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Prélogo

Escribir sobre el tema de administracion de sueldos, salarios y prestaciones implica
entrar en uno de los campos mas estratégicos de la funcion de recursos huma-
nos, el cual requiere no tan solo conocimiento especializado, sino también una
vision exacta acerca del desarrollo humano con base en competencias, entre
otras corrientes.

En la actualidad, esta disciplina se ha vuelto mas compleja, ya que tiene una
relacion estrecha con el comportamiento de las economias de los paises, donde
intervienen multiples factores heterogéneos que las hacen poco previsibles.
Asimismo, es indudable que la administracion de la compensacion tiene relacion
con la competitividad del conocimiento de los individuos en el campo laboral,
que en los Ultimos tiempos se ha incrementado mas.

La administracion de sueldos, salarios y prestaciones no se limita a establecer
el valor intrinseco de los puestos en una organizacion, sino que va mas alla, pues
se responsabiliza por establecer los criterios para remunerar el desempefio de los
recursos humanos en funcion de sus resultados, asi como de la proyeccion y
potencialidad que demuestren dentro de la organizacion.

Un sistema de compensacion conforma la infraestructura econdémica sobre la
cual se administran los recursos humanos, a la vez que permite satisfacer una
serie de necesidades tendientes a optimizar el rendimiento de la empresa.

Los expertos en este tema encauzan sus esfuerzos para obtener éxito en retos
tan fundamentales como contar con personal calificado, retener al personal
clave, motivar y reconocer el desempefio, vigilar la rotacion del personal, contro-
lar sus costos y, sobre todo, establecer un clima organizacional adecuado que
permita a la empresa cumplir con su mision.

El éxito de un sistema de compensacién no se basa en pagar los mejores
sueldos dentro de un segmento del mercado, sino en establecer un equilibrio
entre los conceptos que integran el sistema, es decir, entre sueldos, incentivos
y prestaciones.

Con base en las premisas anteriores, es necesario contar con la guia y el cono-
cimiento adecuados que permitan incursionar en la parte técnica y humana de
la administracion de la compensacion, generando asi los criterios para establecer
una cultura sobre la remuneracion al personal, acorde con la evolucion de la
empresa. De ahi la importancia de publicar un libro que permita encontrar
la respuesta y la orientacion necesarias para implementar un sistema de compen-
saciones y administrar los sueldos, los salarios y las prestaciones que sean con-
gruentes con nuestro tiempo y entorno empresariales.
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La presente obra se basa en una metodologia inductiva; por lo tanto, parte
del concepto primario y filosofico del salario y llega hasta la complejidad mani-
fiesta de la variabilidad de los elementos que integran o pueden integrar la
compensacion.

El lector conocera con precision el valor de los puestos de trabajo a través de
los métodos existentes, sefialando en forma objetiva cual de ellos es de mayor
importancia por su aplicabilidad en un entorno laboral especifico, sin perder de
vista la necesidad de crear modelos particulares seglin la naturaleza de cada
organizacion.

La obra aplica y valida el principio universal sobre la remuneracion, al buscar
que esta sea internamente equitativa y externamente competitiva, dentro de un
marco ético basado en la justicia que logre satisfacer las expectativas del personal.
Ademas, el texto lleva al lector a conocer de una manera clara y objetiva la con-
formacién del mercado de trabajo en sus diversos sectores mediante ejemplos
vivos de encuestas, que permiten analizar de manera detallada el proceso de
remuneracion en las empresas.

Sin duda, uno de los factores que hay que tomar en cuenta al estudiar la com-
pensacion es la globalizacion que se vive el mundo actual y que ha favorecido
que empresas nacionales incursionen en otros paises expatriando a sus ejecutivos
y personal especializado. Por ello, el libro documenta la importancia de conocer
el concepto de costo de la vida que permite adecuar un sistema de compensa-
cién en cualquier parte del orbe.

Mirando hacia el futuro, en la parte final del libro se abren las expectativas de
las diversas tendencias sobre las cuales se crearan nuevos sistemas de pago, con
la finalidad de que los expertos en la administracion de recursos humanos pon-
gan en juego nuevas estrategias que les permitan llevar a sus organizaciones a ser
lideres en este campo.

El valor de la obra que presenta Ricardo A. Varela Juarez radica en dos funda-
mentos incuestionables. Por un lado, la experiencia en el mercado de trabajo que
ha desarrollado el autor, dirigiendo la funcién de recursos humanos en empresas
representativas del mercado mexicano; y por otro, su brillante trayectoria en el
ambito de la investigacion en temas relacionados con la administracion del capital
humano en las organizaciones. Todo esto le permite brindarnos su conocimiento y
experiencia en esta publicacion, que serd de suma utilidad para los estudiantes de
la materia y para quienes, ya inmersos en el campo laboral, nos dedicamos a la
busqueda de la realizacion del hombre a través del trabajo.

Fernando Chiquini Barrios
Presidente de la Academia de Recursos Humanos. Facultad de Contaduria y Administracion
Universidad Nacional Autonoma de México
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Prefacio

Este libro ofrece a los estudiantes y a los administradores en funciones una vision
completa de los conceptos vy las herramientas esenciales en la administracion de
la compensacion. Los profesores encontraran un enfoque didactico para guiar a
sus alumnos en el estudio de uno de los campos estratégicos de la funcion de la
administracién de los recursos humanos: la administracion de sueldos, salarios
y prestaciones.

Esta segunda edicion ha sido revisada y actualizada en contenido; ademas se le
han incorporado algunos recursos adicionales al libro impreso que dan al lector
la oportunidad de complementar el estudio de los temas incluidos.

Videos

El tema principal de cada capitulo se presenta en un video que puede observase
al momento al escanear el codigo impreso con un smartphone o una tablet;
o bien, a través de Internet con la liga indicada.

Presentacion de cada capitulo

Para apoyar a los profesores al momento de exponer cada tema del libro, el autor
desarrollé una presentacion en PowerPoint de cada capitulo, la cual puede des-
cargarse del sitio web del libro. Pregunte al representante de Pearson sobre el
acceso a dicho recurso.

Hojas de cdlculo

La pagina web de la obra contiene elementos complementarios para apoyar al
estudiante a resolver casos y ejemplos. En este sitio se incluyen hojas de calculo
formuladas para practicar una seleccion de ejemplos y casos presentados en
el libro.

Visite: http://www.pearsonenespanol.com/varelaadministracion
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CAPITULO

Al escanear este codigo con un Smartphone o
Tablet, podra observar un video que presenta el
tema principal del capitulo.

http://goo.gl/2uvIf.gr

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e Entender los antecedentes de la compensacién en el
mundo.

e Conocer las costumbres de pago a los trabajadores
en la Edad Antigua.

e Analizar cuéles eran las posibilidades de aumentar
los ingresos para los esclavos.

e Analizar las corrientes de pago durante los inicios

de la Revolucién Industrial.

e Conocer la Declaracién de los Derechos del Hombre y
del ciudadano, propuesta por Lafayette.

e Comprender las corrientes actuales de la compensacion.

¢ Reflexionar sobre los retos que enfrenta un especialista
en el area de compensacion.




Es muy frecuente que quienes se interesan en el estudio de la administracion de la compensa-
cién se pregunten cudl es la diferencia entre sueldo y salario. En realidad, la diferencia no existe,
ya que la palabra “salario” proviene del latin salarium, que significa sal o de sal; mientras que la
palabra “sueldo” proviene del latin solidum, que quiere decir sdlido. Ninguna de las etimologfas
de las dos palabras nos remite al sentido que la vida actual les da, pues su interpretacion suele
ser resultado de una convencion; es decir, por lo general en una empresa se considera que el
personal no sindicalizado recibe un sueldo, en tanto que el personal sindicalizado recibe un
salario. Aunque se considera que el salario es el pago diario y el sueldo se integra con las pres-
taciones mas el salario.

En los paises de América Latina la legislacion laboral es consistente; tan solo emplea la pala-
bra salario, mientras que el resto de las leyes invocan los dos conceptos de manera indistinta
con la finalidad de no omitir ninguna idea.

Entonces, jcudl es el término correcto? En sentido estricto, deberiamos utilizar la palabra
estipendio que, segn el diccionario de la Real Academia Espariola de la Lengua, proviene del
latin stipendium vy significa paga o remuneracion que se da a alguien por algln servicio. En
realidad, nunca seria recomendable decir que alguien toma un curso de “administracion de
estipendios”, puesto que se interpretaria de diferentes formas.

El asunto es que, ante la falta del vocablo adecuado, se utilizara el que la vida practica haya
sefialado, al que podremos redefinir y ajustar de acuerdo con nuestras necesidades.

Antecedentes historicos
del salario en el mundo

Introduccion

La humanidad conoce el trabajo desde su origen sobre la Tierra, pues existen vestigios de
que nuestros antepasados cazaban animales y recolectaban frutos, es decir, desde los prin-
cipios de la historia trabajaban para garantizar su subsistencia. Este objetivo, con muchas
y diversas variaciones, se conserva hasta la actualidad.

Los salarios son tan antiguos como el trabajo humano. Aunque es evidente que en aquel
entonces no se pagaba de la misma forma como en la actualidad, ya que el pago se hacia
en especie. Después de la caza de animales, se procedia a la reparticién de bienes como l
carne, pieles y huesos, que servian para fabricar armas y otros utensilios. ‘

Estos son los indicios de la remota aparicion en el mundo del pago a un individuo por
algun trabajo desempenado, lo cual hoy se conoce como sueldo o salario.

Reproduciremos informes donde se aprecia como se pagaban los salarios en distintas |
épocas de la historia. \
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Edad Antigua

La informacién mas remota de la cual existe testimonio conduce a la historia de los salarios de
los trabajadores agricolas en el poblado de Eschuna, Mesopotamia, a principios del segundo
milenio a.C, y que, segln las narraciones, se pagaban de la siguiente manera: Se asignaba una
unidad de trigo como forma de pago por jornal: era el salario que ganaba un trabajador por
cada dia de labores. La cantidad de alimentos asignada se entregaba ya sea en forma de racion
diaria o como provision al inicio del periodo de trabajo, tiempo en el cual el trabajador debe-
ria preocuparse de conservarla. A la cantidad de alimentos mencionada se le llamaba sila, que
era equivalente a un poco menos de un litro de cebada tostada con un poco de aceite
y una especie de jarabe.

Las mismas leyes de Eschuna fijaban lo siguiente:

20 silas diarias era el salario de un segador,
1 sila diaria era el salario de los esclavos,
2 silas diarias era el salario de los trabajadores libres.

Fue quizas en esa época cuando se empezd a otorgar un pago diferente a los trabajadores
especializados, en comparaciéon con los no especializados. Ademas, se observa una diferencia
de pago entre el trabajador libre y el esclavo. Se consideraba que el trabajador esclavo vivia en
la casa del amo y, seguramente, comia las raciones que este le proporcionaba y formaban parte
del ingreso. Por tal razon, el esclavo solamente recibia la mitad de la paga.

Egipto

A continuacion se reproduce uno de los pasajes escritos en el antiguo Egipto, el cual ilustra la
forma en que se pagaba a los trabajadores: “Todas las gentes que han trabajado en la construc-
cién de mi tumba lo han hecho a cambio de pan, tejidos, aceite y trigo en gran cantidad...” .
(texto privado del Imperio Antiguo).

Asimismo, se relata cémo Ramsés |l rey de Egipto de aproximadamente 1301 a 1235 a.C,
trataba a los trabajadores que laboraban en la elaboracion de su estatua:

...He asegurado vuestra subsistencia en todos los productos, pensando en que traba-
jariais para mi con un corazén agradecido; me he preocupado constantemente de
vuestras necesidades, multiplicando vuestros viveres, porque sé que el género de tra-
bajo que hacéis se hace con alegria cuando se tiene lleno el vientre. Los graneros estan
llenos de trigo para vosotros. Os he llenado los almacenes con toda clase de productos,
tales como panes, carnes, pasteles para sustentarlos; sandalias, trajes, aceites en abun-
dancia para untaros la cabeza cada 10 dias, vestiros de nuevo cada ario y proveeros
de sandalias cada dia; nadie de vosotros pasa la noche lamentando su pobreza.

He hecho todo eso diciéndome que encontrariais en ello un motivo para trabajar
para mi con un corazén undnime...

CAPTULO T ANTECEDENTES DEL SALARIO EN EL MUNDO ® 3 _



Grecia

Los datos existentes sobre la retribuciéon en Grecia se refieren a la vida de los trabajadores que
abrieron las tumbas reales. Con ellos, se tiene cierta idea de los salarios: un trabajador recibia
mensualmente en promedio cuatro medidas, equivalentes a 380 litros de trigo y una medida y
media de cebada (poco mas de 140 litros). Seglin los periodos en los cuales se trabajaba, estas
remuneraciones, convertidas al patrén cobre, correspondian a un salario que variaba entre siete
y 28 debens.

Sin embargo, seria vano y dificil intentar evaluar mediante estas cifras las posibilidades adqui-
sitivas de los trabajadores a partir de las raciones de trigo y cebada, cuya importancia era muy
variable. Los trabajadores recibian de forma mas variable e irregular entregas de pescado,
legumbres, aceite, grasa, vestidos, agua, madera para calentarse y vasijas.

Al analizar un pasaje de los griegos escrito en la época cretomicénica, se revela la situacion
de los thetes' como poco atractiva; recibfan comida, vestido y calzado y, a veces, una pequena
porcion de tierra que un duefio les ofrecia, pero que con frecuencia se negaba a entregar ale-
gando falsos pretextos. Ser thete era a menudo una condicién peor que la de esclavo.

En Grecia y Roma habia trabajadores esclavos y libres, pero no es sino hasta el reinado de
Cayo Aurelio Valerio Diocleciano (afio 300) que se encuentra una lista de salarios. Este monarca
preparo la lista a causa del encarecimiento de las mercancias y del trabajo.

El edicto fijo el salario de un trabajador del campo en 25 denarios? es decir, 27.6 artabas?
anuales.

El salario de una tejedora a domicilio era de 12 denarios, lo que correspondia a 13.3 artabas
de trigo por afo. El del trabajador calificado era de 50 denarios, o 55.3 artabas.

En lo referente al ejército, un soldado recibia cada afo 300 denarios, de los que aproximada-
mente la mitad se retenian para sus raciones y su uniforme, lo cual lo dejaba en promedio con
un beneficio neto de 150 denarios al afo.

La situacion del asalariado agricola podia ser a destajo; por ejemplo, se le pagaban ocho
dracmas® por limpiar un granero que se encontrara infestado de ratas. El salario también lo
pagan por pieza: dos dracmas por el acarreo de 1,000 artabas, que eran equivalentes a 22 tone-
ladas de trigo.

Roma

En el mundo romano del trabajo, el ejercicio de las actividades laborales dependia directamen-
te del estatus personal del trabajador. Asi, quienes carecian de toda libertad juridica se veian
obligados a prestar sus servicios forzosamente (esclavos), mientras otros poseian una libertad
restringida (libertos, ingenuos y patrocinados), en tanto que el grupo de condicién juridica libre
ejercia su trabajo con libertad.

T Personas que no tenfan otro recurso para vivir que sus brazos y alquilaban sus servicios a quien querfa emplearles.
2 Moneda romana de plata equivalente a 10 ases.

31 artaba = 0.022 toneladas de trigo.

4 Moneda griega que equivalfa a cuatro sestercios.
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Los esclavos se consideraban objetos; su trabajo, un fruto fisico natural. Su relacién con el duefio no
era propiamente laboral, sino de tipo posesional, pues este podia enajenarlos o adquirirlos, e incluso
imponerles trabajos indignos, asi como exigirles jornadas de trabajo exhaustivas. La actividad primordial
de los esclavos eran el servicio domeéstico o la agricultura, es decir, generalmente se les empleaba en
trabajos rudimentarios.

Los esclavos propiedad del Estado trabajaban en servicios publicos. Distinta era la situacion del
segundo grupo, el de los trabajadores con libertad restringida, quienes si se consideraban personas.
Habfa prohibiciones de exigir al liberto® trabajos contrarios a su dignidad y seguridad, al tiempo de la
obligacién de cumplir con los requisitos derivados de la manumision.®

Los trabajadores libres gozaban de plena capacidad juridica para ejercer libremente su actividad
laboral. Con la abundancia de manumisiones, muchos trabajadores libres se vieron obligados a prestar
sus servicios a empresarios ajenos, a entrar en régimen de colonos o a enrolarse en empresas publicas.
Sin embargo, lo normal era el ejercicio de una actividad laboral independiente, ya fuera como artesanos
en su propio taller, comerciantes o bien como cultivadores de tierras de su propiedad.

La jornada romana de trabajo era el dia solar de 12 horas, con la particularidad de que no se conce-
bia su fragmentacion.

Los esclavos solian trabajar 15 horas diarias, repartidas entre el trabajo industrial o agricola, y el
servicio doméstico. Durante el verano, la jornada se prolongaba generalmente por dos horas mas. La
jornada laboral de los libertos duraba ocho horas y en lo que se refiere a la de los libres, esta era fija-
da por las partes sin que pasara nunca de las ocho horas. En los servicios publicos se seguia la norma
general de laborar de sol a sol.

Edad Media

Resulta dificil determinar los salarios de los trabajadores en la Edad Media, a causa de la diversidad
de instituciones y reglamentos. Ademas, los monarcas alteraban el valor de las monedas, lo cual modi-
ficaba el valor nominal y real del salario.

En aquellos tiempos abundaban las ordenanzas que fijaban los salarios. Por ejemplo, la ordenan-
za que, a causa de la peste, expidio el rey Juan de Francia en 1351 fijé el salario de los trabajadores
en su casa en 12 denarios al dia, y en seis si se les daba alimento; las sirvientas cobraban 30 sueldos
anuales. Estos salarios representaron un aumento de un tercio respecto a los que regian antes de
la peste.

En Inglaterra se dictaron ordenanzas en 1349 y 1350, en las cuales se amenazaba con prisién al que
pidiera un salario mas elevado del que recibia desde hacia 20 afios.

Para dar una idea de la evolucion de los salarios en la Edad Media, a continuacion se reproducen las
conclusiones a que llegaria el vizconde Georges DAvenel en su libro Paysans et ouvriers depuis sept cents
ans (Campesinos y obreros desde hace setecientos anos):

> Esclavo a quien se otorgaba la libertad en la antigua Roma.
6 Acto de otorgar la libertad a un esclavo.
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De San Luis a Juan el Bueno (1226-1350), la poblacion no cesé de progresar. La falta de
brazos tuvo mucha influencia en la abolicion de la servidumbre y la liberacion ayudé a
multiplicar los hombres. De una fecha a otra, los precios de las mercancias y el nivel de
los salarios aumentaron paralelamente. Esta fijeza del salario, a pesar del crecimiento del
numero de trabajadores, se explica facilmente por la abundancia del terreno inculto.

Habitantes de otras ciudades llegaron y hallaron nuevas tierras para cultivar, pero su presencia
no fue una carga para la comunidad, ya que producian y consumian sus bienes en las mismas
condiciones que sus vecinos; era la eclosion pacifica de un pueblo se unfa a otro.

A partir de 1350, la poblacion disminuyd a causa donde la peste y se abandonaron los cam-
pos, ademas de que comenzaron el pillaje y la barbarie. La poblacion se redujo de 15 millones
a cinco millones de habitantes. En este tiempo en que la vida humana valia tan poco, los brazos
del hombre valian mucho, lo cual se observa en la comparacion del nivel de los salarios con el
precio de las mercancias.

Los salarios, que habian permanecido estaticos hasta 1350, aumentaron 4% en un principio
y asi se mantuvieron hasta 1375; después registraron un aumento del 14%, que estuvo vigente
los siguientes 75 afos.

Pareceria extrafio que la enorme reduccion de la poblacion desde la mitad del siglo xv no
hubiera tenido mas que un alza del 18% en la mano de obra, pero es preciso considerar que el
salario depende al mismo tiempo de factores como el consumo y la produccién, asi como que
si esta Ultima se restringio porque habfa menos capacidad productiva y productores, el primer
factor disminuyo porque habfa menos consumidores.

Se pensarfa que, dados la produccion y el consumo, la mano de obra deberia haber quedado
al mismo precio. Asi hubiera sucedido indudablemente con tan solo dos elementos: poblacion
y trabajo. No obstante, en el precio de los brazos hay un tercer elemento a considerar: la tierra,
que habia perdido la mayorfa de su valor.

El envilecimiento de sus productos naturales contribuia a la baja del costo de las mercancias
y, por lo tanto, al aumento del salario real.

Fue gracias a la intervencion del tercer elemento que, en los 25 afios siguientes (1451-1475),
se presentd una nueva alza de los salarios, que se incrementaron 13% al mismo tiempo que
aumento la poblacion.

Epoca moderna

La Revolucion Industrial

La rapida expansion del comercio en el siglo xvil planted a los mercaderes capitalistas el pro-
blema de buscar procedimientos que permitieran aumentar tanto la cantidad de mercancias
disponibles como la rapidez con que se elaboraban, reduciendo al mismo tiempo el costo para
producirlas, con la finalidad de obtener una mayor ganancia.

Para incrementar la rapidez en la produccion, dividieron y subdividieron el trabajo, haciendo
que los obreros se especializaran cada vez mas en operaciones simples y sencillas. Sin embargo,
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aunque muy favorable para mejorar la rapidez, la division del trabajo aumenté el niimero de operarios
y, por consiguiente, los salarios a pagar. Fue entonces cuando surgieron las invenciones que buscaban
sustituir las operaciones sencillas de los obreros especializados por ciertos mecanismos.

Las maquinas aplicadas a la produccion multiplicaban la rapidez y la cantidad de mercancias, redu-
ciendo al mismo tiempo el pago de salarios. Eran, por lo tanto, la solucion ideal para el auge de la pro-
duccién capitalista.

La aplicacion de las maquinas a la produccion industrial, que se inicid a fines del siglo xvii en
Inglaterra y se intensificd durante los siglos xviil y xix, origind una gran transformacion técnica y eco-
nomica, a la que se llamo Revolucion Industrial.

En 1790 se dio un paso decisivo en tal direccion, pues se sustituyo la fuerza hidraulica por la de vapor
en el servicio de las fabricas, inaugurandose asi las grandes explotaciones industriales. La produccion de
hilados vy tejidos de algodon pronto alcanzd dimensiones espectaculares.

La introduccion de las maquinas en la produccion capitalista tuvo repercusiones importantisimas en
la historia de la humanidad. En primer término, la maquina, al desplazar al hombre, cre6 el problema
del desempleo; los salarios pagados a los obreros se depreciaron por el exceso de oferta de trabajo.
Ademas, para pagar salarios mas bajos, en vista de la sencillez en el manejo de algunas maquinas, los
industriales contrataban a mujeres y a nifos, con lo cual se agravé el problema que significaba mayor
numero de hombres desocupados.

Aumentd la produccion, pero las relaciones se deshumanizaron. El obrero se especializd, pero al
mismo tiempo fue esclavizado por la maquina. Los obreros tenfan que vivir cerca de los centros fabri-
les, a menudo en lugares con hacinamiento e insalubres. La produccion era lo mas importante, no
la situacion del obrero. Entonces se expidieron leyes en beneficio de la produccién, pero no en favor
del obrero.

Durante la introduccion de las maquinas en la industria, la primera etapa fue terrible para el obrero,
pues resulto victima de una explotacion excesiva, que afecto su salud y su estado de animo, asi como
la institucion de la familia, ya que esta se desintegrod por la incorporacion al campo laboral de mujeres
y nifios. Las injusticias que padecian los obreros fomentaron la aparicion de las doctrinas socialistas que
iban contra el liberalismo econémico y el capitalismo, para redimir al trabajador.

El obrero, llevado a la exasperacion, veia en la maquina a su primer competidor y enemigo, por lo
que desato su indignacion contra ella. Las incesantes huelgas que ocurrieron a finales del siglo xviii y
comienzos del xix iban acompanadas comunmente del incendio de las fabricas y de la consiguiente
destruccion de las maquinas. Estos movimientos se extendieron cada vez mas, tanto que el propio
Parlamento inglés intervino para promulgar una ley que castigaba a quienes destruyeran las maquinas,
cuyos castigos llegaban a la pena de muerte. En el transcurso de esta lucha de obreros contra patrones,
a partir del siglo xix, aparecieron las primeras organizaciones obreras propiamente dichas.

Surgidos en tiempo de huelga, estos sindicatos sufrieron serios descalabros y muchas persecuciones
sin cuartel por parte del gobierno. La burguesia consiguio abolir el derecho de asociaciéon obrera. De ese
modo, el afan de los trabajadores por subsistir los llevo, de la rebelion espontanea contra las maquinas,
a laidea de agremiarse en sindicatos mas solidarios, con la finalidad de exigir con mayor fuerza el cum-
plimento de sus derechos politicos.

En virtud de la revolucion de la técnica, el industrialismo adquirid un auge sorprendente. Al mismo
tiempo que se transformaron los sistemas de produccién, también cambiaron las formas de organizacion

CAPITULO T ANTECEDENTES DEL SALARIO EN EL MUNDO ® 7 _



del trabajo vy las relaciones entre las distintas clases sociales, con lo cual se establecié un nuevo
orden juridico, politico y filosofico en la sociedad.

Como consecuencia del desarrollo del capitalismo, surgio, por un lado, la doctrina econémi-
ca llamada liberalismo; por otro, en el aspecto politico, la Declaracién de los Derechos del
Hombre y del Ciudadano, propuesta por Lafayette, la cual contemplaba los siguientes princi-
pios, base fundamental de muchas constituciones en el mundo:

e Acceso a la justicia.

o lgualdad de todos ante la ley.
 Soberania del pueblo.

o lIgualdad de impuestos.

o lIgualdad en la reparticion de las herencias.
o Libertad de expresion y de prensa.

o Libertad de trabajo.

o Libertad de cultos.

o Derecho de resistencia ante la opresion.

« Soberania nacional.

Antecedentes en México

Epoca precortesiana

El origen de los aztecas se remonta al afio 1325. Desde entonces, este pueblo dio muestras de
orden y organizacion. En cuanto a la fuerza de trabajo y la organizacion social, los aztecas esta-
ban agrupados en comunidades llamadas calpullis (barrios), que eran porciones de tierra o
parcelas. La mayoria de los miembros del calpulli eran familiares; todos se dedicaban a una
misma profesién o al mismo oficio, de modo que habia calpullis de agricultores, cazadores de
aves, pescadores, artesanos y comerciantes. Los aztecas pagaban sus impuestos al Estado entre-
gando bienes, trabajando por turnos en las obras de beneficio colectivo y enviando guerreros
a combatir al enemigo.

El salario que recibian los miembros del calpulli era en especie y representaba la parte que
les correspondia por la reparticién en el trabajo comunal. No existia un salario por una activi-
dad especifica, sino simplemente se le daba sustento y vestido al jefe de la familia, ademas de
una porcion de tierra para cultivar.

Cabe sefalar que el trueque jugaba un papel importante en la economia mexica, ya que
de ello dependia el comercio de esta cultura.

Epoca colonial

Hernan Cortés, en su segunda Carta de Relacion escrita al emperador Carlos V, el 30 de octubre
de 1520 en Segura de la Frontera, decia: “Hay en todos los mercados y lugares publicos todos
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los dias muchas personas, trabajadores y maestros de todos los oficios esperando quien los
alquile por sus jornales”.

El salario para la mano de obra calificada tiene sus antecedentes en la misma época, como
sefiala Francisco Javier Clavijero: “Existieron oficiales de varios oficios, siendo primero aprendices
y después maestros; destacando plateros, lapideros, carpinteros, canteros, albafiles, cantores,
meédicos, hechiceros, astrélogos, procuradores, etc., quienes recibian un salario por su trabajo”.

Durante la Colonia, hacia 1549, mediante la cédula de Valladolid, se ordenaba que cuando los
nativos fueran ocupados en la prevision de los bastimentos de las minas, se les deberfa pagar a
destajo, no por jornal. Se agregaba que el pago otorgado tenia que alcanzar para vivir cdmodamen-
te y ahorrar para otras necesidades. Quizas este fue el inicio del concepto de salario minimo.

De 1575 a 1600 se produjo un aumento importante en los salarios de los aborigenes. Al
principio se les pagaba medio real a los peones y después se les llegd a pagar un real, en tanto
que los oficiales, es decir, albafiles, carpinteros, herreros u otras personas que sabian un oficio,
recibian dos reales.

El maltrato a los indigenas, las precarias condiciones de trabajo que prevalecian en Nueva
Espafia y la esclavitud que se hacia patente en cada hacienda o mina fueron el sello de la época
colonial en cuanto a relaciones laborales. Prueba de ello son los sistemas de trabajo empleados
por los espafioles en la agricultura y la mineria:

o Laencomienda era el reparto de nativos entre los conquistadores, para que estos se encar-
garan de cristianizarlos y protegerlos a cambio de utilizar sus servicios. A pesar de este
espiritu humanitario de la encomienda, la explotacién de los aborigenes fue sistematica y
los abusos constantes, pues frecuentemente los encomendadores alquilaban a sus indige-
nas para el peligroso y agobiante trabajo de las minas.

e El repartimiento consistia en la facultad de los alcaldes mayores de sacar de los pueblos a
los nativos que fueran indispensables para atender el cultivo de los campos, propiedad de
espanoles, y el trabajo de las minas durante el término de una semana. Este trabajo tenian
que desempefarlo en lugares distantes de sus pueblos, por periodos de dos o tres sema-
nas; prestaban servicio en minas y campos, para regresar después con sus familias, ham-
brientos, miserables y a veces enfermos.

e El peonaje puso fin a la encomienda, pues el indigena encomendado se convirtié en pedn
de las haciendas (laicas y eclesiasticas), de las minas y de los obrajes.

No obstante que el encomendado se transformo en pedn, en realidad continud en una situa-
cion de servidumbre, pues su salario, que no pasaba de dos reales diarios, era apenas suficiente
para no morirse de hambre.

Para el nativo, la situaciéon no cambid. Las jornadas de trabajo continuaron siendo no meno-
res de 12 horas diarias (de sol a sol); ademas, como persistio la costumbre de adelantarles hasta
20 pesos anuales, en realidad hipotecaban sus vidas, pues a eso equivalia su calidad de peones
de las haciendas. De igual manera, en algunos lugares se permitié que las haciendas tuvieran
una especie de prision, llamada tlapizquera, donde, con el pretexto de cuidar y vigilar a los abo-
rigenes, se les encerraba para evitar que buscaran un trabajo mejor remunerado.
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Con la finalidad de evitar estos abusos, en 1785 el virrey Matias de Galvez expidid un
Reglamento de Gariera, el cual prohibia a los hacendados y duefios de reales de minas hacer
préstamos a los indigenas a cuenta de sus salarios. Por desgracia, a pesar de que las leyes eran
claras, no siempre se cumplian.

Se ordenaba pagar en moneda y en propia mano; pero en haciendas, minas y obrajes existia
la tienda de raya, donde el pedn, en vez de dinero, recibia articulos como ropa, alimentos y
aguardiente a precios elevados, lo cual ocasionaba que el trabajador siempre estuviera endeu-
dado con el patron.

Durante el siglo xvii, los peones de minas tuvieron un salario de dos a cuatro reales diarios,
ademas del derecho al beneficio del partido, que consistia en poder trabajar mas tiempo des-
pués de cumplir su jornada de 12 horas para obtener una parte del metal extraido. Las orde-
nanzas 1770 suprimieron en definitiva los partidos, con el consiguiente descontento de los
trabajadores, quienes organizaron tumultos y sublevaciones.

La Independencia y la Reforma

Durante la Independencia y la Reforma, continué la diferencia de salarios entre los llamados
peones Y los jornaleros, con respecto a aquellos con alglin oficio o grado de capacitacion. Hacia
1862, en Estadistica de la Republica Mexicana, de José Pérez Hernandez, se sefiala la existencia
de remuneraciones diferenciales, como se observa en el cuadro siguiente:

Figura 1.1. Remuneraciones para diferentes oficios en México a mediados del siglo xix.

Oficio ‘ Pesos mexicanos al afio (1862)

Tenedores de libros de 600 a 3,000

Cajeros de 600 a 2,800
Dependientes de almacén y mostrador de 300 a 1,200
Cocineros de 100 a 400
Maquinistas de 500 a 2,000
Dependientes de farmacia de 250 a 1,200

Otros servicios domésticos de 48 a 100

Jornaleros de artesania de 3 a 4 reales diarios
Gananes o peones de 2 a 5 reales diarios
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Hacia finales del siglo xix, se encuentran ejemplos de tales diferencias. En el estado de
Hidalgo, especialmente en Pachuca, el jornal diario era de 27 centavos, mientras los trabajado-
res de las minas podian recibir los siguientes ($):

Barretero 1.00
Adenador 1.00
Pepenador 0.50
Carpinteros y herreros 0.50
Operario de mortero 0.62
Arrastradores 043
Cernidores 037

El Porfiriato

Durante el mandato del presidente Porfirio Diaz, con la finalidad de fomentar la industrializa-
cién del pais, se otorgaron diversas prerrogativas y facilidades a los capitalistas nacionales y
extranjeros (concesiones, subsidios y tierras), ademas de que se controld con mano firme a los
obreros, quienes no tenian el derecho de huelga, servicios médicos, prevision social ni, sobre
todo, leyes que reglamentaran las condiciones de trabajo, entre ellas la jornada (que era de 12
a 14 horas).

Las fabricas, al igual que las haciendas, implementaron las tiendas de raya para reducir los
salarios y sujetar econdmicamente mas al trabajador. La migraciéon del campo a la ciudad aba-
rato la mano de obra y agudizo el desempleo urbano.

El 7 de julio de 1906 se expidieron los programas del Partido Liberal y el Manifiesto a la
Nacion convocados por los hermanos Flores Magon, Antonio |. Villarreal, Juan y Manuel
Sarabia, Librado Rivera y Rosalio Bustamante. En ellos se exhortaba al pueblo a rebelarse contra
el gobierno; ademas, se pedian cambios econdmicos, politicos y sociales: “..establecer la jornada
de trabajo de ocho horas y elevar el nivel de vida de las clases trabajadoras”. Adicionalmente,
exigian reglamentar los servicios domésticos y el trabajo a domicilio. Garantizar el tiempo maxi-
mo de trabajo y el salario minimo. Evitar el trabajo a personas menores de 15 afios. Obligar a
los patrones a crear condiciones salubres e higiénicas para los trabajadores, asf como a resguar-
darlos de los peligros en el trabajo. Establecer indemnizaciones por accidentes de trabajo. Evitar
que los patrones pagaran en otra forma que no fuera con dinero en efectivo. Suprimir las tien-
das de raya. Prohibir las multas a los trabajadores, asi como los descuentos a su jornal; o que le
fuera retardado el pago de este por mas de una semana, o que se le negara el pago inmediato
de lo devengado al que se separara de su trabajo.

En 1908, el salario minimo general para la Republica Mexicana era en promedio de poco mas
de 33 centavos, en tanto que un kilogramo de carne costaba 24 centavos; un kilo de maiz, cinco
centavos; el kilo de frijol, 10 centavos, lo mismo que el de trigo. Es importante mencionar que
pocos libros de historia mencionan que el salario minimo, aunque no era una figura oficial, fue
instituido en 1877 por el General Diaz y ascendia a $0.20.

CAPITULO 1 ANTECEDENTES DEL SALARIO EN EL MUNDO ® 11 _



La abundante oferta de mano de obra, en especial en la zona centro del pais, presiond los
salarios manteniéndolos a la baja. Esta mano de obra no estaba calificada para manejar la nueva
maquinaria industrial que llegaba al pais traida por los empresarios; los intentos fueron vanos,
pues al carecer de técnicos calificados se tuvo que aumentar la jornada de trabajo para alcanzar
los niveles de productividad y rentabilidad esperados.

La Revolucion

La actividad industrial en México se incremento a finales del siglo xix por las actividades de las
fabricas textiles que implantaban también el sistema de tiendas de raya, donde se proporcio-
naban a los trabajadores articulos de consumo, pero posteriormente se les descontaba de su
sueldo la cantidad comprada en los dias anteriores al pago.

Los trabajadores de las fabricas tan solo provenian de dos fuentes: los artesanos y los cam-
pesinos. A pesar de los malos salarios y las jornadas tan largas, los trabajadores acudian en gran
numero a las fabricas.

Se calcula que hacia 1900, los salarios en México eran aproximadamente equivalentes a los
que se pagaban en la mayoria de los paises europeos. El dinero mexicano se basaba en el patrén
plata.

Para 1914, el general Eulalio Gutiérrez, gobernador de San Luis Potosi, decretd que el salario
minimo general deberfa ser de $0.75 diarios y en la minas, de $1.25, sin la posibilidad de redu-
cirlo en aquellos lugares donde ya fuera mas alto.

Hubo otras disposiciones sobre el salario minimo durante la época revolucionaria; no obstante,
fue la Ley del Trabajo de Yucatan (1915) la mas importante desde el ambito socioecondémico.
En sus articulos 84 y 85, establecia:

Art. 84. El criterio para fijar el salario minimo debera ser lo que necesita un individuo
de capacidad productiva media para vivir con su familia y tener ciertas comodidades
en alimentacion y vestido.

Art. 85. Se deberd tener presente que no se trata del salario para sostener la situacion
actual, sino del que se necesita para colocarse en condicion mejor de la que hasta
ahora se ha vivido.

Esto significa que al salario minimo se le consideraba un importante elemento en la redistri-
bucién del ingreso. Como habfa mas obreros en las fabricas textiles que en cualquier otra indus-
tria, sus salarios se consideraban el promedio de los salarios de todos los obreros industriales.

Alegando escasez de obreros, en 1898 los representantes britanicos declararon que el salario
promedio para los obreros del ferrocarril serfa de $0.75 por hora. Sin embargo, a pesar de los
salarios relativamente altos, las compafiias tenfan dificultades para reclutar campesinos, a quie-
nes se les pagaban $0.25 al dia. No obstante, aunque un estudio de los salarios durante el man-
dato de Porfirio Diaz indicaba un aumento constante ($0.22 en 1877 y $0.59 en 1912), por lo
general, los autores estan de acuerdo con que a finales del Porfiriato los obreros tenian, en pro-
medio, menos poder adquisitivo que en 1877.
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La inflacion que caracterizo los afios anteriores a 1905 (cuando México adopto el patrdn oro)
absorbid la mayoria de los aumentos en salarios, los cuales no eran uniformes y variaban de una
region a otra, asi como de una fabrica a otra, a la vez que segtn la edad y el sexo del trabajador.
Las mujeres y los nifios ganaban de la mitad a la tercera parte del salario de un hombre.

En la década comprendida entre 1881 y 1890, los nifios tenian los salarios mas bajos, unos
$0.12 diarios; los salarios mas altos que se pagaban a los hombres eran de $1.50 por dia, aunque
el promedio para un jornalero era de entre $0.19 y $0.75.

En 1885, las mujeres de la fabrica Hércules de Querétaro ganaban entre $0.20 y $0.25 al dia,
y los operarios entre $0.31 y $0.52, seglin su nivel y habilidad.

En 1890, los salarios promedio eran de $0.50 en la carda y $0.40 en el hilado; ambas secciones
empleaban muchas mujeres y muchos nifios.

En Rio Blanco, Veracruz, en 1898, los jornales promedio eran de $0.30 y $0.50 para los nifios,
asi como entre $0.56 y $2.50 para los adultos varones. El salario minimo solia estar muy por
debajo de esos promedios.

Entre las peticiones presentadas por Ricardo Flores Magon ante el Congreso de la Union se
encontraba el establecimiento de un salario minimo: para los hombres de $0.75, para las muje-
res de $0.40 y de $0.30 para los nifios. No era una demanda fuera de lugar, ya que salarios
equivalentes se pagaban en muchas de las fabricas del norte de la ciudad.

A los tejedores se les pagaba a destajo, de manera que la velocidad y la eficiencia signifi-
caban mas dinero, aunque era costumbre limitar las ganancias a un maximo de $2.00 diarios.
El hilador jefe recibia en promedio $0.60 al dia, que era un salario alto para un obrero mexicano
antes de 1890.

Durante todo el Porfiriato no se acostumbraba un pago extra por el trabajo nocturno,
aunque se convirtié en una de las demandas de los trabajadores del siglo xx.

La variacion de salarios en una fabrica era desde $0.25 hasta $2.50 para los jornaleros, aunque
el trabajo a destajo creaba diferencias importantes.

A pesar de que los voceros del gobierno insistian en que el peonaje por deudas habfa desa-
parecido durante el Porfiriato, los visitantes extranjeros observaban que los obreros, en cuanto
recibian la paga, se volvian a quedar sin un centavo.

Los salarios bajos disminuian alin mas al pagar parte en vales, que debian redimirse en la
tienda de raya y a los que a menudo se les descontaba del 10% al 12% de su valor nominal.
Cuando el obrero salia de la fabrica el sabado después de cobrar, de depositar sus vales en la
tienda de la compania y de pagar las deudas que iba acumulando, comenzaba a solicitar prés-
tamos a cuenta del salario de la semana siguiente en la tienda de la compafiia donde, por
fuerza, tenia que comprar, porque era el Unico lugar donde aceptaban los vales y le daban cré-
dito. A esto habia que afadir que en la tienda de raya los precios eran entre un 10% y un 15%
mas altos que en cualquier otro lugar, lo cual agravaba todavia mas la situaciéon economica.

Aungue la jornada en las fabricas textiles reflejaba las condiciones de la época, habia también
ciertas peculiaridades. Por ejemplo, las jornadas eran mas largas en el verano, pues en las fabricas
el trabajo comenzaba en cuanto habia suficiente luz. A las 4:30 o a las 5:00 de la mafiana empeza-
ban a trabajar y seguian hasta las nueve de la noche. La mayoria de las fabricas suspendian labores
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al mediodia durante una hora para comer, aunque en los largos dias del verano algunas asignaban
media hora para desayunar y otra hora para comer.

A pesar de los salarios bajos y las jornadas largas, la cantidad de obreros disponibles aumen-
t6 durante el Porfiriato.

Los informes de la época clasifican a los trabajadores de diferentes formas, pero en general
se distinguian los jornaleros, a quienes se les pagaba a destajo y cuyo jornal se calculaba cada
dia; asi como los empleados, que eran trabajadores asalariados, a quienes se pagaba por meses
y que, por lo general, eran capataces o especialistas extranjeros.

Epoca actual

La realidad de los paises de América Latina ha sufrido una transformacién sustancial en todos
los ordenes durante los Ultimos afios. Se han consolidado las instituciones y modificado los
sistemas que regulan la vida nacional. Durante la primera mitad del siglo xx, los gobiernos se
dedicaron a la consolidaciéon de la modernidad. El sindicalismo ejercié una gran presion vy la
incipiente industria tuvo que adaptarse a los dictados de un gobierno apoyado por las clases
populares.

El 18 de agosto de 1931, durante el mandato del Presidente Pascual Ortiz Rubio, se promul-
ga la primer Ley Federal del Trabajo en México. Esta legislacion establecio la obligacion del
Estado para crear una institucion que determinara el salario minimo; sin embargo, no fue sino
hasta 1934 cuando en México el presidente de la Republica, Abelardo L. Rodriguez, fundé la
Comision Nacional de los Salarios Minimos.

Durante la década de 1960, cuando se hablaba de “el Milagro Mexicano”, las empresas incre-
mentaban los sueldos de su personal con base en el desempefio y los méritos; los aumentos
ocurrian cada dos afios. La inflacion era de un digito. Aunque habia problemas sociales impor-
tantes, los gobiernos de Adolfo Lopez Mateos y Gustavo Diaz Ordaz orientaron su proyecto de
nacion hacia la industrializacion, con una gran influencia del Estado. Las presiones del sector
obrero se tradujeron en numerosas huelgas y un descontento social que el gobierno contuvo
con mano dura.

En los inicios de la década de 1970, los problemas seguian creciendo, por lo que se requeria
un cambio en la estrategia. El gobierno intervendria con mayor determinacién en la vida eco-
nomica, permitiendo a los sectores obreros ganar influencia. En la legislacion laboral se adiciono
un articulo que obliga a los patrones a revisar en forma anual los sueldos de sus trabajadores,
asi como, cada dos afos, las condiciones generales y prestaciones de los contratos colectivos
de trabajo.

Las empresas empezaron a perder la costumbre de aumentar los sueldos con base en el
desempefo. Asimismo, se reconocia el costo de la vida y el gobierno emitié una recomenda-
cion, con caracter casi obligatorio, de incrementar entre un 10% y un 30% los sueldos de toda
la poblacion trabajadora. En los primeros afios de la década de 1980, los mexicanos nos sor-
prendimos con la noticia de que nuestro pais era rico. Los descubrimientos de nuevos yaci-
mientos de petréleo, el precio internacional del crudo y mucho optimismo llevaron a pensar
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Figura 1.2. Bases para incrementar los sueldos en las tltimas cinco décadas.

1960 1970 1980 1990 Nuevo milenio
Méritos Méritos Méritos Méritos En blsqueda de
Desempefio nuevos esquemas
y conceptos
de trabajo,

compensacion
y prestaciones

Desempefio Administracion | Desempefio Se plantea la

de la abundancia supervivencia de
la empresa como
factor decisivo en
las politicas de

pago
Desempefio Aumento Costo de lavida | Productividad
por decreto Eficiencia
(aumentos
generales)
Desempefio Costo de lavida | Inflacion Calidad

Salario minimo Costo de la vida

que era el mejor momento para “administrar la abundancia”. Muchas empresas se lanzaron a
poner en marcha grandes proyectos de expansion; por lo mismo, para contratar al personal
que requerian, ofrecian sueldos por arriba del tercer cuartil (es decir, por arriba de lo que ofre-
cia el 75%) del mercado y mejores paquetes de prestaciones. La competencia registrd un des-
enfreno. Sin embargo, pronto llegd el desencanto y volvimos a nuestra realidad.

La inflacién (que ya existia) tuvo que vincularse con los sueldos, los cuales se revisaban en
forma trimestral; por supuesto, el salario minimo era la medida mas aproximada para mantener
actualizadas las escalas salariales. En 1987, la inflacion anual fue de casi 160%, mientras que las
empresas aumentaron sus sueldos entre un 160% y un 170%; los aumentos por desempefo
quedaron reducidos a cifras que, ante el incremento en el costo de la vida, resultaban insigni-
ficantes.

Aliniciar la década de 1990, la economia volvié a enfrentar cambios significativos; la entrada
en vigor del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), la globalizacién vy el
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surgimiento de la Unién Europea (UE), entre otros sucesos, trajeron una competencia global
sin paralelos. Al enfrentarse a los productos extranjeros, la primera reacciéon de las empresas fue
buscar eficiencia, productividad y mayor calidad.

Esta perspectiva tiene alcances mundiales. Las nuevas teorias de la calidad, la mejora conti-
nua y la reingenieria surgen como probables soluciones a los problemas; ademas, como era de
esperarse, la administracion de la compensacion tiene que ajustarse y orientarse ante el nuevo
escenario.

En 1996, de acuerdo con la base de datos del autor, de una muestra de 517 empresas,
el 61.2% inclufa en sus contratos colectivos de trabajo una clausula de incentivos o bonos
por productividad. Lo anterior indica que el sector obrero también se incorporo a esa
corriente.

En los inicios del nuevo milenio se han desarrollado nuevos e ingeniosos sistemas de com-
pensacion que, en muchas organizaciones empresariales, estan a prueba. El tiempo atin es muy
corto para evaluar los resultados, por lo que persiste la pregunta: ;sera este camino la solucion
a mediano plazo de los problemas de las empresas y sus trabajadores? En el corto plazo, al
menos, parece adecuado. El tema se estudiara en el capitulo dedicado a la compensacion varia-
ble de este libro.

Los especialistas en
el drea de compensacion

Durante la segunda mitad del siglo pasado, se crearon y desarrollaron firmas especializadas en
los temas relacionados con la administracion de sueldos y salarios. Quiza la mas antigua de ellas
sea la empresa Hay Asociados, que introdujo un modelo de valuacién de puestos que resulta
adecuado para compafriias grandes y bien organizadas. Asimismo, la primera firma dedicada a
la elaboracion de encuestas de sueldos y salarios en México nacié de un grupo de ejecutivos
del &rea de relaciones industriales de Ford, quienes fundaron Intergama de México. A ellos se les
sumaron algunos otros especialistas. De esta forma, el gremio de los profesionales en compen-
sacion encuentra un mercado necesitado de asesoria e informacion.

Han surgido también nuevas corrientes y firmas como Stevenel y Asociados, Loma Editores
de Tolo Rimsky, GL Consultores, Proconsult, S.C. y C&B, entre otras.

Las empresas se retinen en forma de clubes con la finalidad de intercambiar informacion y
practicas de compensacion adecuadas; se crearon el Com-Com, el Grupo de los 10y el Grupo de
Alta Tecnologia. La American Chambers publicé sus primeras encuestas y, con ello, empezo un
desarrollo importante de una parte dentro del area de recursos humanos, area de la empresa
que se ocupa de la compensacion.

Las firmas multinacionales, especialmente las estadounidenses, se empiezan a establecer en
América Latina. Destacan Watson Waytt, W. Mercer, Towers Perrin Group y Hewitt, entre las que
se incorporaron después.
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Fusiones y adquisiciones

Cuando se combinan diferentes necesidades, se crean oportunidades, entre ellas, algunas cre-
cen cuando los corredores de seguros y fianzas ofrecen a sus clientes, adicionalmente a sus
productos tradicionales, planes de pensiones privados y programas para crear fondos de retiro
y pago de la prima de antigliedad. Es aqui cuando la labor de los actuarios impone el reto de
atender a un mercado cada vez mas exigente.

Siempre que los corredores de seguros y fianzas ofrecian un programa de prestaciones, sus
clientes preguntaban cuéles empresas daban estos beneficios a sus empleados. Es sabido que
los empresarios en América Latina no son muy arriesgados en este tipo de asuntos y toman sus
decisiones después de que otra organizacion ya inicié el camino, sobre todo si quien tomo la
iniciativa es un competidor. Surge entonces la necesidad de contar con encuestas sobre sueldos
y prestaciones. Para ello, los actuarios expertos en beneficios para empleados tuvieron que
asociarse con firmas especializadas en la elaboracién de bases de datos, encuestas de mercado
y administracion de la compensacion. Asi, W. Mercer se fusiond con C&B, mientras Aon lo hizo
con Intergama, entre otras.

Es una realidad el hecho de que las compariias necesitan informacion del comportamiento
del mercado laboral. No obstante, ha sido dificil avanzar en este aspecto, ya que algunos empre-
sarios no desean compartir informacion por temor a que si se conoce su posiciéon queden
vulnerables frente a sus competidores. Un lider sindical reconocié que cuando los sindicatos
revisan sus contratos colectivos de trabajo intercambian informacion entre si para tomar deci-
siones acertadas. El mismo lider lo explica de la siguiente manera: “Tratan de ser herméticos v,
en ese intento, se vuelven predecibles, faciles de manejar; argumentan que su silencio es con
fines de seguridad, pero eso los expone...”.

La apertura es el principio del crecimiento, ya que permite conocer nuevas practicas asi
como, en su caso, adoptarlas y mejorarlas para el entorno propio. Se trata de una de las funcio-
nes mas importantes del especialista en el area de la compensacion.

Evolucion del area de compensacién

El area de la compensacion ha atravesado por varias fases. Al comienzo del siglo xx, su funcion
era operar el departamento de némina y administrar los planes de prestaciones. El trabajo
consistia, basicamente, en asegurarse de que se cumplieran los procedimientos.

ARos después, las tareas se orientaron a estudiar los tiempos y los movimientos realizando
estudios de eficiencia. Posteriormente, esta actividad pasarfa a formar parte de las tareas de
produccion, por su orientacion fundamentalmente ingenieril. Para la segunda mitad del siglo
xx, el trabajo se orientd sobre todo hacia el andlisis y la valuacién de puestos, ya que casi todos
los sistemas y modelos que existian para tal efecto eran manuales y muy consumidores de
tiempo, lo cual dejaba pocos recursos para otras actividades. Por esa misma época también
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aparecié la administracion de las prestaciones que, en las grandes empresas, requeria de mucho
control, especialmente, por los aspectos fiscales implicados.

Al concluir el siglo xx, prevalecia la nocion de pagar con base en resultados, por lo que apa-
recieron los conceptos de compensacion variable, al tiempo que nuevas corrientes y necesida-
des se incorporaron al area de la compensacién. Todos estos temas se estudiaran en capitulos
posteriores.

Recursos humanos, la compensacion
y el compromiso del empleado

La competencia y la necesidad de ser mas receptivo hacen que el compromiso del empleado
sea de la maxima importancia. Como afirmé el vicepresidente de Recursos Humanos de Toyota
Motor Manufacturing, en Georgetown, Kentucky:

La gente esta atrds de nuestro éxito. Las maquinas no tienen ideas nuevas, no resuel-
ven problemas ni aprovechan las oportunidades. Solo la gente que esté implicada y
mediante el pensamiento puede hacer la diferencia [...] Cada planta automotriz en
Estados Unidos tiene, en esencia, la misma maquinaria. Pero la forma en que la gente
la utiliza y se incorpora en el proceso varia mucho de una compainia a otra. La fuerza
laboral da a una empresa su verdadera capacidad competitiva (Gunnigle
y Moore, 1994).

Construir el compromiso de un empleado, es decir, hacer coincidir las metas del empleado y
de su empleador, de modo que el primero realice su trabajo como si lo hiciera en su propia
compafiia, requiere un esfuerzo multiple, en el que la funcion de recursos humanos juega un
rol fundamental. Por ejemplo, es necesario adquirir el compromiso de aceptar la comunicacion
en dos sentidos. Por consiguiente, compafifas como FedEx y Toyota cuentan con programas que
garantizan la comunicacién en dos sentidos, el trato justo a todas las quejas de los empleados
y las medidas disciplinarias.

Quizas el cambio mas significativo en la funcion del area de recursos humanos es su impli-
cacion creciente en el desarrollo y la implementacion de la estrategia. La estrategia, es decir, el
plan de la compariia acerca de como equilibrar sus fortalezas y debilidades internas con las
oportunidades y los desafios externos, con la finalidad de mantener la ventaja competitiva, fue
por tradicion un trabajo para los gerentes operativos (de linea) de la comparifa. Asi, el presiden-
te y su staff podian decidir incursionar en mercados nuevos, eliminar lineas de productos o
adoptar un plan de cinco afios para recorte de gastos. Entonces, el presidente dejaria en mayor
o menor grados las implicaciones de personal que acarreara dicho plan (contratar o despedir
trabajadores, contratar a empresas externas para cubrir los despedidos, etc.) para que las ejecu-
tara la administracion de recursos humanos.

Ahora la situacion ha cambiado. Las estrategias dependen cada vez mas del fortalecimiento
de la competitividad organizacional y de construir el compromiso de equipos de trabajo, lo cual
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hace que recursos humanos, especialmente al area de la compensacion, juegue un rol funda-
mental. En un ambiente industrial en constante cambio, globalmente competitivo y orientado
hacia la calidad, es frecuente que sean los empleados de la companifa en si mismos, esto es, sus
recursos humanos, quienes suministren la ventaja competitiva. Cada vez es mas comun incluir
a los especialistas en recursos humanos en las etapas de desarrollo e implementacion del plan
estratégico de una firma, en vez de dejar que el area de recursos humanos tan solo reaccione
ante dicho plan.

Las fortalezas y las debilidades de los empleados de una empresa (sus recursos humanos)
pueden tener un efecto determinante sobre la viabilidad de las opciones estratégicas de una
organizacion. De hecho, algunas compariias delinean su estrategia en torno a una ventaja com-
petitiva basada en los recursos humanos. Precio, calidad y desempefio alto son las bases de esta
ventaja, por lo que se convierten en la piedra angular de los estudios de un especialista en
compensacion.

En la actualidad nadie escapa a la globalizacion, que no es otra cosa que la expansion a
escala mundial del neoliberalismo y del capitalismo financiero, que destacan su doctrina basada
en la administracion estratégica, la cual se ha convertido en una de las materias mas demanda-
das por sus conceptos de “ventaja competitiva’, “ventaja competitiva sostenible”, “cadenas de
valor’, etc, en las que se busca el crecimiento de la utilidad favoreciendo de esta forma a los
duefios de las empresas; entonces, las decisiones que los gerentes toman suelen reducir el
numero de trabajadores y minimizar los costos con la finalidad de aumentar al maximo la uti-
lidad. Esto debe ser un tema de preocupacion para los responsables del area de recursos huma-
nos, en especial de los administradores de la compensacién, pues deben evitar la excesiva
rotacion del personal y con ello la pérdida de talentos.

Conceptos clave

Empleado Persona fisica que presta a otra, ya sea fisica 0 moral, un trabajo personal
subordinado.

Estipendio Paga o remuneracion que se otorga a alguien por algln servicio.

Huelga Suspension temporal del trabajo por parte de una coalicién de trabajadores.
Inflacion Elevacion notable del nivel de precios con efectos desfavorables para la
economia de un pais.

Jornada de trabajo Tiempo durante el cual el trabajador esta a disposicién del
empleador para realizar sus labores.

Salario Retribucion que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo.

Salario minimo Remuneracion que debera ser suficiente para satisfacer las
necesidades normales de la vida del trabajador, su educacion y sus diversiones honestas,
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considerandolo como jefe de familia. No podra ser objeto de embargo, compensacion
o descuento alguno.

Sindicato Asociacion de trabajadores o patrones, constituida para el estudio, el mejo-
ramiento y la defensa de sus respectivos intereses.

Sueldo Remuneracién regular asignada por el desemperio de un cargo o servicio
profesional.

Trabajador Persona fisica que presta a otra, ya sea fisica o0 moral, un trabajo personal
subordinado.

Preguntas v ejercicios para andlisis

1. Formen un equipo. Seleccionen cinco o mas puestos de trabajo de diferentes niveles
en una organizacién que no hayan sufrido cambios importantes en su estructura
durante los Ultimos afos. Revisen el sueldo que pagaban, seglin el archivo de ndmina
de 10 afos hacia atras, y hagan este analisis afio por afo.

Traten de explicar los cambios que se presentaron; observen si hubo un crecimiento
real al comparar los sueldos contra la inflacién.

2. Analicen qué factores, en su caso, influyeron en los Ultimos afos para el crecimiento
de los sueldos en su comunidad.

3. Elaboren un cuadro sindptico con la historia salarial en su comunidad.

Referencias

http://www.inegi.gob.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integra-
cion/pais/revmex/RMAHI.pdf
http://www.grupotransicion.com.mx/site/index.php?option=com_content&task=view
&id=308&Itemid=1
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CAPITULO

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e Entender la importancia de compensar adecuadamente

o el trabajo.
Al escanear este codigo con un Smartphone o

Tablet, podré observar un video que presenta el e Conocer las posibles motivaciones del trabajador.

tema principal del capitulo. ] .
princip P e Analizar las probables motivaciones de los empleados
frente al dinero.

e Analizar las diversas teorias de la motivacion del salario
en el trabajo.

e Saber en qué consiste la teoria de la equidad.

e Comprender por qué el individuo tiende a comparar
sus ingresos con los de otros.

e Entender la teoria de la expectativa.

http://goo.gl/GJldc.gr

¢ Reflexionar respecto de los valores del pago.



La importancia de la compensacion
para el trabajador

Para la mayoria de las personas el pago tiene un efecto directo en su nivel de vida, en su estatus
dentro de la comunidad y, desde luego, en su grupo de trabajo. Cualquier diferencia en el pago a un
trabajador afecta psicoldgicamente las posiciones de poder y autoridad en una empresa; los emplea-
dos son muy sensibles ante esto. Si en la empresa hay un sistema objetivo y claro para determinar
el valor de un puesto de trabajo y su desempefio, y cada persona sabe como se llega a esa determi-
nacion, es menos probable que los empleados se sientan victimas de una inequidad en el pago.

Existen muchos otros factores personales que también afectan la percepcion de un indivi-
duo sobre lo que es justo en cuanto a su sueldo. Por ejemplo, en una investigacion de campo
(Greenberg y Pasternak, 1998) se encontrd que las personas con mayor edad en puestos direc-
tivos recibian mejores sueldos que los jovenes en posiciones similares. Hay evidencia de que
el pago y su funcion tienen un significado distinto para diferentes grupos de la poblacion;
de hecho, buena parte de ello depende del nivel de importancia relativa que el puesto tiene
dentro de una organizacion.

La motivacion

Cuando un administrador acepta fungir como supervisor, esta de acuerdo en luchar por lograr
las metas trabajando en colaboracién con superiores, subalternos y comparieros de trabajo.
Una parte fundamental de su responsabilidad es estimular a sus subalternos (seguidores) para
que cumplan con sus responsabilidades en una forma adecuada y constructiva. La funcion de
estimular a otros para que se desempefien productivamente se conoce como proceso de moti-
vacion (Luthans, 1998).

Una de las partes mas importantes de todos los procesos que se llevan a cabo dentro de las
organizaciones, ya sea que se dediquen a la produccién de bienes o de servicios, es el recurso
humano, pues son los empleados quienes determinan que el proceso concluya de manera
satisfactoria o no. El recurso humano es una fuente de ventajas competitivas para las organiza-
ciones, ya que tener empleados motivados, comprometidos y capacitados es una condicion de
suma importancia para el éxito de la organizacion.

Una de las formas en que se logra la motivacién en los trabajadores es a través de incentivos
econodmicos. Cuando el individuo ve la oportunidad de lograr lo que para él es importante para
satisfacer sus necesidades, se ve atraido por dicha oportunidad. A la oportunidad percibida se
le denomina incentivo (Argyris, 1979).

Teorias de la compensacion

A continuacién analizaremos diferentes teorias del comportamiento y como intentan explicar
el fendbmeno del pago como elemento motivador.
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Teoria del infercambio

Intercambio se refiere a la recompensa que el empleado recibe a cambio de sus contribucio-
nes de tiempo, esfuerzo y habilidades. Por ello, la buena voluntad del empleado de hacer
tales contribuciones depende de la forma en que perciba su contribucion en relacién con la
recompensa que recibe.

Prdactica de la teoria del intercambio

La mayoria de las relaciones entre individuos se llevan a cabo por medio de intercambios,
ya sea de mercancias, satisfactores, etc. Todo servicio o mercancia son producto del tra-
bajo. Hegel observaba que “en el consumo, el hombre esta en relacion con producciones
humanas, que a la vez utilizan esfuerzos humanos”. Marx afirmaba que, “cuando producen,
los hombres se relacionan no tan solo con la naturaleza, sino intercambian sus actividades,
de modo que su relacion con la naturaleza esta determinada por sus relaciones sociales”.

Las relaciones sociales en la produccién tienen diversas estructuras y normas aplicables a la
division del trabajo, las diversas tecnologias, el desarrollo del mercado, la capacidad de producir
expresada en horas de trabajo, las relaciones de sueldos y salarios, los beneficios y la rentabilidad
de la inversion, entre otros factores.

Algunos pensadores afirman que la divisién del trabajo tiene sus origenes en la esclavitud.
;Eran esclavos porque eran inferiores? ;O eran inferiores porque eran esclavos? Platdn crefa que
la division del trabajo tenia sus origenes en la sociedad misma.

Segtn Nicolas Grimaldi (1998), no hubo, desde Socrates y Jenofonte hasta Marx, ni un solo
estudioso de la economia y de la politica que no constatara la intima relacion entre la division
del trabajo y la productividad. Cuando se trata de produccion, 100 veces hacen mucho mas
que una vez 100; por ejemplo, 100 obreros que hacen cada uno una sola cosa y una misma
operacion para fabricar un reloj producen mas relojes y mucho mejor que un solo obrero que
se dedica a hacer las 100 operaciones sucesivas para elaborar uno.

De lo anterior se desprenden algunos de los principios de que a cada necesidad le corres-
ponde una funcién, y que cada funcion corresponde a una necesidad. Como cada tarea
supone una aptitud especifica, entonces cada oficio demanda destrezas y talentos, por lo
que, precisamente, es la division del trabajo la que permite, mediante la diversidad, alcanzar
la excelencia al desarrollar talentos y habilidades, asi como al dar oportunidad a cada indivi-
duo de dedicarse a ejercitar un oficio.

Las concepciones ergondémicas de la sociedad consideran dos modelos. El primero es el mode-
lo del taller, en el cual cada uno ejercita con eficiencia una tarea especializada acorde con sus
habilidades; el segundo corresponde al modelo de un cuerpo, donde cada 6rgano se desarrolla
conforme a su naturaleza y ejerce una funcién especializada que corresponde al sitio que ocupa
dentro del organismo. Ambos modelos justifican cabalmente la existencia de cada obrero
y empleado, puesto que, por un lado, la productividad y la organizacion del taller explican la
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existencia de otros, mientras que el desarrollo y la fortaleza del cuerpo justifican la particu-
laridad anatomica y la estricta especializacion de cada drgano.

El socidlogo francés Emile Durkheim caracterizd perfectamente el problema que a continua-
cion planteamos: “;Debemos ser un ser completo que se baste a si mismo? O por el contrario, jser
alguna parte de un todo, un 6rgano de un organismo?”. Si se responde afirmativamente a la pri-
mera pregunta, el individuo se expresaria en el trabajo a costa de cierta pobreza colectiva. Si se
responde afirmativamente a la segunda pregunta, es porque se concibe a cada empleado como
una parte productiva que contribuye a crear riqueza colectiva. Desde esta Ultima perspectiva,
nuestro objetivo es la meta colectiva, aun sobre el debilitamiento espiritual del individuo, es decir,
la meta del trabajo es el desarrollo de las mas altas facultades de cada trabajador, quien utiliza sus
habilidades y cumple con la necesidad de los intercambios.

El problema es saber si esta alternativa es adecuada, ademas de que debemos preguntar-
nos en consecuencia: ;hay que ser ignorante de casi todo para ser sabio en alguna cosa? ;Es
necesario ser incapaz en muchas tareas para ser capaz en una sola? ;No tener conocimien-
tos de inglés nos hace mas capaces de dominar el francés? ;Un hombre se forma de la
misma manera que un objeto? ;Hay que estar carente de toda cultura general para hacer
técnicamente una tarea determinada? Este problema se reduciria al preguntarnos si la
humanidad entera debe realizar lo que un hombre puede o si el hombre debe realizar en él
su humanidad.

A finales del siglo xix se pensaba que la eficiencia y la productividad de la sociedad deberian
ser el ideal de las personas, mientras que afios atras la perfeccion era el ideal que se pretendia
alcanzar. Tales concepciones confundieron el trabajo productivo y el trabajo como medios de
perfeccionamiento de los individuos.

La division del trabajo recibié muchas criticas. Se decia que el hombre se limitaba a si mismo
al limitar su trabajo y se constataba la paradoja de que cuanto mas se liberaba el hombre de la
naturaleza por medio de su trabajo mas esclavizado se sentia por este. Ademas, se constatd que
cuanto mas dominaba el hombre su trabajo, haciéndolo mas mecanico, simple, rudimentario
y facil, mas inhumana se volvia su actividad laboral.

En este contexto, la division del trabajo acarred varias consecuencias importantes: el desarrollo
de la productividad y de la sociedad industrial y de consumo, asi como la consolidacién de la
vida urbana, pues los obreros tuvieron que desplazarse hacia los grandes centros industriales.

Nicolas Grimaldi (1998) distinguié dos tipos de trabajadores que constituyen dos tipos de
hombres diferentes. El primero corresponde a los artesanos, a quienes define como obreros que
actlian sobre la materia desnuda que transforman y estan en relacion con cosas sometidas
Unicamente a la pura necesidad. No conocen mas que las leyes de la naturaleza, las cuales no
admiten excepcion. Para ellos, lo posible es un teorema de lo real: el porvenir se deduce a par-
tir del presente. Desde su vision, es inutil intentar lo que no se puede; pero lo que es posible
hacer tiene que concretarse.

El segundo tipo corresponde a vendedores, abogados, politicos, sacerdotes y profesores,
quienes a la vez actlian sobre hombres a quienes intentan persuadir, por lo que estan en
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relacion con otras voluntades sometidas Unicamente a su libertad. Su quehacer esta deter-
minado; se trata de la opinion. No conocen otras reglas que las de la costumbre, los usos y
la cortesia, que sufren siempre miles de excepciones. Mientras el primer tipo de trabajadores
solo tiene relacion con la eficacia mecanica, los segundos Unicamente se relacionan con la
eficacia de los signos, el lenguaje, la retdrica y la semiologfa. Para ellos, basta con convencer
para vencer. Seducir es aceptar. Desde su perspectiva, todo puede defenderse: nada esta
nunca ganado o perdido de antemano. Para los primeros, es el mérito el que hace el éxito.
Para los segundos, es el éxito el que hace el mérito. Los primeros no creen mas que en la
fuerza, una fuerza donde todo es explicable. Los segundos casi no creen mas que en la suer-
te. Por eso los primeros casi no tienen religion; mientras que los otros casi todos son religio-
sos, pero su religion es mas bien supersticion.

El valor de intercambio de una mercancia

Seglin Adam Smith y Karl Mar, el valor de un producto es el tiempo de trabajo materializado
en él. El problema, entonces, consiste en determinar lo que constituye el valor del trabajo. Si
Pablo Picasso pintara varios cuadros al dia, el valor de estos no seria el equivalente al tiempo
que paso haciéndolos. Por eso, el mismo Picasso afirmaba que necesito 40 afios de trabajo para
volverse capaz de pintar un cuadro en dos horas. Con este mismo ejemplo planteamos otra
interrogante: jqué justifica el precio de los cuadros del artista? ;El trabajo del pintor o el tra-
bajo de los corredores de arte? (Grimaldi et al., 1998).

;Hay algo que constituya el justo precio de un trabajo? ;Qué determina el valor de los diver-
sos tipos de trabajo? ;Qué justifica que en una empresa haya diferentes salarios? Platon, en su
obra La Republica, afirma que la justicia no es hija de nuestra sociedad, sino de nuestra debili-
dad. Por ello, los débiles deben ser protegidos por los mas fuertes. Si se tratara de una guerra,
quienes tienen mas posibilidades de salir victoriosos son los mas poderosos, sin contar las
excepciones, como la del biblico David. En una analogia con lo anterior, dirlamos que en un
ejército los salarios mas elevados deberian ser los de los mas fuertes, corpulentos y habiles con
las armas, desde luego, a nivel de las tropas combatientes, pues a nivel estratégico las demandas
de habilidades cambian en forma importante.

iEs la utilidad social la que fija el valor de los puestos? Si asf fuera, el trabajo de un cocinero
tendria un valor mas elevado que el de un musico, en tanto que ningln artista o cantante
podria estar cerca de los niveles salariales del cocinero, o bien, de un sastre o un zapatero. Sin
embargo, no es la utilidad, sino la dificultad de realizar una tarea la que fija el valor de los pues-
tos. El asunto se convierte en un problema de oferta y demanda pues, al parecer, es mas sencillo
o requiere de menos practica elaborar un platillo que interpretar un concierto para violin.
Entonces, el quehacer de un fildsofo serfa mucho mas valioso que el de un funcionario publico,
mientras el de un cientifico lo serfa mas que el de un vendedor.

iEs lo penoso del trabajo lo que explica las diferencias? En este caso, si asi fuera, la tarea de
un guardia nocturno valdria mas que la de su jefe, y la de un operador de camién mas que la
de un ejecutivo bancario.
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;Puede ser la responsabilidad el factor que determina el valor del trabajo? Si se trata de la
responsabilidad financiera, el trabajo de un gerente de un banco valdria mas que el de un pugi-
lista campeodn.

Un inversionista es quien genera las investigaciones, compra la tecnologia, la explota, la
comercializa, crea fuentes de empleo, mueve la economia. Ahora bien, jquién tuvo la respon-
sabilidad de formar a ingenieros, técnicos e investigadores, sino sus profesores? En una sociedad
no hay nada mas valioso que la dedicacion y entrega de los individuos a sus tareas. Si conside-
ramos valida esta afirmacion, entonces los sacerdotes y catedraticos deberfan ser extremada-
mente ricos. Sin embargo, se presume que cuanto mas pobres son, mas entregados seran a su
mision. Pero si lo que determina el valor de un trabajo no es lo que se paga, ;qué es lo que se
toma en consideracion cuando se paga un trabajo?

Lo que no tiene un valor real de uso no puede tener valor de intercambio. Por ejemplo, si
decidimos invertir una buena cantidad de tiempo y trabajo para traducir una obra de Franz
Kafka al esperanto, como casi nadie lee el esperanto y quienes lo conocen pueden leer a Kafka
en otro idioma mas conocido, ese trabajo no valdria mucho en términos de intercambio.

Si continuamos narrando paradojas, contradicciones y extrafiezas respecto de la relacion del
trabajo y su precio, no es porque el objetivo central sea negar la relacion entre el trabajo y
el dinero. Tan solo queremos poner de manifiesto el caracter contingente, aleatorio y a menu-
do incongruente de tal relacion. No hay una relacion directa entre la entrega, la dedicacion,
la invencion y el talento —que son cualidades intrinsecas del trabajo— con el pago que le
corresponde.

En este libro no se busca negar que el trabajo deba retribuirse, sino negar que la retribucion
sea el Unico motivo, causa y razén del trabajo. Desde luego, muchos de nosotros no trabajaria-
mos si no se nos ofreciera un sueldo.

La evidencia indica que si una profesion se considera digna y honrada seguira atrayendo a
personas capaces y de entrega, aunque el salario sea modesto. Por definicion, cualquier precio
es relativo, mientras que todo valor es absoluto. Sin embargo, queda en suspenso la pregunta
de cdmo retribuir el valor de un trabajo sin reconocerle un precio. Pues bien, pagamos como
una cantidad abstracta y relativa lo que en el trabajo es algo concreto, cualitativo, insustituible
y absoluto, por ser un reflejo de la vida misma del trabajador. Se trata algo absoluto como si
fuera relativo.

Por lo tanto, si el dinero fuera el Unico medio del reconocimiento, habria que considerar que
el reconocimiento mismo ya no se podria expresar, puesto que el lenguaje del precio es el
mismo que el del desprecio.

Teoria de la equidad

Equidad se define como una proporcién entre lo que el individuo aporta al trabajo y las recom-
pensas que recibe a cambio, en comparacion con las que reciben otros por aportaciones seme-
jantes (Robbins, 1997).
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Segun la teoria de la equidad, las personas se sienten motivadas cuando experimentan satis-
faccion con lo que reciben en proporcion con el esfuerzo que realizan. En el lugar de trabajo,
la recompensa por un esfuerzo se traduce en dinero.

La gente compara lo que se le paga por su trabajo con lo que otros perciben por el suyo en
situaciones similares. Cuando las personas sienten que existe desigualdad en el centro de tra-
bajo, surge en ellas un estado de tensién que intentaran resolver de algiin modo.

La teorfa de la equidad es una teorfa de motivacion laboral que destaca la funcion que
desempenan las ideas del individuo con respecto a la equidad o la justicia de las recompensas
y los castigos en su desemperio y satisfaccion.

La teoria de la equidad (1963-1965) fue propuesta por J. Stacey Adams, quien sostiene que
los individuos comparan sus insumos (habilidades, educacién, experiencia, esfuerzo) y el pro-
ducto de su trabajo (ganancias, recompensas, prestaciones) con los de los demas, en tanto
evallan si son justos. Una vez que realizan esta evaluacion, los individuos reaccionan con la
finalidad de eliminar cualquier injusticia o inequidad.

Adams propuso la hipdtesis de que la percepcién de la equidad (justicia) con que se nos
trata influye en nuestra motivacion.

En toda situacion laboral, evaluamos el esfuerzo que ponemos en nuestras labores y los
resultados o las recompensas que recibimos a cambio. De esta forma, calculamos (tal vez sin
darnos cuenta) la razon existente entre resultado y trabajo, comparando al mismo tiempo esa
razén con la de otros companeros o condiscipulos. Entonces surgen las preguntas: jobtenemos
resultados y recompensas iguales u obtenemos menos que los demas? Aunque su desemperio
sea inferior al mio jlos demas obtienen resultados o recompensas iguales que yo?

Para que se considere justo lo que el trabajador recibe por el trabajo (paga y beneficios
adicionales), debera haber una relacién entre esto y lo que pone en ¢l (empefio, destreza, entre-
namiento, educacion, etcétera).

Cualquier alteracion en lo que el trabajador considera como el punto de equilibrio produ-
cira cambios en sus actitudes o su desempefo (Smith y Cranny, 1968). El punto de equilibrio
que fija el individuo es del todo subjetivo; sin embargo, para emitir su juicio, cuenta con una
guia objetiva. Por ejemplo, es probable que compare la relacion de sus entradas y salidas con la
relacion de entradas—salidas de otra persona. Esta relacion se expresa con la formula:

Mis aportaciones Sus aportaciones

en comparacién con:
Mis resultados Sus resultados

El siguiente es un ejemplo del tipo de estudios que se generan a la luz de la teoria de la equidad
(Adams y Rosenbaum, 1962). Los investigadores tomaron como muestra de andlisis a estudian-
tes que fungirian como entrevistadores de tiempo parcial. A la mitad de ellos se les dijo que no
tenian los méritos para el trabajo, pero, como este debfa hacerse, los tenian que contratar; tam-
bién se les indico que, por razones técnicas, se les pagaria lo mismo que a quienes si tuvieran la
capacidad para el trabajo. A la otra mitad de los estudiantes se les asegurd que estaban capaci-

CAPITULO 2 LA MOTIVACION EN EL TRABAJO Y EL PAPEL DE LA COMPENSACION © 27 _



tados y se les contraté. En seguida, los estudiantes salieron a realizar entrevistas durante mas de
dos horas y media. Ninguno se dio cuenta de que se trataba de un experimento. Los resultados
demostraron que a quienes se dijo que no estaban calificados trabajaron mas arduamente que
los otros.

Los entrevistadores “incapaces” realizaron mucho mas entrevistas que los “plenamente capa-
ces”. jPor qué? La teoria de la equidad indicaria que los estudiantes que pensaron que se les
pagaba mas en relacion con su nivel de destreza realizaron mas entrevistas, de modo que su
aportacion destreza-trabajo se equilibraria con el resultado de su alta paga. Aquellos que sen-
tian que su destreza (aportacién) justificaba su salario (resultado) no sintieron que tenian que
trabajar tan arduamente.

Entonces, la inequidad ocurre cuando:

a) Los resultados (sueldos) son muy bajos, en comparacién con la aportacion (esfuerzo); en
este caso, el trabajador se siente insatisfecho.

b) Los resultados (sueldos) son muy altos, en comparacion con la aportacion (esfuerzo); en
este caso, el trabajador siente culpabilidad.

Cabe sefalar que, al parecer, la gente tolera mejor la culpabilidad que la insatisfaccion
(Jacques, 1967; Pritchard, 1969).

Cuando hay un estado de inequidad o injusticia, buscamos la justicia o equidad. Si estamos
recibiendo lo mismo que los demas, nos sentimos satisfechos y motivados a seguir adelante; de
lo contrario, nos desmotivamos o, en algunos casos, incrementamos el esfuerzo esperando
alcanzar lo mismo que los otros.

Las investigaciones revelan que la gente hace esta clase de comparaciones aun sin propo-
nérselo. Aunque se han efectuado pocos trabajos de investigacion respecto a esta teoria, por
sentido comun aceptamos que el hecho de sentirse tratado injustamente en comparacion
con otros elementos del grupo influye definitivamente en la motivacién, aumentandola o
disminuyéndola.

Procesos de comparacion social

Es necesario resolver un asunto antes de efectuar predicciones del proceso mediante el cual se
eligen otros sujetos para realizar comparaciones. Evidentemente, una persona no compara el
nivel de recompensas que recibe con el de todas las demas.

En dos estudios se encontrd que los individuos comparan sus salarios no tan solo con los de
otras personas de la misma organizacion, sino también con los de quienes no son miembros
de la organizacion.

Al suponer que alguien ha comparado el nivel de pago o de recompensa que recibe con el
de otro, jqué determina las consecuencias afectivas de dicha comparaciéon? Las teorias de
Adams, Patchen y Homans suponen que la cantidad de satisfaccion o insatisfaccion no es tni-
camente una funcién de las diferencias en los niveles de recompensa entre las dos personas,
sino que también esta influida por las diferencias en variables como el mérito, la antigliedad,
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el origen étnico, entre otras, que el individuo considera bases “adecuadas” para una distribucion
de recompensas.

Una solucion tedrica comun ha sido tratar los sentimientos de desigualdad o injusticia
como una respuesta a las discrepancias que se perciben entre las relaciones de recompensas,
asi como entre los “insumos” o “inversiones” de los individuos. De esta forma, por medio de un
sencillo sistema consistente en tan solo dos personas (cada una de las cuales tiene informacién
perfecta acerca de los niveles de recompensas y atributos del otro), los niveles adecuados y
equitativos de recompensa de cada una se predicen como dependientes de cuatro series de
variables:

e El nivel de recompensa recibido por el otro.

* El grado en que el otro posee atributos que sean insumos potenciales o inversiones.

* El grado en que el individuo posee los mismos atributos.

e Las reglas empleadas por el individuo para traducir las diferencias en atributos poseidos
y en un diferencial de recompensa adecuado.

Se predice que el grado de desigualdad que sufre la persona y su actitud hacia el sistema de
recompensa son, a la vez, funcion de cada una de estas variables y de su propio nivel
de recompensa.

Conducta del individuo ante la percepcion de inequidad

Una explicacién completa del papel que desempefian las comparaciones sociales para deter-
minar las conductas de los individuos hacia su trabajo debe analizar tres aspectos:

e Cémo se eligieron las comparaciones.

e En qué forma se combina la informacion acerca de uno mismo y de otros para emitir
juicios de justicia o equidad de cualquier diferencia en recompensas.

* El mecanismo por medio del cual se reducird o eliminaran la desigualdad o la injusticia.

Richard A. Coster y Dan R. Dalton sefialan que las relaciones de trabajo no son estaticas y que,
por regla general, las desigualdades no se dan aisladas ni en forma singular. Estos autores sugie-
ren que hay un umbral hasta donde la persona tolera una serie de hechos injustos, pero que
un incidente de mas puede llevarla a rebasar ese limite; es decir, una injusticia relativamente
menor lleva al individuo mas alla de su limite de tolerancia, con lo que presentara una reaccion
extrema y, al parecer, inadecuada.

Investigaciones recientes han revelado que la reaccién de una persona ante una desigualdad
depende de su historial de desigualdades. Aqui es donde entra el tiempo en la teoria de la
motivacion.

Siel valor de la relacion aporte-resultados que la persona percibe es igual al de otros, consi-
derara que la situacion es equitativa y no habra tension alguna. Si se considera excesivamente
recompensada, tratara de compensar ese exceso.
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Incluso, aquellos empleados que desarrollen sentimientos de desigualdad se encontraran
ante una situacion de tension que intentaran reducir de muy diversas maneras; por ejemplo,
disminuyendo esfuerzos, solicitando un aumento de sueldo o recurriendo al ausentismo, la
impuntualidad, los robos, etcétera.

La teorfa de la equidad sugiere la importancia de que los gerentes lleguen a conocer a sus
empleados y reconozcan que se desarrollen en un ambiente de relaciones humanas. Solamente
asf entenderan las consideraciones acerca de la equidad que hacen sus empleados.

La capacidad de los gerentes y administradores para manejar estas situaciones depende de
la posibilidad de analizar la sensibilidad que cada empleado tiene respecto de la equidad. Hay
quienes son mas “benevolentes” y otros mas “sensibles”, o cual los vuelve mas proclives a gene-
rar tension, que sera mayor cuanto mayor sea la desigualdad percibida.

Identificar a los empleados que entran en cada categoria ayuda a definir quiénes podrian
experimentar desigualdad en una situacion determinada y en qué medida eso afectarfa su
conducta.

Las diferencias producidas por la “sobrerrecompensa” estan asociadas con los sentimientos de
culpa, en tanto que las producidas por la “baja recompensa” se asocian con sentimientos
de angustia e injusticia.

La percepcion de desigualdad a menudo origina algunas de las siguientes reacciones de
conducta por parte de los trabajadores:

e Cambian sus insumos. Por insumos se entiende todo aquello que un trabajador per-
cibe como parte de su contribucién al trabajo: edad, habilidad, educacion, experien-
cia y nivel de esfuerzo invertido. Al percibir desigualdad, quizas el trabajador ya no
invierta tanto esfuerzo en su actividad laboral, de modo que también cambiarian sus
contribuciones.

e Cambian sus resultados. Por ejemplo, los individuos a quienes se les paga a destajo produ-
ciran mayor cantidad de unidades, pero de una calidad inferior.

e Distorsionan su percepcion de si mismos. Por ejemplo, si solian pensar que trabajaban en
forma moderada, ahora se dan cuenta de que trabajan mas arduamente que los demas,
reforzando asi su autoestima o su autoconcepto.

e Distorsionan su percepcion de los demds. Por ejemplo, tal vez un trabajador piense que
en los otros puestos no se hace nada o que, por el contrario, no desea estar en el lugar
de otros.

* Eligen un punto de referencia diferente para modificar sus propias contribuciones o com-
pensaciones, comparandose con otros individuos. Por ejemplo, piensan en que no ganan
lo mismo que los demas y en que estan ganando mas que su padre cuando este tenia
su edad.

e Abandonan el campo. Equivale a dejar el empleo y buscarse otro mas equitativo.

* Aumentar ya sea su cantidad de trabajo, o bien, la calidad del trabajo realizado.

Esto cuando se trata de una situacion de paga excesiva.
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Comentarios sobre la teoria de la equidad

Weick (1963) destaca que la teoria de la equidad pasa por alto posibilidades como la negacion,
la diferenciacion, la tolerancia de discrepancias, la alteracion del objeto de juicio, el apoyo
y el incremento de la tarea.

En este contexto, Victor Vroom (1964) considera que, de acuerdo con la teorfa, la satisfac-
cion del trabajador con su pago es una funcion de:

* Su opinidn sobre las caracteristicas que cree poseer.

 Su opinién sobre el grado en que tales caracteristicas le darfan resultados compensadores
en su trabajo, es decir, su valor como insumos.

* Su opinién sobre el grado en que recibe estas recompensas o los resultados de su trabajo.

* Su opinidn sobre el grado en que otros poseen esas caracteristicas.

* Su opinion sobre el grado en que otros reciben recompensas por sus trabajos.

* El grado en que se compara con otros.

Entre los principales problemas a los que esta teorfa se debe enfrentar estan su gran numero
de variables, la complejidad en su interaccion y lo inadecuado de su definicion de operacion.

Conocemos muy poco acerca del modo en que la gente selecciona a los referentes de sus
comparaciones, por lo que resulta dificil conocer cémo y cuando cambian esos factores con el
paso del tiempo.

Aportaciones del condicionamiento operante

Esta teorfa difiere de otras de la compensacion en que considera que la mayoria de las conduc
tas estan determinadas ambientalmente y no en funcion de los procesos cognitivos y motiva-
cionales interiores del organismo. El factor fundamental para el control del comportamiento es
el reforzamiento.

El problema central al investigar el condicionamiento operante en contextos organizaciona-
les es en parte conceptual y en parte metodoldgico.

Se trata de un problema de caracter conceptual porque, en muchos casos, los programas de
reforzamiento son inconsistentes y no se adaptan a las definiciones originales propuestas por
Skinner.

Enlo queserefiere al aspecto metodolégico, resulta dificil probar los efectos del reforzamien-
to sobre el comportamiento, ya que con su uso suelen introducirse otros factores que podrian
ser responsables de los resultados obtenidos (por ejemplo: retroalimentacion o establecimiento
de objetivos).

Teoria de la expectativa

El concepto de expectativa parte de los trabajos de Lewin y Tolman. Expectativa es la valoracion
subjetiva de la posibilidad de alcanzar un objetivo particular. Vioom propone que la motivacion es
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producto de la valencia o el valor que el individuo pone en los resultados posibles de sus acciones,
asi como en la expectativa de que se cumplan sus metas. La importancia de la teoria radica en la
insistencia que hace en la individualidad y la variabilidad de las fuerzas motivadoras, a diferencia
de las generalizaciones implicitas en las teorfas de Maslow y Herzberg (Vroom, 1964).

Teoria de la expectativa de X valor

Esta teorfa, desarrollada por Victor Vroom, parte del concepto de expectativa, que es sinbnimo
de la expectativa de resultado, en tanto que se define como la creencia de que una conducta
especifica dara un resultado en particular.

Un valor es la satisfaccion anticipada que uno tiene hacia un estimulo especifico del entorno
(Vroom, 1964). Se dice que un estimulo tiene un valor positivo si la persona prefiere conseguirlo a
no conseguirlo. Aunque el concepto de valor parece relativamente sencillo, sus determinantes son
muchas (Ortony, Clore, Collins, 1988). Un objeto puede tener un valor:

Intrinseco, cuando tiene su origen en el efecto positivo que se deriva del simple hecho de
realizar la actividad para obtenerlo, como sucede con los pasatiempos v la actividad sexual.
De dificultad, si la actividad para conseguirlo es dificil, y tener éxito en ella es algo que se
valora en si mismo.

Instrumental, cuando es un paso para obtener un objetivo a largo plazo.

Extrinseco, cuando se basa en el placer de recibir consecuencias tangibles, como el dinero.

Modelo de las expectativas de Vroom

Alo largo del tiempo, el modelo motivacional de Victor Vioom ha sido objeto de estudio y mejora-
miento por parte de autores como Porter y Lawler lIl. El autor de esta teorfa explica que la motivacion
es elresultado de multiplicar tres factores:

Valencia: demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinado objetivo o
meta. Este nivel de deseo varia de un individuo a otro, pero también puede variar con el paso del
tiempo; esta condicionado por la experiencia de cada individuo.

El rango de valores que admite la valencia es entre —1 y 1. Cuando un sujeto no quiere llegar a

un resultado determinado (por ejemplo, ser despedido de su trabajo), el valor adoptado es —1.
Cuando el resultado le es indiferente (por ejemplo, recibir la compensacién en dinero en efectivo
o en un cheque), el valor es 0. Cuando la persona busca alcanzar un objetivo (como lograr un
ascenso), su valor sera 1.
Expectativa: estarepresentada por la conviccidn que posee el individuo de que el esfuerzo depo-
sitado en su trabajo producira el efecto deseado. En otras palabras, la expectativa es la probabilidad
de ocurrencia del resultado deseado. Su valor varia entre 0 y 1. Las expectativas dependen en gran
medida dela percepcién de la personade si misma: si seconsidera con la capacidad necesaria para
lograr el objetivo le asignara al mismo una expectativa alta; en caso contrario, le asignara una
expectativa baja.
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Instrumentalidad: esta representada por el juicio que realiza la persona de que, una vez reali-
zado el trabajo, la organizacion lo valorard y recompensara en consecuencia. El valor asignado sera
entre0y 1.

Funcionamiento del modelo

El modelo no acttia en funcion de necesidades no satisfechas ni de la aplicacién de recompen-
sas y castigos; por el contrario, considera a las personas como seres pensantes cuyas percep-
ciones y estimaciones de probabilidades de ocurrencia influyen de manera significativa en su
comportamiento.

Esta teorfa colabora de forma importante con la administracion, pues explica como a cada
individuo lo motivan no tanto factores objetivos, sino mas bien la percepcion de dichos factores
y la valoracién subjetiva que haga de ellos. Ademas, insiste en el sutil equilibrio entre las expec
tativas y la recompensa; cuando el equilibrio se rompe, surge una fuente de desmotivacion.

El modelo constituye un planteamiento realista, pues demuestra que cada persona lleva a
cabo sus propias valoraciones, ademas de dinamico, ya que reconoce que esas mismas valora-
ciones cambiaran a lo largo del tiempo. El modelo permite que se represente como:

Motivacion = f (E X V X )

La ecuacion indica que la motivacion es una funcion de la expectativa, la instrumentalidad
y su valoracién, unidas por un factor multiplicador, lo cual demuestra su sinergia. Ahora bien,
si cualquier factor es nulo, el resultado final también lo sera.

La teorfa formulada por Victor Vroom establece que las personas toman decisiones a partir
de lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado. En el ambito del trabajo, ello signi-
fica que prefieren dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio o la mayor ganancia
posibles. Pondran mucho emperio si consideran que asi conseguiran recompensas determina-
das, como un aumento de sueldo o un ascenso.

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicolégico que se
concede al resultado (valencia) depende su fuerza motivadora. Desde luego, a veces las conse-
cuencias no son tan satisfactorias como se suponfa. Sin embargo, es el grado de expectativas lo
que decidira si el sujeto pondra empefio en alcanzar las recompensas.

En el modelo de Vroom, la satisfaccion y el desempefo laboral establecen una relacion
negativa con el ausentismo y la rotacion del personal, es decir, los individuos estaran satisfechos
con su trabajo hasta el grado que les permita obtener lo que desean; su desempefo sera efi-
ciente siempre y cuando los conduzca a la satisfaccion de sus necesidades.

La teorfa de las expectativas presenta una concepcion de la motivacion que integra elemen-
tos como garantizar la igualdad en el centro de trabajo, reforzar los comportamientos desea-
dos, asi como establecer metas especificas, desafiantes y aceptadas. Ofrece un panorama
completo de la motivacion que integra muchos de los elementos de las teorfas de las necesi-
dades, la igualdad y el esfuerzo.
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La teorfa de Vroom sostiene que la motivacion esta en funcion de la interaccion (o multipli-
cacién) de las expectativas, la instrumentalidad y la valencia. Conforme aumenta cada uno de
los componentes, también se incrementa la motivacion; conforme cada elemento disminuye,
también se reduce la motivacion. Dado el efecto multiplicador, si alguno de los tres elementos
se reduce, la motivacién también lo hara.

Modelo de las expectativas simplificado

La motivacién como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier ambito de
la actividad humana; no obstante, es en el trabajo donde logra la mayor preponderancia. Por lo
general, la actividad laboral que desempefiamos ocupa la mayoria de nuestras vidas, de modo
que es necesario que estemos motivados por ella, y que no se convierta en una actividad aliena-
da y opresora. Estar motivado hacia el trabajo, ademas, trae varias consecuencias psicoldgicas
positivas, tales como la autorrealizacion, la sensacion de ser competentes y Utiles, lo mismo que
la conservacion de nuestra autoestima.

Equidad
Recompensas:
Aumento del sueldo,
ascenso, pensiones,
aprobacion de los Necesidades
companeros, elogios fisicas,
Esfuerzo — Rendimiento ——— del jefe, oportunidad __ . psicoldgicas,
A de demostrar sociales,
habilidades, sentido egocéntricas
de la tarea
> terminada,

satisfaccion por el
deber cumplido

Retroalimentacion <

Vroom (1964) destaca cinco circunstancias que merecen estudiarse con cierto detalle.
En su opinion, el trabajo asalariado:

Provee al trabajador un salario a cambio de sus servicios.
Permite el empleo de la energia fisica o mental del trabajador.

1.
2.
3. Da al trabajador ocasion de entrar en contacto social con otras personas.
4. Define, al menos parcialmente, el estatus social del trabajador.

5.

Da la oportunidad de contribuir a la produccion de bienes y servicios.
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El dinero como incentivo

Sin duda alguna, el dinero satisface necesidades; pero, con todo y eso, valerse de él para hacer que la
gente trabaje mas es una tarea compleja. En primer lugar, porque no se dispone de dinero en canti-
dades ilimitadas. Un principio de la economia indica que “los recursos siempre seran menores a las
necesidades”.

Muy poco es lo que se sabe sobre lo que significa el dinero para la gente y sobre su relacion con
el desempefio efectivo. Al respecto, Opsahl y Dunette (1966) concluyeron:

Es probable que, en esta drea, la investigacion sea menos solida que en cualquier otro campo
relacionado con el desemperio del trabajador. Sorprendentemente, sabemos muy poco sobre
como el dinero interactua con otros factores o como acttia en forma individual, afectando la
conducta del trabajo. Abunda la especulacion y las modas de compensaciones; hay gran esca-
sez de estudios de investigacion encauzados a responder preguntas fundamentales sobre el
papel que desempeia el dinero en la motivacion humana.

Opshal y Dunette, en la misma obra, enuncian cinco teorias sobre como opera el dinero a manera de
incentivo. Asi, el dinero puede ser:

1. Un reforzador condicionado general, pues a menudo se le asocia con satisfactores de necesidades
basicas como el alimento y la bebida. En consecuencia, podriamos acabar por generalizar la rela-
cién, ya que el dinero se considera un medio para satisfacer necesidades, es decir, uno
de los llamados reforzadores secundarios.

2. Un incentivo condicionado, pues cominmente se le asocia con otros incentivos basicos. El
resultado es que acabamos generalizando la relacion y aceptandolo como incentivo. Esta teo-
rfa se suele demostrar en condiciones de laboratorio; sin embargo, hay dificultades para
demostrarla en situaciones de trabajo reales, porque es dificil hallar un incentivo mas basico
que el dinero.

3. Un reductor de la ansiedad. La mayoria de nosotros sentimos ansiedad cuando escasea el dine-
ro. Conforme crecemos en esta cultura, aprendemos que nos sentimos “mal” cuando no tene-
mos dinero y “bien” cuando si lo tenemos. El dinero reduce nuestra ansiedad y nos hace sentir
mejor.

4. Un "factor de higiene o de mantenimiento” Una teorfa generalizada de lo que motiva a la gente a
trabajar indica que en el trabajo hay ciertos rasgos, como la autonomia y la responsabilidad del
individuo, que son motivadores (Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959; Herzberg, 1966). Los
aumentos en tales rasgos incrementan la satisfaccion y el desemperio en el trabajo. Otros rasgos
del trabajo son “factores de higiene” que es necesario mantener y, en ocasiones, aumentar para
evitar el descontento.

No obstante, estos rasgos no aumentan la satisfaccion. El dinero es uno de los “factores de
higiene”. Algo de dinero impide que estemos descontentos, pero mas dinero no nos satisface
mas.
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5. Un “instrumento” para obtener los resultados deseados. Victor Vioom (1964) afirma que el
significado del dinero como incentivo en cualquier situacion especifica depende de dos
condiciones:

a) iSe puede emplear como instrumento para obtener algtin resultado deseado?
b) iHay alguna posibilidad de que comportandose de cierta forma vendra una recom-
pensa monetaria?

Locke, Bryan y Kendall (1968) aceptan que el dinero como incentivo puede tener efectos dife-
rentes, pero concluyen lo siguiente:

Debe subrayarse que sean cuales fueren los efectos de los incentivos monetarios sobre
el desempeiio, su impacto final seria una funcion del grado en que el individuo los
valora en comparacion con otros incentivos, y su percepcion del grado en que cierto
curso de accion es visto como medio para alcanzar este valor.

El dinero como reforzador

El dinero es un reforzador universal, probablemente uno de los pocos que tiene ese caracter de
universalidad. Con él se adquieren diversos tipos de refuerzos; también se puede acumular
previendo necesidades futuras o usarse para producir mas dinero. La gente no trabaja por el
dinero en si mismo, que es un papel sin valor intrinseco; trabaja porque el dinero es un medio
para obtener cosas.

El dinero no es la Unica fuente de motivacion en el trabajo, como se ha comprobado
mediante diferentes estudios. Morse y Weiss (1955) llevaron a cabo en Estados Unidos un
muestreo de escala nacional, donde encontraron que el 80% de los trabajadores afirmaron que
seguirian laborando a pesar de que sus necesidades econémicas estuvieran completamente
satisfechas. Como dato interesante, los autores encontraron una correlacion positiva entre la
cantidad de adiestramiento que se requiere en una ocupacion especifica y el deseo de seguir
trabajando sin el refuerzo monetario. De cualquier modo, entre los trabajadores no calificados,
el 58% seguirfa trabajando aunque sus necesidades economicas estuvieran solucionadas de
antemano. En profesiones calificadas, el porcentaje resultdé mucho mas alto.

Es importante comprobar que entre los trabajadores no calificados el porcentaje que segui-
ria trabajando es menor que el porcentaje total. Tal vez para un obrero no calificado el dinero
juega un papel mas importante como factor motivacional que para un empleado con nivel
profesional.

Consideraciones filosoficas del salario

;Cual es el valor del trabajo? ;Por qué trabajamos? Friedrich Hegel, en su libro Principios de la
filosofia del derecho, responde de esta forma:
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A pesar de lo que creemos espontdneamente, no son nuestras necesidades naturales
las que nos coaccionan a trabajar. Lo mismo que la naturaleza, nuestras necesidades
no son mds que oportunidades para que la conciencia se objetive mediatizandose.

Si tan solo trataramos de satisfacer nuestras necesidades, es decir, de mantenernos con vida,
serlamos como el resto de los seres vivos, en el sentido de que unas cuantas habilidades
serian suficientes para cumplir con esas necesidades determinadas y limitadas. La realidad
indica que eso no basta, pues la busqueda indefinida de nuevas técnicas y nuevos procedi-
mientos pone de manifiesto que el trabajo multiplica nuestras necesidades. Al mismo tiem-
po, la inventiva, el ingenio y la creatividad de nuestra profesion generan nuevas necesidades,
muchas de las cuales son artificiales; la mas importante de ellas es el poder. Siempre nuevas,
estas necesidade, se convierten en infinitas; no son necesidades naturales, sino sociales; no
son fisicas, sino metafisicas.

Esta buisqueda incesante por la superacion se convierte en permanente fracaso, pues el hom-
bre nunca acaba de encontrar lo que persigue. Basta con lograr una meta para que de inmediato
surja otra, lo cual hace que el hombre sea incansable e inquieto; su trabajo no puede ser mas que
finito, mientras que su deseo es infinito. Quien desea lo infinito nunca alcanzara lo que desea.

La cultura del hombre no es un accidente de la naturaleza, es su naturaleza misma. El hom-
bre es un ser con cultura, pues tiende a transformar la naturaleza, desarrollando la reciprocidad
indefinida entre nuevas necesidades y nuevos medios para satisfacerlas; con ello, crea lujo, refi-
namiento y elementos diversos que conforman la cultura.

El trabajo humano es consecuencia de la irreductibilidad del hombre a todo lo que es natu-
ral y a la inmediatez de cualquier satisfaccion. Al mismo tiempo, queda siempre claro que el
trabajo persigue metas que no son naturales.

Hemos visto que es la cultura la que hace al hombre y que es mediante el trabajo que este inicia su
superacion, por lo que no hay trabajador que no sea formado y transformado por su propio trabajo.

En el trabajo, el ser humano refleja su singularidad. Tomemos el caso de un ingeniero encar-
gado de una construccion. Seguramente emplea los mismos métodos y procedimientos que
otros ingenieros, aunque él les imprime un sello personal. De igual forma, los métodos de pro-
duccién pueden ser idénticos de una organizacion a otra, pero en el solo hecho de construir y
producir uno descubre que los mismos procesos o procedimientos se vuelven diferentes, pues
es mediante el trabajo que les imprimimos caracteristicas particulares. Al trabajar y dedicarnos
a una tarea, por muy limitada que sea, descubrimos nuestra participaciéon en el ambito univer-
sal a través de nuestra personalidad concreta.

Para alcanzar nuestras metas, debemos integrarnos a una sociedad donde se encuentran los
medios de produccion y donde se dan las condiciones generales para la realizacion de tales
metas. En ese proceso de consecucion habra que utilizar materiales y herramientas, que son
proporcionados generalmente por otros. De manera similar, para que una organizacion realice
su trabajo tiene que utilizar procedimientos y técnicas, que le son proporcionados por otros; a
esto se le llama capital estructural. Pero una organizacion, para trabajar adecuadamente, no
Unicamente tiene que asimilar todo el conocimiento intelectual, racional y técnico de su
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época, sino también debera incluir el aspecto afectivo e imaginario que constituye el gusto y la
aficién de sus contemporaneos.

Todos los aspectos técnicos y profesionales estan en permanente concurso y reciben apor-
taciones continuas de otras disciplinas. Por ejemplo, el agricultor no construyé su arado, el
herrero que lo fabricod no produjo el hierro y quienes produjeron este Gltimo no participaron
en su extraccion. El trabajo serfa imposible sin la aportacion de los demas. Toda la humanidad
trabaja para que uno trabaje y cada uno trabaja para la humanidad.

Pascal decfa: “Toda la sucesion de los hombres, a lo largo de los siglos, debe ser considerada
como un solo y mismo hombre que subsiste siempre y aprende continuamente”. El trabajo
considerado mediador entre cada uno es un estatuto fundamental del trabajo, el cual Karl
Marx analizé en uno de sus manuscritos de 1844. Es este valor ideal del trabajo, expuesto en
palabras del mismo Marx, el que vamos a comentar para dilucidar por qué trabajamos.

Supongamos que produjéramos como seres humanos: en su produccion, cada uno se
confirmaria a la vez a si mismo y al otro. 1. En mi produccion realizaria mi individuali-
dad, mi peculiaridad. Al trabajar gozaria una manifestacion individual de mi vida y al
contemplar el objeto producido me alegraria de reconocer mi propia personalidad
como una potencia actualizada, como algo que se podria ver y tocar, algo concreto y
nada incierto. 2. El uso y goce que obtendrias de mi producto me proporcionarian la
inmediata y espiritual alegria de satisfacer por mi propio trabajo una necesidad huma-
nay de procurar a otro el objeto que necesita. 3. Tendria conciencia de ser el mediador
entre tu y el género humano, de ser experimentado y reconocido por ti como un com-
plemento de tu propio ser y como una parte indispensable de ti mismo, de ser recibido
en tu espiritu y tu amor. 4. Al aprovechar lo que produje, me harias experimentar la
alegria de cumplir tu vida por cumplimiento de la mia y de confirmar asi en mi traba-
Jo mi verdadera naturaleza, es decir, mi sociabilidad humana. Nuestras producciones
serian espejos donde nuestros seres irradiarian unos hacia otros (Marx, Engels, 1932).

Al tratarse de una mera hipotesis, este analisis del trabajo le confiere una tonalidad tragica.
Si el trabajo como lo experimentamos no es lo que Marx describe, es consecuencia de una
perversion que nos desvio del sentido mismo de la vida; es inhumana la manera en que hoy
trabaja la mayoria de los hombres. Al trabajar, en vez de confirmarse, obtienen todo lo contra-
rio: el sentimiento de negarse. Tan trastocado ha sido el trabajo que se experimenta ahora
como el instrumento de explotacion y alienacion. Asi, mientras el hombre debiera trabajar para
cumplir necesidades metafisicas de la vida, trabaja tan solo para subsistir biologicamente.

La ética de los responsables
de administrar la compensacion

El pensamiento en la administracion se ha caracterizado por ser practico; frecuentemente los
directivos toman decisiones sobre lo concreto y no lleva un analisis reflexivo ni la comprension
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del tema y sus consecuencias; lo importante es alcanzar las metas y los resultados esperados.
Con ese enfoque, los aspectos relacionados con los principios, las normas, los juicios o los idea-
les ya no son preocupacion y pueden superarse recordando la frase “el fin justifica los medios”.

En México y en América Latina, en general, las diferencias salariales cada vez son mas pro-
fundas y sin grandes posibilidades de recuperacion; el sueldo anual de un director puede equi-
valer a décadas de trabajo de un empleado de la misma empresa, por lo que tal parece que los
responsables de la compensacién permiten o no denuncian esas graves diferencias, por la
supuesta “retencion de talentos” que ha creado el mito del ejecutivo omnipresente y omnipo-
tente, dandole a su trabajo una naturaleza casi de heroicidad, y una dificultad excesiva donde
ellos son el eje focal de toda la organizacion, por lo que se pierde la razon del resto de sus tra-
bajadores.

Asimismo, las diferencias de los niveles de sueldo son generadas principalmente por pretextos
como “la supervivencia de la empresa’, que supuestamente es provocada por la feroz competen-
cia (otras firmas del ramo), “la crisis econémica y politica” y otras causas; por ello el administra-
dor debe tener cuidado en sus gastos y de esta forma ser capaz de producir una tasa de rendi-
miento cada vez mayor a la alcanzada en el afo inmediato anterior. En cualquier caso, la ince-
sante e inagotable presidén por generar riqueza es el Unico motivo de las organizaciones, lo cual
podemos traducir en que aquella solo se ve acumulada en unas cuantas personas, generando asf
abismos sociales donde se genera una division de clases sociales que se convierten en diferencias
de la especie humana.

Es importante mencionar que los sueldos y salarios no deben tener una sola definicion
que sea Unicamente el dinero para la ndmina, sino que debemos determinarlo como un
valor combinado de los ingresos reales de los empleados mas las prestaciones. Si el presu-
puesto de la ndbmina absorbe una cantidad desproporcionada de los ingresos, las utilidades
se verfan reducidas o desaparecerian; la empresa subsistira por un periodo muy limitado y la
quiebra serfa la causa principal de su desaparicién. Del mismo modo, los sueldos bajos per-
miten que la empresa tenga altas ganancias en forma temporal, pero no atraeran ni reten-
dran personal capaz.

Un responsable de las compensaciones debe conocer bien el entorno global de la organiza-
cién; la mision, la vision y los objetivos de la empresa, asi como los puntos de vista de los
empleados, para formular politicas aceptables y benéficas entre si. Un buen plan de prestacio-
nes brinda al empleado un pago y prestaciones que son competitivos, equitativos, y que les
permita vivir adecuadamente; ademas, se debe cuidar el crecimiento racional y correcto de la
empresa.

La ética tiene que ser la guia de un responsable de la compensacion, el bien de la sociedad
(empresarios, empleados, obreros, gobierno, etc.) sera el objetivo principal en un mundo que
requiere cambios urgentemente.
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Conceptos clave

Comparacion social Los trabajadores comparan el nivel de pago que reciben contra
otros. Dicha comparacion supone cierta cantidad de satisfaccion o de insatisfaccion, en
funcion de las diferencias en los niveles.

Equidad Proporcion entre lo que el individuo aporta al trabajo y las recompensas de
este, comparadas con las recompensas que otros reciben por aportaciones semejantes.
Expectativa Valoracion subjetiva de la posibilidad de alcanzar un objetivo especifico.
Conviccion que posee la persona de que el esfuerzo depositado en su trabajo producira
el efecto deseado.

Inequidad Hay inequidad cuando los sueldos son muy altos o muy bajos en compara-
cién con la aportacion. En el primer caso, provocan sentido de culpabilidad; en el segun-
do, de insatisfaccion.

Instrumentalidad Juicio que realiza la persona de que, una vez realizado el trabajo, la
organizacion lo valorard y recompensara en consecuencia.

Valencia Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada meta
o cierto objetivo.

Valor Satisfaccion anticipada que uno tiene hacia un estimulo particular del entorno.
Valor de dificultad Se refiere al hecho de que alcanzar el éxito en una actividad que
posee un elevado grado de dificultad tiene un valor en si.

Valor extrinseco Se basa en el placer de recibir consecuencias tangibles como el dinero.
Valor instrumental Valor que constituye un paso para obtener un objetivo a largo
plazo.

Valor intrinseco Valor que tiene su origen en el efecto positivo que se deriva del simple
hecho de realizar la actividad para obtenerlo.

Preguntas vy ejercicios para andlisis

1. Con su equipo de estudio, elabore una lista de las actividades que motivan a cada
uno, luego identifique qué tipo de motivaciones son.

2. Discuta con sus comparieros y clasifique las motivaciones que da el salario en el \"
trabajo.

3. Elabore una lista en orden de importancia de dichas actividades motivadoras. ‘
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CAPITULO

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e Entender que el salario es una retribucion al trabajador
por su labor.

Al escanear este codigo con un Smartphone o
Tablet, podra observar un video que presenta el e Estudiar los fundamentos legales del salario y sus
tema principal del capitulo. normas protectoras.

e Analizar cuéles son las clases de salario y cémo
se integra.

e Comprender la justificacién histérica del salario minimo.

e Conocer el funcionamiento de la Comisién Nacional de
los Salarios Minimos.

e Reflexionar sobre el crecimiento del salario minimo en
http://goo.gl/IDSlo.gr relacion con el aumento en el costo de la vida.



Definiciones

Entre las diversas obligaciones que tienen a su cargo los patrones, destaca como de pri-
mordial importancia la de pagar una retribucién a los trabajadores. La teoria y el derecho
han denominado a esta retribucion de las mas variadas formas: sueldo, salario, jornal vy
remuneracion.

La Ley Federal del Trabajo en México supera tal diversificacion y usa de manera uniforme la
palabra salario para referirse a esta retribucion. Sin embargo, el vocablo no es univoco, aparen-
temente, en cuanto al significado con que se utiliza.

El legislador de 1970, al definir el concepto, expresa que “salario es la retribucion que debe
pagar el patron al trabajador por su trabajo”. De acuerdo con tal precepto, el concepto de sala-
rio, entendido como una retribucion que debe pagar el patron al trabajador por el trabajo, se
contradice en forma extrafia y paraddjica en otro articulo que establece que “las propinas”, aun
cuando no sean pagadas por el patron, sino por una tercera persona, “son parte del salario de
los trabajadores”.

La anterior contradiccion legislativa que converge en forma clara en este tema explica el
interés por exponer el concepto de salario que se desprende no tan solo de la definicion legal,
sino del analisis de un ordenamiento juridico laboral positivo que nos rige. Para lograr ese pro-
posito, se tomara la definicion legal, mientras que en forma articulada veremos el alcance de
tres notas caracteristicas que la componen: a) retribucién, b) que debe pagar el patron al tra-
bajador y ¢) por su trabajo.

a) Elsalario es una retribucién: La palabra retribucién, dentro del contexto de la formula que
la ley utiliza para definir al salario, indica el objeto que se entrega al trabajador por su
labor.

El objeto constitutivo de la retribucion, conforme a la legislacion laboral, puede ser en
efectivo o en especie.

La retribucién en efectivo es una cantidad determinada de unidades monetarias de
curso legal que se paga al trabajador por su labor. La retribucion en especie consiste en
todos los servicios y bienes, distintos del dinero, que se otorgan al individuo también por
su trabajo.

A causa de los graves abusos que se cometieron al pagar el salario Unicamente en
especie, la legislacion laboral tiene presente esa experiencia, por lo que para evitar un
sistema de trucos o las tiendas de raya prescribe: “El salario en efectivo debera pagarse
precisamente en moneda de curso legal”. En la exposicién de motivos de la ley, al referir-
se a este precepto, explica: “La parte del salario que deba pagarse en efectivo, que es la
parte principal del mismo, no podra pagarse nunca en mercancia’; ademas, “las presta-
ciones en especie, como los alimentos, vestidos, etc, deben ser de tal naturaleza que no
violen la prohibicién que se acaba de mencionar” (Mufioz, 1983).
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De acuerdo con lo anterior y segln el articulo 4°, apartado 2 del convenio niime-
ro 95 de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), se dispuso lo siguiente: “Las
prestaciones en especie deberan ser apropiadas al uso personal del trabajador y de
su familia, y razonablemente proporcionadas al monto del salario que se pague en
efectivo”.

Las especies mas recurrentes son alojamiento, alimentacion, habitacion y vestido.

b) Elsalario debe pagarlo el patrén: El salario es siempre una retribucion que tiene que pagar
el patron al trabajador. Cualquier retribucion pagada por otra persona no se considera
salario.

El articulo 346 de la citada ley, al disponer que las “propinas”, aun cuando no sean
pagadas por el patron, sino por una tercera persona, “son parte del salario de los
trabajadores”, se ha planteado un problema critico que hasta la fecha ain no se
resuelve. Néstor de Buen Lozano, en su obra Derecho del trabajo, indica: “Si por sala-
rio se entiende al decir del articulo 82 [...] la retribucion que debe pagar el patrén al
trabajador por su trabajo, resulta evidente que hay una contradiccién insuperable
con la disposicion del articulo 346 que integra la propina al salario” (De Buen Lozano,
1979, tomo 1, p. 190).

El autor de la presente obra considera que las propinas, a pesar de la definicion trans-
crita, no integran el salario al no ser pagadas por el patrén.

¢) Elsalario debe pagarlo el patrén al trabajador por su trabajo: La legislacion de 1931 definia
el salario como “la retribucién que debe pagar el patron al trabajador a cambio de su
labor ordinaria”. Con la finalidad de destacar y vigorizar que la relacion laboral es un vin-
culo personal comunitario y no de cambio patrimonial, en la legislacion laboral de 1970
se suprimieron las palabras “a cambio de la labor ordinaria”, para definir salario “como la
retribucién que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo”.

El alcance del vocablo trabajo que utiliza el legislador en la expresiéon “por su trabajo”,
comprende no solamente el desarrollo efectivo de la actividad laboral, también abarca,
conforme el sistema para medir la jornada, la disponibilidad para trabajar cuando se esta
en espera de érdenes, de que se repare la maquinaria, etc, y la permanencia en la empre-
sa para descansar o tomar los alimentos.

Clases de salario

Por razones de orden sistematico, los salarios se pueden agrupar desde varios enfoques
(Mufoz, 1983):

Desde el punto de vista de su valuacion:

a) Por unidad de tiempo,
b) por unidad de obra,
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¢) por comision, y
d) a precio alzado.

Desde el punto de vista de la naturaleza de los factores que lo integran:
a) En efectivo,
b) en especie, y
) mixto.

Desde el punto de vista de la periodicidad de pago:
a) Semanal,
b) quincenal,
¢) mensual, y
d) anual.

Desde el punto de vista de su monto:
a) Minimo general,
b) minimo profesional,
¢) remunerador, etcétera.

Desde el punto de vista de lajornada en que se genera:
a) Ordinario, y
b) extraordinario.

Desde el punto de vista de los elementos que lo componen:
a) Tabulado,
b) por cuota diaria,
¢) integrado, y
d) para el cdlculo de prestaciones.

Elementos que integran el salario
segun la legislacién laboral

Para determinar los elementos que integran el salario debemos distinguir entre factores que se
entregan al trabajador por su trabajo y los factores que se le entregan para desempefiar su
trabajo.

Las cantidades o prestaciones que se entregan al trabajador por su trabajo forman parte del
salario, por lo menos asi lo dispone el articulo 84 de la Ley Federal del Trabajo, que a la letra
dice: “El salario se integra por los pagos hechos en efectivo por cuota diaria, gratificaciones,
percepciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra cantidad
que se entregue al trabajador por su trabajo”.

La definicion que se adoptd reproduce la jurisprudencia uniforme de la Suprema Corte de
Justicia, de lo cual se desprende claramente que el salario no consiste Unicamente en la cantidad
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de dinero que en forma periédica y regular paga el patrén, sino que, ademas de esa prestacion
principal, estan comprendidas en el mismo todas las ventajas econdmicas establecidas en el
contrato en favor del trabajador. La integracion solo ha surtido efecto para indemnizaciones;
sin embargo, también se le emplea para afrontar eventualidades que experimenta el trabajador,
como accidentes laborales, enfermedades profesionales y periodos de descanso por embarazo.
Cualquier ventaja en favor del trabajador debe formar parte del salario, cuando esta ventaja se
deriva directamente del trabajo. Los viaticos no forman parte del salario. Por lo que toca al 5%
del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (Infonavit), se trata de un
pago diferido que se deposita en esa institucion para entregar al trabajador segtin la normativi-
dad de esta. Se considera que la aportacion al Infonavit no integra ni forma parte del salario
para efecto del pago de indemnizaciones.

Es importante sefialar que en la legislacion mexicana todas las leyes relacionadas con aspec
tos laborales han intentado definir el salario integrado con diferentes enfoques, algunos de los
cuales son contradictorios a la Ley Federal del Trabajo, por lo que en un deseo por aclarar tér-
minos han finalizado por confundir y hasta oponerse a la Constitucion y otras leyes reglamen-
tarias.

De esta forma, encontramos definiciones del salario por cuenta de la Ley del Instituto
Mexicano del Seguro Social, la Ley del Impuesto sobre la Renta y la Ley del Instituto del Fondo
Nacional de la Vivienda para los Trabajadores, entre otras. Tales definiciones parten de diferen-
tes enfoques y necesidades, cuyas concepciones tienden a formar juicios particulares y de
aplicacion limitada.

Proteccion al salario

En general, las normas que protegen al salario se clasifican, de acuerdo con Mario de la Cueva,
en normas que protegen: 1. contra el patron; 2. contra acreedores del trabajador; 3. contra
acreedores del patron vy, 4. a la familia.

Contra el patrén

a) Truck system y tienda de raya prohibidos

El salario debe pagarse en moneda de curso legal, no siendo permitido hacerlo efectivo con
mercancias ni con vales, fichas o cualquier otro signo representativo con que se pretenda susti-
tuir lamoneda (articulo 123A, fraccion X, Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos).

b) Lugar de pago

Son condiciones nulas y no obligan a los contrayentes, aunque se expresen en el contrato las
que sefalen un lugar de recreo, fonda, café, taberna, cantina o tienda para efectuar el pago del
salario, cuando no se trate de empleados de esos establecimientos (articulo 5, fraccion VI,
Ley Federal del Trabajo).
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c) Economatos

Los almacenes y las tiendas donde se expenda ropa, comestibles y articulos para el hogar
podran crearse por convenio entre trabajadores y patrones, de una o varias empresas, siempre
y cuando: la adquisicion sea libre, los precios sean mas bajos que los oficiales y los trabajadores
tengan injerencia en la administracion vy vigilancia del almacén o la tienda.

d) Prohibicion de multas

Son condiciones nulas y no obligan a los contrayentes, aunque se expresen en el contrato,
aquellas que permitan retener el salario en concepto de multa (articulo 123, fraccion XXVI,
inciso f, Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos).

e) Descuentos y sus excepciones

1. El salario minimo quedara exceptuado de embargo, compensaciones o descuentos
(articulo 123A, fraccion VII).

2. Los descuentos a los trabajadores estan prohibidos, salvo en los casos siguientes: pago
de deudas contraidas con el patrén por concepto de anticipos de salario, pagos
hechos en exceso al trabajador, errores, pérdidas, averias o adquisicion de articulos
producidos por la empresa. La cantidad exigida en ninglin caso sera mayor del impor-
te de los salarios de un mes y el descuento sera el que convengan el trabajador y el
patrén, sin que pueda ser mayor al 30% del excedente del salario minimo.

3. Pago de la renta a que se refiere al articulo 151 que no podra exceder del 15% del
salario; pago de abonos al Infonavit.

4. Pago de cuotas para la constitucion y el fomento de sociedades cooperativas y cajas
de ahorro.

5. Pago de pensiones alimenticias.

6. Pago de abonos para cubrir créditos garantizados por el fondo de fomento y garantia,
destinados a la adquisicion de bienes de consumo o al pago de servicios.

f) Prohibicion de la compensacion

El salario de los trabajadores no sera objeto de compensacion alguna (articulo 105, Ley Federal
del Trabajo).

g) Prohibicion de reducir salarios

Es causa de rescision de la relacion de trabajo el hecho de que el patrén reduzca el salario del
trabajador (articulo 57, fraccién 1V, Ley Federal del Trabajo).

h) Prohibicion de colectas

Queda prohibido a los patrones hacer o autorizar colectas o suscripciones en los estableci-
mientos y lugares de trabajo (articulo 133, fraccion VI, Ley Federal del Trabajo).
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Contra acreedores del trabajador

a) Obligacién de pagar directamente al trabajador

El salario se pagara directamente al trabajador, salvo en los casos en que esté imposibilitado
para efectuar el cobro personalmente; en tal caso, podra designarse un apoderado mediante
carta poder suscrita por testigos. El pago hecho en contravencion a lo dispuesto no libera de
responsabilidad al patrén (articulo 271, Ley Federal del Trabajo).

b) Nulidad de cesion de los salarios

Es nula la renuncia que los trabajadores hagan de los salarios devengados, de las indemnizacio-
nes y demas prestaciones que se deriven de los servicios prestados, o cualquier forma o deno-
minacién que se le dé.

c) Inembargabilidad del salario

El salario minimo queda exceptuado de embargo, compensacion o descuento.

Los salarios de los trabajadores no podran ser embargados, salvo en los casos de pensiones
alimenticias decretadas por autoridad competente en beneficio de esposa, hijos, ascendientes
y nietos.

Contra acreedores del patron

a) Preferencia absoluta

Los créditos en favor de los trabajadores, por salarios o sueldos devengados en el dltimo afo
y por indemnizaciones, tendran preferencia sobre cualesquiera otras en caso de concurso
o quiebra (articulo 123A, fraccién XXIll, Constitucion).

b) Limitacién de preferencia a un ano

Los salarios devengados en el tltimo afio y las indemnizaciones debidas a los trabajadores son
preferentes sobre cualquier otro crédito (articulo 113, Ley Federal del Trabajo).

c) Concursos de acreedores y preferencia

Los trabajadores no necesitan entrar a concurso, quiebra o suspension de pagos o sucesion
(articulo 114, Ley Federal del Trabajo).

d) Preferencia con garantia real

La Junta de Conciliacion y Arbitraje procedera al embargo y remate de los bienes necesarios
para el pago de salarios e indemnizaciones (articulo 114, Ley Federal del Trabajo).
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e) Concurrencia de embargo

A partir del emplazamiento a huelga, debera suspenderse toda ejecucion de sentencia alguna;
ademas, tampoco podra practicarse embargo, aseguramiento, diligencia o desahucio en contra de
la empresa o establecimiento, ni secuestrar bienes del local en donde se encuentran instalados.

En defensa de la familia

a) Cancelacion de deudas a los trabajadores

De las deudas contraidas por los trabajadores a favor de los patrones, de sus asociados, familia-
res o dependientes, tan solo sera responsable el mismo trabajador, por lo que en ningln caso
y por ningn motivo se podra exigir el pago a los miembros de la familia (articulo 123-A, frac-
cion XXIV, Constitucion).

b) Transmision de los derechos y las acciones de los trabajadores

Los beneficiarios del trabajador fallecido tendran derecho a percibir las prestaciones e indem-
nizaciones pendientes de cubrirse, ejercitar las acciones y continuar los juicios, sin necesidad de
juicio sucesorio (articulo 115, Ley Federal del Trabajo).

c) Patrimonio de la familia

Las leyes determinaran los bienes que constituyan el patrimonio de la familia, los cuales seran
inalienables, no podran sujetarse a gravamenes reales ni embargos, y seran transmisibles a titu-
lo de herencia con simplificacién de formalidades de los juicios sucesorios (articulo 123 A,
fraccion XXVIII, Constitucion).

Contradicciones entre
las legislaciones federales

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 111, establece: “Las deudas contraidas por los trabaja-
dores con sus patrones en ningln acaso devengaran intereses”.

En este articulo queda expresamente prohibido a los patrones cobrar intereses por las deu-
das contraidas, como pudieran ser anticipos sobre salarios, compra de bienes o servicios pro-
ducidos por la empresa o préstamos personales para cualquier fin. Esta condicién se presenta
de manera cotidiana en las organizaciones; sin embargo, la Ley del Impuesto sobre la Renta obli-
ga a los patrones a pactar una tasa de intereses a cobrar sobre las deudas de sus empleados,
que tendra que ser menor a la establecida por la Ley de Ingresos de la Federacion. A continua-
cion se reproduce el articulo 78A de la citada ley:

Para efectos de este capitulo, los ingresos en servicios por préstamos obtenidos por los
trabajadores, con motivo de la prestacion de un servicio personal subordinado, se
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determinan aplicando al importe de dichos préstamos una tasa equivalente a la dife-
rencia entre la tasa pactada y la tasa que establezca anualmente la Ley de Ingresos de
la Federacion.

Los ingresos a que se refiere este articulo se consideran obtenidos mensualmente
y se determinardn aplicando al total del préstamo, disminuido con la parte que del
mismo se haya rembolsado, la tasa que resulte conforme al pdrrafo anterior en la
parte que corresponda al mes que se trate.

Esta contradiccion entre dos leyes federales deja a los trabajadores en estado de indefension;
la parte patronal tiende a cumplir con los ordenamientos fiscales con mayor integridad; por
ello, podria actuar en detrimento de los trabajadores.

Los salarios minimos

El siglo pasado fue testigo de grandes cambios en la estructura del trabajo en América Latina.
Con la aprobacién de la legislacion laboral, las empresas comenzaron a tratar de manera dife-
rente a los trabajadores, se instald un régimen donde el sindicalismo se volvié poderoso y este,
a la vez, se convirtio en una fuente de poder para el Estado.

Las bases obreras se sintieron protegidas cuando se fijo por primera vez el salario minimo
para los trabajadores. En ese momento, nadie tenia clara la importancia del hecho; se temia que
fuera una formula de presion para los patrones y que muchas empre sas tuvieran que cerrar
sus puertas por lo oneroso del asunto. La experiencia demostrd lo contrario, pues la presion se
revirtié para los trabajadores; el salario minimo iba a ser un minisalario. Muy pronto, los patro-
nes comprendieron que esa férmula maravillosa les iba a simplificar las cosas. La mejor forma
de reducir las presiones era que el gobier no fijara un minimo y eso era todo; si se cumplia, la
empresa acataba la ley, no tenia por qué pagar mas. En la actualidad, los salarios minimos se
utilizan para fijar multas y cuotas para el pago de servicios.

Justificacion historica

La figura del salario minimo se establece con la promulgacion de la Constitucion de la Reptiblica
del 5 de febrero de 1917. En especial, el articulo 123 (fracciéon VI) sefiala el principio de que el
salario minimo debera ser suficiente “para satisfacer las necesidades normales de la vida del
obrero, su educacion y sus placeres honestos, considerandolo como jefe de familia”. En la frac-
cion VI, se estipula que el salario minimo no podra ser objeto de embargo, compensacion o
descuento alguno.

Para establecer los mecanismos de su determinacion, el Congreso Constituyente de 1917
dispuso, en la fraccion IX del articulo 123, que esta se haria por comisiones especiales que se
formarian en cada municipio, subordinadas a la Junta Central de Conciliacion que deberia ins-
talarse en cada estado (Muroz, 1983, tomo 2).
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En 1929 se aprobaron las reformas constitucionales en las cuales se sustentarfa la nueva
legislacion laboral federal. En los primeros afios en que entro en vigor la primera Ley Federal del
Trabajo, el sistema de comisiones especiales previsto funcioné de manera precaria y anarquica,
por multiples limitaciones.

No obstante, la propia legislacion laboral reforzaria la idea de un sistema de fijacion de los
salarios minimos constituido por comisiones especiales integradas en cada municipio.

Aun cuando la federalizacion de la legislacion laboral coadyuvo al gradual mejoramiento del
cumplimiento de las normas laborales en general, también se apreciaron multiples deficiencias
en el sistema de fijacion de los salarios minimos, derivadas principalmente de que la division
municipal, producto de diversos fendmenos historicos y accidentes geograficos, no guardaba
relacion alguna con las caracteristicas del desarrollo econémico regional ni con otros fenéme-
nos econdmicos de alcance mas general, por lo que no podia servir de fundamento para la
determinacion de los salarios minimos en condiciones adecuadas.

Asi, al iniciarse la década de 1970 surgio la necesidad de revisar el sistema y darle una orga-
nizacién mas acorde con la realidad nacional. Se decidi6 entonces que la fijacion de los salarios
minimos deberia hacerse por zonas econdmicas, no por municipios; ademas, se encargo ese
procedimiento a dos instancias capaces de armonizar el conocimiento general de las condicio-
nes sociales y economicas de la Republica.

Comision Nacional de los Salarios Minimos

En 1963 se crearon una Comision Nacional de los Salarios Minimos y 111 comisiones regionales,
como resultado de las reformas a la fraccion VI del articulo 123 constitucional y las correspon-
dientes de la Ley Federal del Trabajo en materia de salarios minimos, cuyo propésito fundamental
serfa procurar un mas amplio y efectivo cumplimiento de los preceptos constitucionales en la
materia. De esta manera, la Comisién Nacional de los Salarios Minimos se constituye en el eje
central de un mecanismo sui géneris donde los salarios minimos son fijados por comisiones regio-
nales que someten sus determinaciones a la consideracion de la Comision Nacional, que puede
aprobarlas o modificarlas, por su forma de organizacion y por la modalidad eminentemente par-
ticipativa que revisten su estructura y sus actividades.

El sistema constituye un mecanismo efectivo para facilitar el conocimiento, por parte de los
factores de la produccion y del gobierno, de los problemas relacionados con la actividad eco-
nomica y el nivel de vida de los trabajadores, a la vez que constituye un marco adecuado para
la discusion entre los sectores.

El sistema integrado en la forma descrita continud practicamente con la misma estructu-
ra hasta 1986, pero es preciso sefalar que, a lo largo de los 23 afios que se mantuvo vigente,
tuvieron que efectuarse muy diversos cambios en su estructura regional que originaron, en
sucesivos ajustes, la operacion de un sistema que al finalizar 1986 se integraba con tan solo
67 comisiones regionales.
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Tres niveles salariales

En adicion a lo anterior y entre los aspectos mas importantes de su desarrollo, tiene que des-
tacarse la virtual desaparicion, en 1981, del salario minimo aplicable a los trabajadores del
campo, cuando el Consejo de Representantes determiné la igualacion de las percepciones de
aquellos con las de los trabajadores de las zonas urbanas. Destaca también la reduccion del
numero de salarios diferentes aplicables a las zonas econdmicas, que se redujo a tan solo tres
niveles, que son los que se aplican actualmente.

En diciembre de 1986, el Congreso de la Union y las legislaturas de los estados aprobaron
una iniciativa del Ejecutivo que reformaria sustancialmente el sistema, ya que la fraccion VI
establece, desde el 1 de enero de 1987, que los salarios minimos seran fijados por una
Comision Nacional, lo que ha dado lugar a la desintegracion del sistema de comisiones regio-
nales vigente hasta el 31 de diciembre de 1986. (Dicha reforma se publico en el Diario Oficial
de la Federacion el 23 de diciembre de 1986.)

Areas geogrdficas

El nuevo precepto constitucional dispone de la mas amplia flexibilidad territorial en la fijacion
de los salarios minimos, al sefialar que estos seran fijados por areas geograficas que pueden estar
integradas por uno o mas municipios, de una o mas entidades federativas, sin limitacion. Tal
disposicion permitira corregir deficiencias e inconsistencias observadas en cuanto a las zonas de
aplicacion de los salarios minimos, asi como tomar en cuenta, cuando sea necesario, las caracte-
risticas particulares de areas geograficas de rapido desarrollo o con caracteristicas especiales.

indice nacional de precios al consumidor

La medicién de la inflacién es un proceso complejo en virtud de diferentes factores: el niimero
tan grande de precios que existe en una economia moderna; la necesidad de tener una cober-
tura muestral, lo mas amplia posible, de los gastos en que incurre una familia; la cantidad de
bienes y servicios que se consumen y ofrecen a todo lo largo y ancho del territorio nacional, asf
como el hecho de que los precios no cambian simultaneamente, ni avanzan todo el tiempo a
la misma velocidad.

De esta forma, el indice nacional de precios al consumidor (INPC) esta formado por genéricos
que agrupan bienes y servicios de caracteristicas similares. La identificacion de estos genéricos se
efectéia con base en una encuesta nacional que elabora el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI). A dicho estudio se le conoce como Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de
los Hogares (ENIGH). La encuesta toma en cuenta los ingresos de los hogares mexicanos y como
distribuyen su gasto.

Los productos genéricos constituyen la unidad de ponderacién minima dentro del INPC.
Algunos productos genéricos tienen mas peso dentro de la canasta que otros, porque su con-
sumo absorbe una mayor proporcion del ingreso familiar.
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La ENIGH también permite conocer la proporcion del gasto que asignan los consumidores a
los distintos productos genéricos. El gasto que la encuesta asocia a cada bien o servicio se com-
para con el gasto total de las familias mexicanas, cuyo resultado es un cociente mediante la
siguiente formula:

| = Gasto en el bien o servicio de las familias

Gasto total de las familias

Los cocientes asi calculados indican la importancia relativa o el peso de cada satisfactor dentro
del gasto familiar. A la vez, cada uno de los porcentajes obtenidos tiene una correspondencia
con los genéricos del INPC. Por consiguiente, los pesos asi estimados determinan el impacto de
un cambio en el precio de un genérico dentro del presupuesto familiar.

Las familias no gastan la misma cantidad de dinero en todos los bienes y servicios que con-
sumen. Por ello, resulta relevante medir la importancia relativa de todos los genéricos dentro
de la canasta del INPC.

A cada uno de los pesos relativos se le conoce como “ponderacion”. Al conjunto de todos
los pesos se le denomina “estructura de ponderaciones”.

Aspectos social, laboral y politico

Actualmente, el salario minimo en México se ubica en su nivel mas bajo de las Ultimas décadas
y se le considera uno de los mas insuficientes en el mundo. Sin embargo, 26 millones de traba-
jadores, que representan el 67% de la fuerza laboral, subsisten con este ingreso, segtn cifras del
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

El nivel de percepcion no es suficiente para adquirir los productos de la canasta basica, como
consecuencia de que en los ultimos 30 afios el salario minimo ha perdido méas del 76% de su
poder de compra.

Salarios como los de Taiwan, Corea, Singapur y China, que se consideran deprimidos, supe-
ran en 3.7 veces al salario mexicano.

El empleo estable y bien remunerado ha evolucionado de manera lenta; en tanto que el
empleo inestable, de baja retribucion, de tiempo parcial, con pocas o ninguna prestacién, ha
crecido de manera evidente, pues la generacion de empleos y el incremento a los salarios desde
la década de 1980 ha dejado de ser una estrategia de desarrollo.

Datos del INEGI avalan que conforme se observa una baja en el poder adquisitivo de los
salarios, aumenta el nimero de ciudadanos que se contratan por un salario minimo o menos,
ante las grandes dificultades que se enfrentan para obtener un empleo.

Célculos del Centro de Analisis Multidisciplinarios de la Universidad Nacional Autbnoma de
México indican que, para que el salario minimo recupere la capacidad de compra que tenia en
la década de 1970, es necesario un aumento de mas del 160%.

Un trabajador con salario minimo que desee comprar la canasta basica, debe trabajar
177 horas extras a la semana y ganar el suficiente dinero para dar los minimos de satisfac-
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cion a su familia, por lo que se requiere de un aumento del 286% para completar cuatro
salarios minimos.

El deterioro del salario minimo fue una accién deliberada, por lo que diversos grupos sociales
buscan su desaparicion, ya que, segun ellos, la existencia del salario minimo inhibe la practica
medieval del aprendizaje de oficios, que generalmente recurre a la contrataciéon de empleados
con salarios bajos para que aprendan un oficio.

En el Seminario Internacional sobre el Sistema de los Salarios Minimos se destacé que hay
quienes han objetado el incremento de los salarios minimos porque eso provocaria la pérdida
de competitividad frente a otros paises. Pero si la clave del éxito de un pais radicara en tener
salarios infimos, entonces los paises de Europa, asi como Canada y Estados Unidos, serian regio-
nes de pobreza, lo cual no es el caso, pues ellos no han basado su desarrollo en la oferta de
mano de obra barata, sino en el desarrollo del talento de sus ciudadanos.

Un salario minimo no alcanza para la supervivencia de una familia, por lo que, para tener
recursos adicionales, muchas personas buscan otras opciones, como dedicarse al comercio
informal o incrementar el nimero de miembros de la familia que se incorporan a la poblacion
trabajadora antes de la mayoria de edad, generalmente sin la preparacion adecuada.

El problema de los bajos incrementos a los salarios, en general, se traduce en problemas socia-
les y laborales (huelgas, descensos de productividad), asi como en inestabilidad politica y social.
En ocasiones se prefiere el negocio propio, con lo cual las instituciones de seguridad social se ven
perjudicadas al perder cuotas de los derechohabientes, de sus patrones y del Estado.

Para muchos jovenes, el hecho de estudiar no es una garantia de la incorporacion a la pobla-
cién econdbmicamente activa o de alcanzar estabilidad laboral, ni tampoco garantiza una mejor
calidad de vida. En realidad, los gobiernos han utilizado la educaciéon como medio para diferir
la incorporacién de los jévenes a la vida productiva.

Los esquemas actuales de alta productividad deberian ir acordes con los salarios dignos. Las
jornadas de trabajo son demasiado amplias y reducen el tiempo para la vida personal, ya que la
mayoria acepta jornadas extraordinarias buscando obtener ingresos adicionales. Las organizacio-
nes que han “simplificado procesos”, mediante reingenieria o técnicas similares, no han disminui-
do el trabajo, sino han reducido su plantilla de personal. La consecuencia inmediata de esto es
que los empleados que contintian en la empresa deben efectuar las labores que otros hacian.

En medio de este panorama, el salario minimo como institucion deja de tener valor. El Estado
lo utiliza para determinar montos de impuestos y multas, por lo que fijar el salario minimo
mas bien se convierte en una medida de caracter politico.

En este contexto, la recuperacion del salario minimo se ve mas complicada, ya que hay
muchos factores, como intereses politicos, sindicales, empresariales, sociales e incluso interna-
cionales, que impiden que se recupere.

El salario minimo en América Latina

El salario minimo es un concepto que se extendié por toda América Latina durante el siglo
pasado, cuando los sectores populares de cada nacion enfocaron sus esfuerzos para obtener
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esa conquista laboral. Sin embargo, ya para fines de ese siglo su obsolescencia era notable. En
muchos casos, la figura del salario minimo simplemente se utiliza para fijar multas, pues su
valor como institucion que protege a las clases menos favorecidas por la economia es
risible, casi nulo.

;Qué se puede adquirir con un salario minimo? Eso depende de cada pais y de sus condicio-
nes econémicas en un momento especifico. Ademas, las negociaciones que se llevan a cabo
para fijar el salario minimo en cada territorio nacional dependen de su legislacion. En una mues-
tra de 12 paises, 11 de ellos incluyen en sus codigos del trabajo uno o mas articulos que definen
la existencia de una Comision o un Consejo para determinar el monto del salario minimo. En
esa misma muestra, 10 paises cuentan con reglas para su determinacion.

Las negociaciones para la fijacién del salario minimo no han sido muy eficientes, pues sola-
mente han servido para frenar su crecimiento, mientras que el ideal de elevar el nivel de vida
de las clases trabajadores quedd en buenas intenciones. Quiza sea por ello que en los paises
desarrollados esa figura no existe como tal, en tanto los salarios responden a las fuerzas de la
ofertay la demanda.

En una publicacién especializada en reportar sueldos y salarios, se mencion6 un ejemplo de
un director de una empresa media cuya compensacion total anual es de $3,251,280. Si se com-
para este ingreso con el de un trabajador que gana el salario minimo, se concluye que este
Ultimo tendria que trabajar 190 afios y cuatro meses para obtener esa cantidad. jHasta qué
punto las organizaciones quieren mantener una situacion asi? ;Cuanto tiempo es posible sos-
tener tanta diferencia e indiferencia? Para hacer mas ignominiosa la afirmacion, si comparamos
los salarios de los trabajadores de América Latina con los de los paises del norte, resulta eviden-
te que las naciones en desarrollo tendran que esperar muchas generaciones para resolver su
situacion y elevar su nivel de vida.
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Figura 3.1. Resumen de los numerales de los codigos laborales en algunos paises de América Latina.

Fundamentacion

Comision o
consejo para su

Procedimiento de
determinacion

El Salvador

Costa Rica

Colombia

Nicaragua

Venezuela

Bolivia

Cuba

Panama

Ecuador

Honduras

Guatemala

149 al 154

177 al 192

16y 132

85,92y 97

129,133,162 y 163

52y 86

99y 100

142,151,172y 173

42,119y 287

173, 174, 366, 371,
381y 417

103 al 115y 170

determinacion

155 al 159

191

No se determina

37y 85

167a173

52y 85

102 al 107

174 al 180

128,131y 133

382 al 387

105y 106

160

178

147

No se determina

167

No se determina

108 al 111

177

128,285y 286

383,388,389 y 591

110al 115
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Figura 3.2. Movimientos que sufri6 el salario minimo vigente en la ciudad de México para las zonas
urbana y rural entre 1934 y 2011. Como se observa, a partir de "1980" se homologaron
"los salarios” para la ciudad y el campo.

SALARIO MINIMO GENERAL (por dia, en pesos)
EN LA CIUDAD DE MEXICO

Periodo Ciudad Campo Vigencia en dias
1934-1935 150 1.00 730
1936-1937 2.00 1.30 730
1938-1939 2.50 1.65 730
1940-1941 250 1.65 730
1942-1943 2.50 1.65 730
1944-1945 3.60 245 730
1946-1947 450 3.40 730
1948-1949 450 3.40 730
1950-1951 450 3.40 730
1952-1953 6.70 5.00 730
1954-1955 8.00 6.00 730
1956-1957 11.00 9.50 730
1958-1959 12.00 10.50 730
1960-1961 1450 14.00 730
1962-1963 1750 17.00 730
1964-1965 21.50 19.50 730
1966-1967 2500 23.00 730
1968-1969 28.25 2625 730
1970-1971 32.00 30.00 730
1972-1973 (1)* 38.00 35.40 624
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1973 (2) 4485 4175 105
1974-1975 52.00 48.40 730
1976 (3) 78.60 73.20 273
1976 (4) 96.70 90.00 91

1977 106.40 99.00 365
1978 120.00 113.00 365
1979 138.00 131.00 365
1980 163.00 Se homologan 365
1981 210.00 365
1982 280.00 303
1982 (5) 364.00 60
1983 455.00 163
1983 (6) 523.00 200
1984 680.00 161
1984 (7) 816,00 203
1985 1,060.00 153
1985 (8) 1,250.00 210
1986 (9) 1,650.00 150
1986 (10) 2,065.00 142
1986 (11) 2,480.00 70

1987 (12) 3,050.00 89

1987 (13) 3,660.00 90

1987 (14) 4,500.00 91

1987 (15) 5,625.00 75

1987 (16) 6,470.00 15

1988 (17) 7,765.00 59

1988 (18) 8,000.00 305

(Continua)
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(Continuacion)

1989 (19) 8,640.00 180
1989 (20) 9,160.00 155
1989 (21) 10,080.00 346
1990 (22) 11,900.00 359
1991 (23) 13,330.00 416
1993 (24) 1427 364
1994 (25) 1527 364
1995 (26) 1634 89
1995 (27) 18.30 246
1995 (28) 2015 118
1996 (29) 2260 245
1996 (30) 2645 393
1998 (31) 3020 335
1998 (32) 3445 392
1999 (33) 37.90 362
2000 (34) 4035 369
2002 (35) 415 365
2003 (36) 4365 365
2004 (37) 4524 365
2005 (38) 4680 365
2006 (39) 4867 365
2007 (40) 50.57 365
2008 (41) 52.59 365
2009 (42) 54.80 365
2010 (43) 57.46 365
2011 (44) 59.82 365
2012 (45) 6233

*El significado de los nimeros entre paréntesis al lado de algunos afos se especifica en las notas que aparecen
después de la figura 3.3.
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Figura 3.3 Salarios minimos generales en el Distrito Federal entre 1934 y 2012, su vigencia en dias,
y el indice nacional de precios al consumidor correspondiente

SALARIO MINIMO GENERAL
CIUDAD DE MEXICO

Gobierno en turno Salario | Inflacién en México
(1) Interino o i minimo 3
provisional D.F Inflacion % | Indices

José Ma. Iglesias, Juan N. Méndez (1), Porfirio Diaz 1877 02 ND 68.7
Porfirio Diaz 1878 02 ND ND
Porfirio Diaz 1879 02 ND ND
Porfirio Diaz, Manuel Gonzalez 1880 02 ND ND
Manuel Gonzalez 1881 021 ND ND
Manuel Gonzalez 1882 021 ND ND
Manuel Gonzalez 1883 021 ND ND
Manuel Gonzalez, Porfirio Diaz 1884 021 ND ND
Porfirio Diaz 1885 0.21 ND ND
Porfirio Diaz *1886 0.21 13.39 779
Porfirio Diaz *1887 0.21 —11.68 68.8
Porfirio Diaz *1888 0.22 17.73 81

Porfirio Diaz 1889 0.24 8.02 87.5
Porfirio Diaz 1890 025 —2.51 85.3
Porfirio Diaz 1891 0.27 —0.59 84.8
Porfirio Diaz 1892 028 15.21 97.7
Porfirio Diaz 1893 0.39 8.19 105.7
Porfirio Diaz 1894 03 —11.83 932
Porfirio Diaz 1895 03 —0.11 93.1

Porfirio Diaz 1896 03 9.77 102.2
Porfirio Diaz 1897 03 0.59 102.8
Porfirio Diaz 1898 03 —13.91 885
Porfirio Diaz 1899 03 —3.39 855

(Continuia)
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Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz

Porfirio Diaz F, Leon de la Barra (1), F. I. Madero
Francisco I. Madero

Francisco |. Madero, Pedro Lascurain, V. Huerta
Victoriano Huerta (1), . S. Carbajal, V. Carranza
Venustiano Carranza, Eulalio Gutiérrez
Venustiano Carranza

Venustiano Carranza

Venustiano Carranza

Venustiano Carranza

V. Carranza, Adolfo de la Huerta (1), A. Obregén
Alvaro Obregén

Alvaro Obregon

Alvaro Obregén

Alvaro Obregon, Plutarco Elfas Calles

Plutarco Elias Calles

Plutarco Elias Calles

Plutarco Elias Calles

Plutarco Elias Calles, Emilio Portes Gil (1)

Emilio Portes Gil (1)

Emilio Portes Gil (1), Pascual Ortiz Rubio

_ 60 ® ADMINISTRACION DE LA COMPENSACION: SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES

1900
1901
1902
1903
1904
1905
1906
1907
1908
1909
1910
91
1912
1913
1914
1915
1916
1917
1918
1919
1920
1921
1922
1923
1924
1925
1926
1927
1928
1929
1930

0.31
031
0.32
033
0.33
0.38
0.34
0.35
0.36
037
038
0.39

16.96
228
—1.63
4.06
—15.04
13.58
12.04
—1.47
—1.49
8.87
1539
—133
—0.84
—085
ND
ND
ND
ND
124.36
—20

—884
—16.17
7.42
—442
52
—192
—252
—374
—06
06

100
1228
1208
1257
106.8
1213
1359
1339
1319
1436
165.7
1635
236
234
ND
ND
ND
ND
525
42
447
402
337
362
346
364
357
348
335
333
335




Pascual Ortiz Rubio 1931 —10.45 3
Pascual Ortiz Rubio, Abelardo L. Rodriguez (1) 1932 =9 273
Abelardo L. Rodriguez (1) 1933 623 29
Abelardo L. Rodriguez (1), Lazaro Cardenas del Rio | 1934 15 3.45 3
Lazaro Cardenas del Rio—LCR 1935 15 0.67 3.02
Lazaro Cardenas del Rio 1936 2 596 32
Lazaro Cardenas del Rio 1937 2 18.75 3.8
Lazaro Cardenas del Rio 1938 25 4.47 397
Lazaro Cardenas del Rio 1939 25 277 4.08
Lazaro Cardenas del Rio, Manuel Avila Camacho 1940 25 0.49 4.1
Manuel Avila Camacho—MAC 1941 25 6.1 435
Manuel Avila Camacho 1942 25 10.57 481
Manuel Avila Camacho 1943 25 19.96 577
Manuel Avila Camacho 1944 36 2825 74
Manuel Avila Camacho 1945 36 8.11 8
Manuel Avila Camacho, Miguel Aleman Valdés 1946 339 18.75 95
Miguel Aleman Valdés—MAV 1947 339 211 9.7
Miguel Aleman Valdés 1948 45 6.19 103
Miguel Aleman Valdés 1949 45 5.83 109
Miguel Aleman Valdés 1950 339 11.01 0.0109
Miguel Aleman Valdés 1951 339 1824 0.0129
Miguel Aleman Valdés, Adolfo Ruiz Cortines 1952 6.7 —2.19 0.0126
Adolfo Ruiz Cortines— ARC 1953 6.7 2.09 0.0129
Adolfo Ruiz Cortines 1954 8 16.37 0.015
Adolfo Ruiz Cortines 1955 8 9.44 0.0164
Adolfo Ruiz Cortines 1956 11 0.58 0.0165
Adolfo Ruiz Cortines 1957 11 6.58 0.0176
Adolfo Ruiz Cortines, Adolfo Lopez Mateos 1958 12 39 0.0183
Adolfo Lopez Mateos—ALM 1959 12 —0.04 0.0183
Adolfo Lopez Mateos 1960 14.5 4.84 0.0191
Adolfo Lopez Mateos 1961 14.5 —033 0.0191
Adolfo Lopez Mateos 1962 17.5 312 0.0197
Adolfo Lopez Mateos 1963 17.5 0.2 0.0197
(Continua)
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Adolfo Lopez Mateos, Gustavo Diaz Ordaz 1964 21.5 5.4 0.0208
Gustavo Diaz Ordaz—GDO 1965 215 0.65 0.0209
Gustavo Diaz Ordaz 1966 25 2.58 0.0214
Gustavo Diaz Ordaz 1967 25 143 0.0218
Gustavo Diaz Ordaz 1968 2825 243 0.0223
Gustavo Diaz Ordaz 1969 2825 4.87 0.0234
Gustavo Diaz Ordaz. Luis Echeverrfa Alvarez 1970 32 4.69 0.0245
Luis Echeverrfa Alvarez—LEA 1971 32 496 0.0257
Luis Echeverrfa Alvarez 1972 38 5.56 0.0271
Luis Echeverrfa Alvarez 1973 44.85 21.37 0.0329
Luis Echeverrfa Alvarez 1974 52 20.6 0.0397
Luis Echeverrfa Alvarez 1975 634 113 0.0442
Luis Echeverrfa Alvarez, José Lopez Portillo 1976 96.7 272 0.0562
José Lopez Portillo—)LP 1977 106.4 20.66 0.0678
José Lépez Portillo 1978 120 16.17 0.0787
José Lopez Portillo 1979 138 20.02 0.0945
José Lépez Portillo 1980 163 29.84 0.1227
José Lopez Portillo 1981 210 28.69 0.1579
José Lépez Portillo, Miguel de la Madrid Hurtado | 1982 364 98.85 0314
Miguel de la Madrid Hurtado—MMH 1983 523 80.78 0.5676
Miguel de la Madrid Hurtado 1984 816 59.16 0.9034
Miguel de la Madrid Hurtado 1985 1250 63.75 1.4793
Miguel de la Madrid Hurtado 1986 2480 105.75 3.0436
Miguel de la Madrid Hurtado 1987 6470 159.17 7.888
Miguel de la Madrid Hurtado, C. Salinas de Gortari | 1988 8000 51.66 11.963
Carlos Salinas de Gortari—CSG 1989 10080 19.69 14.319
Carlos Salinas de Gortari 1990 11900 2993 18.605
Carlos Salinas de Gortari 1991 13330 18.79 22.101
Carlos Salinas de Gortari 1992 13330 11.94 2474
Carlos Salinas de Gortari 1993+ 14.27 8.01 26721
Carlos Salinas de Gortari, E. Zedillo Ponce de Ledn | 1994 15.27 7.05 28.605
Ernesto Zedillo Ponce de Lebn—EZP 1995 20.15 5197 43.71

Ernesto Zedillo Ponce de Leon 1996 26.45 27.7 55514
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Ernesto Zedillo Ponce de Ledn 1997 26.45 15.72 64.24
Ernesto Zedillo Ponce de Leon 1998 34.45 1861 76.195
Ernesto Zedillo Ponce de Ledn 1999 34.45 1232 85.581
Ernesto Zedillo Ponce de Ledn, V. Fox Quezada 2000 379 896 93.248
Vicente Fox Quezada—VFQ 2001 40.35 44 97.354
Vicente Fox Quezada 2002 42.15 5.7 102.904
Vicente Fox Quezada 2003 43.65 398 106.996
Vicente Fox Quezada 2004 4524 5.19 112.55
Vicente Fox Quezada 2005 46.8 333 116.301
Vicente Fox Quezada 2006 4867 4.05 121.015
Felipe Calderén Hinojosa—FCH 2007 50.57 3.76 125.564
Felipe Calderén Hinojosa 2008 52.59 653 133.761
Felipe Calderén Hinojosa 2009 54.8 3.57 138.541
Felipe Calderén Hinojosa 2010 57.46 ND ND
Felipe Calderén Hinojosa 2011 59.82 ND ND
Felipe Calderén Hinojosa 2012 62.33 ND ND

* Significa que dicha cifra aparece originalmente en libras esterlinas, por lo que se hizo la conversion en primer tér-
mino a dolares a razon de 4.86, 4.85 y 4.87 ddlares-libra, respectivamente. Después, se convierte a pesos de acuerdo
con la paridad peso-ddlar vigente en tales afios.

+ A partir de 1993, la deuda externa esta expresada en nuevos pesos, es decir, se eliminan tres ceros.

N.D. No disponible

Los indices utilizados para determinar la inflacién anual estan tomados de tres tablas distintas:
La primera etapa desde 1877 hasta 1911 corresponde a la tabla de indice general de precios al
mayoreo de la ciudad de México, incluida en las estadisticas histéricas del INEGI, segundo tomo,
pagina 785. La segunda tabla de 1912 hasta 1949 es similar y coincidente a la anterior, pero con
diferente base y aparece en la pagina 804. Finalmente, de 1950 a la fecha son indices nacionales
de precios al consumidor oficialmente publicados por Banxico.

Tomado de http://www.mexicomaxico.org/Voto/Superhtm
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Notas

1. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1972 al 16 de septiembre de 1973.

2. Salario minimo vigente del 17 de septiembre de 1973 al 31 de diciembre de 1973.
3. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1976 al 30 de septiembre de 1976.

4. Salario minimo vigente del 1 de octubre de 1976 al 31 de diciembre de 1976.

5. Salario minimo vigente del 1 de noviembre de 1982 al 31 de diciembre de 1982.
6. Salario minimo vigente del 14 de junio de 1983 al 31 de diciembre de 1983.

7. Salario minimo vigente del 11 de junio de 1984 al 31 de diciembre de 1984.

8. Salario minimo vigente del 4 de junio de 1985 al 31 de diciembre de 1985.

9. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1986 al 31 de mayo de 1986.

10. Salario minimo vigente del 1 de junio de 1986 al 21 de octubre de 1986.

11. Salario minimo vigente del 22 octubre de 1986 al 31 de diciembre de 1986.

12. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1987 al 31 de marzo de 1987.

13. Salario minimo vigente del 1 de abril de 1987 al 30 de junio de 1987.

14. Salario minimo vigente del 1 de junio de 1987 al 30 de septiembre de 1987.

15. Salario minimo vigente del 1 de octubre de 1987 al 15 de diciembre de 1987.
16. Salario minimo vigente del 16 de diciembre de 1987 al 31 de diciembre de 1987.
17. Salario minimo vigente del 1 de enero al 28 de febrero de 1988.

18. Salario minimo vigente del 1 de marzo de 1988 al 31 de diciembre de 1988.

19. Salario minimo vigente del 1 de enero al 30 de junio de 1989.

20. Salario minimo vigente del 1 de julio de 1989 al 3 de diciembre de 1989

21. Salario minimo vigente del 4 de diciembre de 1989 al 15 de noviembre de 1990.
22. Salario minimo vigente del 16 de noviembre de 1990 al 10 de noviembre de 1991.
23. Salario minimo vigente del 11 de noviembre de 1991 al 31 de diciembre de 1992.
24. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1993 al 31 de diciembre de 1993.

25. Salario minimo vigente del 10 de enero de 1994 al 31 de diciembre de 1994.

26. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1995 al 31 de marzo de 1995.

27. Salario minimo vigente del 1 de abril de 1995 al 3 de diciembre de 1995.

28. Salario minimo vigente del 4 de diciembre de 1995 al 31 de marzo de 1996.

29. Salario minimo vigente del 1 de marzo de 1996 al 2 de diciembre de 1996.

30. Salario minimo vigente del 3 de diciembre de 1996 al 31 de diciembre de 1997.
31. Salario minimo vigente del 1 de enero de 1998 al 2 de diciembre de 1998.

32. Salario minimo vigente del 3 de diciembre de 1998 al 30 de diciembre de 1999.
33. Salario minimo vigente del 31 de diciembre de 1999 27 de diciembre de 2000.
34. Salario minimo vigente del 28 de diciembre de 2000 al 31 de diciembre de 20071.
35. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2002.

36. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2003.

37. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2004.

38. Salario minimo vigente del 1 de enero de 2005 al 31 de diciembre de 2005.

39. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2006.

40. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2007.

41. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2008.

42. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2009.

43. Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2010.

44, Salario minimo vigente del 1 de enero al 31 de diciembre de 2011.

45. Salario minimo vigente a partir del 1 de enero de 2012.

ND = No Disponible.
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Figura 3.4 Salarios minimos de 1935 a 1953.
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Figura 3.5 Salarios minimos de 1955 a 1973.
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Figura 3.6 Salarios minimos de 1973 a 1991.
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Figura 3.7 Salarios minimos de 1993 a 2003.
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Figura 3.8 Crecimiento (aproximado) del salario minimo general de la ciudad de México por
sexenios presidenciales.

Periodo

Presidente

Crecimiento

1934-1935
1936-1941
1942-1947
1948-1953
1954-1959
1960-1965
1966-1971
1972-1977
1978-1983
1984-1989
1989-1994
1995-2000
2001-2004

2007-2011

Abelardo L. Rodriguez
Lazaro Cardenas
Manuel Avila Camacho
Miguel Aleman
Adolfo Ruiz Cortines
Adolfo Lopez Mateos
Gustavo Diaz Ordaz
Luis Echeverrfa Alvarez
José Lopez Portillo
Miguel de la Madrid Hurtado
Carlos Salinas de Gortari
Ernesto Zedillo
Vicente Fox Quesada

Felipe Calderén Hinojosa

0.0015
0.0020
0.0025
0.0045
0.0067
0.0120
0.0215
0.0320
0.1064
0.5230
8.0000
15.2700
40.3500
48.6700

0.0015
0.0025
0.0045
0.0067
0.0120
0.0215
0.0320
0.1200
0.5230
8.6400
15.2700
40.3500
46.8000
62.3300

0.0%
66.67%
80.00%
48.89%
79.10%
79.17%
48.84%
275.00%
335.83%

1,552.01%
76.74%
164.24%
15.99%
28.07%
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Figura 3.9 Crecimiento del salario minimo general de 1934 a 1970.
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Figura 3.10 Crecimiento del salario minimo de 1971 a 1988.
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Figura 3.11 Crecimiento del salario minimo de 1988 a 2012.
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Conceptos clave

Areas geograficas Pueden estar integradas por uno o mas municipios, 0 una o mas
entidades federativas, sin limitacion alguna. Son la base para fijar el salario minimo.
indice nacional de precios al consumidor (INPC) Esta determinado por genéricos que
agrupan bienes y servicios de caracteristicas similares.

Retribucion En el contexto de férmula de ley, indica el objeto que se entrega al trabaja-
dor por su trabajo.

Salario Retribucion que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo.

Salario minimo Debera ser suficiente para satisfacer las necesidades normales de la vida
del obrero, su educacién y sus placeres honestos, considerandolo como jefe de familia.
No podra ser objeto de embargo, compensacion ni descuento alguno.

Preguntas v ejercicios para andlisis

1. Forme un equipo de trabajo. Seleccionen vy revisen el c6digo o ley de trabajo de su
pais; elaboren un resumen con las normas mas importantes protectoras del salario.
Analicen qué factores han influido en los Ultimos afios para el crecimiento del salario
minimo en su pafs. ’
Elaboren un cuadro sindptico de la historia del salario minimo y del crecimiento del
indice nacional de precios al consumidor.
4. Elabore las graficas de crecimiento del salario minimo en su pais y comparelas con el
indice nacional de precios al consumidor durante esas mismas fechas. \

™~

w
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CAPITULO

1
|
em——

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e Entender la importancia del anélisis y la descripcion

- de puestos de trabajo.
Al escanear este codigo con un Smartphone o

Tablet, podra observar un video que presenta el e Conocer los elementos de los que consta un anélisis
tema principal del capitulo. de puestos.

e |dentificar las partes principales de una descripcion
de puestos.

e Comprender las diferentes formas de obtener
informacion para la elaboracion de los anélisis y las
descripciones de puestos.

e Seleccionar o disefar y aplicar los modelos de anélisis
y descripcién de puestos méas adecuados para una
organizacion en particular o para un fin especifico.

http://goo.gl/ysBY4.gr




En las organizaciones hay puestos tan diversos como numerosos, en virtud de la division de
funciones indispensables para llevar a cabo una operacion adecuada. Asi, por ejemplo, existen
puestos directivos especializados en ciertas ramas que colaboran con otros para desempenar
su funcion principal. Por ello, es necesario especificar con claridad el trabajo de cada miembro
de la organizacion: desde el director hasta los obreros.

En este capitulo, dedicado al andlisis y la descripcion de puestos de trabajo, se presentaran los
objetivos generales y especificos de estas herramientas, se explicara por qué es indispensable el
analisis para las diferentes funciones en la organizacion y se hablara de su necesidad legal y social,
asi como de sus aplicaciones y su utilidad en la administracion de recursos humanos. También se
explicardn las actividades implicadas en el andlisis y la descripcién de puestos; por ultimo, se pre-
sentaran algunos ejemplos ilustrativos y los formatos adecuados para realizar dicha descripcion.

Concepto de andlisis de puestos

El analisis de puestos es el proceso que permite conocer, estudiar y ordenar las actividades,
obligaciones y responsabilidades que desarrolla y asume una persona en su puesto de trabajo,
asi como los requisitos indispensables para su desempefio eficaz y las condiciones de trabajo a
las que se enfrentara.

Concepto de descripcion de puestos

La descripcién de puestos es una explicacion escrita de las actividades, responsabilidades, con-
diciones de trabajo y demas aspectos relevantes de un puesto especifico.

El documento que muestra la informacién presentada en forma de resumen, compilada,
ordenada y redactada en formularios especiales se denomina descripcion de puestos.

Cuando se define un puesto de trabajo, se hace una descripcidn por escrito que sintetiza, en
susaspectos fundamentales, todo lo que se ha observadoy comprobado en la ejecucién misma
del puesto que se estudia.

Utilidad del andlisis y la descripcion de puestos

En opinion de profesionales que trabajan en el area de la administracion de recursos humanos,
el andlisis y la descripcion de puestos son los métodos basicos con los que debe iniciarse cual-
quier intento de tecnificacion de area.

A partir de ahi, es posible continuar con otro tipo de estudios tendientes a consolidar una
buena administracion de recursos humanos; entre otros, se mencionan los siguientes:

o Valuacién de puestos.
o Reclutamiento y seleccion.
o Capacitacion y desarrollo.
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» Valuacion de puestos.

« Relaciones laborales.

« Seguridad e higiene.

« Organizacién y métodos.

« Auditorfa de recursos humanos.
« Auditorfa contable y financiera.

« Plan de vida y carrera profesional.
« Procesos de reingenieria.

Para los directivos de una organizacion, el andlisis y la descripcion de puestos representan
la posibilidad de conocer con todo detalle, y en un momento dado, las obligaciones y caracte-
risticas de cada puesto, ya que, por sus funciones, tienen solo una vista de conjunto de los
trabajos concretos.

Los supervisores conocen con certeza las labores encomendadas al personal bajo su cargo,
pero requieren de un instrumento que les permita distinguir con cierta precision y determinado
orden, los elementos que integran cada puesto para explicarlo, capacitar a los nuevos empleados
y tener elementos para exigir mas adecuadamente el cumplimiento de las obligaciones.

Los trabajadores realizaran mejor y con mayor facilidad sus labores si conocen con detalle
cada una de las operaciones que las conforman y si poseen los requisitos necesarios para efec-
tuarlas bien.

Para el departamento de recursos humanos es fundamental el conocimiento preciso de las
numerosas actividades que debe coordinar, ya sea con fines de seleccién, capacitacion o valua-
ciéon de puestos, entre otras actividades.

Como los puestos no existen de forma aislada, es necesario estandarizar un procedimiento
conjunto a todos, con una base que permita establecer comparaciones y, a partir de ahi, dife-
renciaciones, es decir, se requiere un modelo de cuya aplicacion resulten datos comparables
entre si.

Debe quedar claro que el analisis de puestos se refiere exclusivamente al puesto, sin importar
quién lo ocupe. La conveniencia de utilizar esta técnica radica en el hecho de que, gracias a ella,
se satisfacen diferentes tipos de requisitos, algunos de los cuales se sefialan a continuacion.

Necesidad en la administracion

En cualquier organizacion, ya sea la farmacia del barrio o una corporacion internacional, de una
u otra manera, los puestos de trabajo tienen que disefarse con el respaldo y la participacion de
los directivos. En otras palabras, es necesario definir el contenido de los puestos. El proceso
puede ser sencillo: por ejemplo, contratar a un vendedor ya experimentado que conoce muy
bien las actividades del puesto; o muy complejo, por abarcar un amplio margen de puestos en
una reestructuracion de la organizacion y sus implicaciones en el desempefio de cada puesto.
El disefio de un puesto puede verse afectado por innumerables factores en la organizacion.
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O por el contrario, quiza sea producto de una circunstancia fortuita o una razén practica; por
lo tanto, resulta relativamente independiente de las circunstancias a las que deberia ajustarse.

Los puestos deben disefiarse de alguna manera, aun cuando el proceso de disefio parezca una
improvisacion. Lo que importa es determinar la participacion de los directivos y de los emplea-
dos en tal proceso: jen qué medida y como tienen que apoyar, influir y dirigir dicho proceso?

La responsabilidad de directivos y empleados consiste en utilizar todos los recursos de la
manera mas productiva posible, ya sean estos materiales, intangibles o humanos (trabajadores
que intervienen en la producciéon). En muchas industrias, los sueldos y las prestaciones del
personal representan la parte mas importante de los costos, como en las empresas de servicios;
en otras, cuando menos, constituye una parte bastante significativa.

De alli que la responsabilidad general sea interesarse por cualquier método o modelo tanto
para disefiar como para elaborar andlisis y descripciones de puestos de trabajo, asi como que
estas aseguren la mejor utilizacioén de los recursos humanos y contribuyan a hacer cada puesto
lo mas productivo e importante posible. Dicha técnica consiste en un esfuerzo activo y cons-
ciente para analizar y disefiar puestos.

Necesidad legal

La descripcion de puestos es un documento indispensable para cualquier tipo de organiza-
cion, en el cual se precisa el trabajo que debe prestarse y la materia de la prestacion. Cuando
un trabajador se incorpora a la empresa e inicia la prestacion del servicio se constituye, enton-
ces, la fuente de la relacion laboral. La legislacion laboral establece que debera tenerse por
escrito “el servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la mayor pre-
cisiéon posible”.

Ademas, cuando no hay una relacion de trabajo, el empleador tiene el derecho de recibir en
forma eficiente el servicio. Para lograrlo, deben precisarse con claridad las actividades y respon-
sabilidades del puesto. Al respecto, la misma legislacion laboral sefala que el patron podra
rescindir el contrato de trabajo, sin incurrir en responsabilidad, al “desobedecer el trabajador al
patron o a sus representantes, sin causa justificada, siempre que se trate del trabajo contratado”.

Por ultimo, la legislacion sefiala como obligacién de los trabajadores “ejecutar el trabajo con
la intensidad, el cuidado y el esmero apropiados y en la forma, el tiempo y el lugar convenidos”.

Las tres disposiciones sefialadas consignan la necesidad de que se estipule con claridad y
precision cudl es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las modalidades del mismo, ya que,
de otraforma, se carecerfa de base para regular las relaciones entre contratantes y contratados.

En la practica, muchas organizaciones enfrentan problemas con la redaccion de las descrip-
ciones de puestos. Por ejemplo, cuando se tiene una redaccion detallada, abundante y muy
precisa, esta puede ser fuente de conflictos, ya que tal vez los trabajadores se nieguen a realizar
tareas que no estan descritas, lo cual conduce a situaciones dificiles de manejar. Por otra parte,
cuando la descripcion es escueta, superficial y muy general, el empleador o sus representantes
pueden abusar de ello imponiendo al trabajador cualquier tarea.

_ 72 ® ADMINISTRACION DE LA COMPENSACION: SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES



Necesidad social

El ser humano pasa una parte considerable de su tiempo integrado al trabajo. Si a ello agrega-
mos que las ocho horas diarias que destina a tal fin constituyen un 50% de la vida activa (sin
considerar las horas destinadas al suefo), se hara necesario reflexionar que durante este tiempo
el individuo no puede renunciar a sus intereses, sus sentimientos, su personalidad, y que por lo
tanto requiere que su trabajo constituya una forma de realizacion de su potencial.

Si, por el contrario, las labores que desempena le causan ansiedad, monotonia o simplemen-
te le disgustan, se tendra a un hombre que ha sido degradado a la categoria de componente de
una maquina productiva.

Asi, es importante determinar el contenido de cada puesto, sus caracteristicas y los requeri-
mientos deseables de quien vaya a ser su titular con la finalidad de conjugar los intereses del
individuo con el trabajo a realizar.

Necesidades de eficiencia,
productividad, calidad y certificacion

La eficiencia en el trabajo y la productividad siempre han sido motivo de preocupacion entre
los gerentes. Por consiguiente, la especializacion, la division del trabajo, la capacitacion y el
desarrollo de los recursos humanos se buscan afanosamente.

Sin embargo, para llegar a una auténtica division de funciones y a una productividad mayor,
se requiere empezar con un estudio analitico del trabajo a nivel de los puestos que componen
la organizacion.

En términos generales, la descripcion de puestos permite identificar las tareas y conocer el
contenido en la delegacion de funciones, asi como definir los deberes, las responsabilidades
y las relaciones entre los empleados.

Los documentos de andlisis y descripcion de puestos son informacion indispensable en las
organizaciones, como parte de los procesos de certificacion de la calidad. Pero también es
necesario que los empleados conozcan y entiendan los indicadores que dan calidad y contenido
al trabajo.

Proceso de diseno

El proceso de disefio de puestos no necesariamente es una secuencia fija. Sin embargo, hay dos
actividades basicas que tienen que realizarse. La primera consiste en identificar la necesidad de
disefiar un nuevo puesto o de redisefiar uno ya existente inmediatamente después de que se haya
reconocido la necesidad real; la segunda actividad es desarrollar el contenido del puesto.

Identificaciéon de la necesidad de disenar un puesto nuevo

Cuando se introduce una actividad o funcion nueva en alguna parte de la organizacion, el
directivo debe evaluar dos alternativas; si las condiciones indican que se disefie un puesto

CAPITULO 4 ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS ® 73 _



nuevo o que se revise y adecue uno ya existente. El analisis de puestos puede ser mas valioso
en este punto, de modo que al tomar la decision se consideren preguntas que a continuacion
mencionamos.

sEs real y valida la necesidad? Normalmente, al establecer y cubrir puestos nuevos se tiene
la sensacién de que van a ser permanentes; al menos, el jefe del area que lo requiere tiende
a verlo asi. Una nueva reasignacion de trabajo y, en especial, una promocion no se logran ni
mucho menos se realizan con facilidad. El directivo tiene que ser una influencia equilibrado-
ra, asi como insistir en que la propuesta de un nuevo puesto sea realmente una necesidad
valida, no tan solo inspirada.

sSon reales las especificaciones del puesto? Una técnica excelente para determinar si existe o
no una necesidad valida consiste en sefialar por escrito las funciones y los objetivos del puesto.
La redaccion debe realizarla el supervisor que solicita la creacion del puesto. Si la funcion del
puesto que se solicita es solamente una idea confusa, el supervisor enfrentard muchas dificul-
tades para hacer la numeracion de tareas. La experiencia ha demostrado que un puesto que no
puede describirse por lo general tampoco puede desempefarse. Esta técnica contribuye al
proceso de disefio de puestos, obligando a las diferentes areas de la empresa a ser analiticas vy
no a atender Unicamente la necesidad inmediata.

:Se puede hablar de permanencia? El disefio de puestos se ha tratado hasta este momento en
términos de las funciones que creemos son permanentes en la organizacion con cierta relatividad.
Sin embargo, en ocasiones, como sucede durante los periodos de mayor carga de trabajo, duran-
te las épocas de vacaciones o cuando se necesita asistencia por aumentos estacionales en las
ventas debe desempeniarse una funcién muy relativamente, pero temporal.

Hay varias posibilidades cuando se trata de satisfacer necesidades temporales; se puede
contratar personal temporal en una agencia especializada en este campo, o bien, la funcion
puede contratarse con otra empresa. También es posible asignar temporalmente a un emplea-
do de la organizacién el desemperio de la funcion. Los grupos de trabajo que se asignan a
determinados proyectos, y a menudo se emplean en las grandes organizaciones, son un claro
ejemplo de esta posibilidad. Ciertos empleados se asignan, de tiempo completo o de medio
tiempo, a un proyecto especifico y temporal, pero de gran importancia. Una ventaja de este
método radica en que, como empleados permanentes, los miembros del grupo de trabajo
estan bien motivados para alcanzar el objetivo, motivacion de la que quiza carezca un grupo
externo.

Lo importante es que los puestos temporales se identifiquen como tales y no se les trate
COmo puestos nuevos permanentes. Hacerlo de otra manera, crea condiciones que podrian
volverse insostenibles.

sDonde debe ubicarse el puesto? La tendencia a construir imperios o principados llega a pre-
sentarse en forma esporadica en una gran organizacion. Muchos individuos identifican como
un signo de poder el hecho de tener muchos subordinados; otras ocasiones solicitan los pues-
tos para hacer tareas que no sean importantes para el grupo y ellos deberian hacer, pero creen
que es mejor “que otros lo hagan”.
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sCudndo se trata solo de cargas de trabajo? Cuando la necesidad de un nuevo puesto se basa
Unicamente en las cargas de trabajo y da la impresion de ser continua, la solucion parece evi-
dente: contratar a otra persona para que se efectlie la sobrecarga de trabajo quiza no sea tan
sencilla y comUnmente es la respuesta facil a un problema mas complejo. Igual de importante
es encontrar la oportunidad para ser creativos y cuestionar la organizacion.

En una situacion de crecimiento que demanda frecuentes contrataciones de los puestos ya
existentes, se llegaria a un punto donde todos los nuevos colaboradores no puedan ser super-
visados de forma adecuada por el jefe actual. Tienen que estudiarse nuevas formas de disefio
de puestos, como la creacion de puestos de supervisores.

La administracion buscara permanentemente las oportunidades para cambiar la estructura
de la organizacion vy el disefio de los puestos ante un crecimiento, no tan solo para mantener
un buen funcionamiento de la organizacion, sino también para dar oportunidades de promo-
cion efectivas.

Los disefadores de puestos deben tener presente que sus disefios se evallian de modo inevi-
table por un critico severo: el titular del puesto, es decir, el trabajador. La prueba definitiva de la
viabilidad de un puesto se obtiene si este puede ser desempefiado por un empelado actual
calificado.

Coémo se escribe una descripcion de puestos

La descripcion del puesto es un documento resumido y conciso de informacién objetiva que
identifica las tareas y las responsabilidades del puesto. Los requisitos que cualquier ocupante
debe reunir para cumplir con el trabajo y el ambito de ejecucion, asi como su frecuencia. Es
importante mencionar que para elaborar el documento de la descripcion, el analista tiene que
basarse en la naturaleza del trabajo, no en el individuo que lo desempenia en la actualidad.

Escribir la descripcion de un puesto no es tarea dificil. Las descripciones de puestos buscan
dar una clara idea a los empleados del trabajo a realizar, lo que se espera de ellos, mientras cada
una de esas descripciones define todas las posiciones o plazas que existen en la empresa.

Se deben mantener actualizadas las descripciones de puestos, considerando que la natura-
leza de los negocios cambia con el paso del tiempo, al igual que las caracteristicas de la organi-
zaciéon y la conformacion de cada departamento, lo cual con mucha frecuencia ocurre a una
gran velocidad. La descripcion de puestos de trabajo es ideal para evitar la duplicidad de tareas
en una empresa, ademas de que ayuda a que cada empleado concentre su energia en puntos
criticos de esas tareas.

La descripcion de puestos tiene muchas aplicaciones, sobre todo durante los periodos de
evaluacion del desempenio, para realizar distintas comparaciones entre areas.

El titulo del puesto

La forma mas breve y clara para describir un puesto es iniciar con su titulo. Si un puesto es
relativamente sencillo y muy conocido, como “telefonista’, y en particular si todo el trabajo
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puede definirse con actividades y entornos fisicos observables, como “cavador de zanjas”, el
titulo del puesto nos puede dar una comunicacion clara y soélida entre personas que deben
entender lo que es el trabajo. En algunos casos, cuando el titulo es un enunciado extenso por-
que incluye los elementos del trabajo, sus tareas, actividades, funciones, resultados, evaluacio-
nes y especificaciones, tal vez confunda en vez de aclarar.

En caso contrario, el mero titulo del puesto quiza no sea muy informativo. Consideremos el
caso de “telefonista”. El diccionario de empleos publicado en 1980 por la oficina de estadistica
laboral del Departamento del Trabajo de Estados Unidos incluyd estos dos:

Operador de oficina central: opera un conmutador telefénico para establecer o ayudar a
establecer comunicaciones locales o a larga distancia entre los usuarios.

Telefonista recepcionista: ademas de realizar las tareas de telefonista, actia como recep-
cionista y también puede mecanografiar o hacer tareas rutinarias de oficina como parte de sus
labores regulares. El trabajo de oficina de mecanografia puede absorber parte del tiempo de
este empleado mientras esta ante el conmutador.

Identificar un puesto con un buen nombre es importante, pues reduce imprecisiones y
orienta a quien desee conocer su contenido.

Componentes del puesto

Ademas de los titulos de los puestos, las descripciones pueden abarcar algunos o todos los
componentes del trabajo, desarrollados y clasificados por Ira T. Kay, que a continuacion repro-
ducimos:

Elemento. Componente basico de un proceso de trabajo que puede incluir el inicio, la
realizacion y la terminacion de unidades de trabajo. Los elementos son las unidades individua-
les mas pequefas de un trabajo fisico y mental, identificable y definible, con el que se provoca
un resultado.

Tarea. Serie coordinada de elementos de trabajo que sirven para obtener un resultado
identificable y definible, el cual puede consumirse o usarse en forma independiente.

Actividad. Conjunto de tareas que forman parte de los requerimientos del puesto de un
empleado.

Deber u obligacion. Una o mas actividades desempefadas durante el cumplimiento de la
responsabilidad de un puesto.

Responsabilidad. Deber o grupo de deberes que identifican y describen el propdsito o la
razon primordiales de la existencia de un puesto.

Resultado. Producto esperado del desempefio del trabajo, desde el punto de vista de una
empresa, con un proposito definido.

Requerimientos del puesto

Para que las descripciones estandar resulten mas completas o comprendan tipos de trabajo
mas complejos, es posible que incluyan también los aspectos que siguen:
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Aptitudes. Caracteristicas personales especificas y asociadas con la probabilidad de éxito
en el desempefio del puesto. Cada aptitud debe definirse en relacion con cierto estandar o
determinada norma para alcanzar el éxito, como tener un desempefio minimo aceptable, que
es el desempefio requerido por las normas de la organizacion, o desempefio excepcional.

Especificaciones. Caracteristicas y experiencias personales que suelen asociarse a determi-
nados niveles de aptitudes y, por lo tanto, se asocian en forma indirecta a las probabilidades de
éxito en el desemperio de un puesto. Al hablar de “especificaciones”, algunas veces estas abar-
can las “aptitudes” o se emplean las dos expresiones como si fueran sinébnimos.

Una descripcion estandar

Para redactar la descripcion de un puesto determinado, es posible elegir aquellos de sus compo-
nentes o las caracteristicas que sobresalen. En el ejemplo siguiente mostramos estos conceptos:

Titulo: chofer de automovil.

Actividad: conducir automoviles de pasajeros.

Deber: transportar en automovil a los visitantes de la empresa.

Resultado: transporte oportuno, seguro y fluido para los visitantes, mientras se encuentren
en el complejo.

Aptitudes: psicosensoriales, organizativas.

Dimensiones: aproximadamente 25 visitantes y unos 100 km recorridos al dia.

Como se obtiene la informacidn

En la practica, los datos del andlisis y la descripcion de puestos generalmente se obtienen a
partir de personal experto (en su mayoria quienes tienen que ver con el puesto) mediante
cuestionarios y entrevistas.

Para elaborar el andlisis y la descripcién de puestos, hay cinco métodos basicos de obtencién
de la informacion:

1. Observacion.
2. Entrevistas.
3. Cuestionarios.
4. Comités.

5. Métodos mixtos.

Observacion

Este método consiste en que un analista debe observar y anotar las actividades de un trabajador
durante el desempeno de su puesto. Se toman notas de lo observado y posteriormente se redacta
un informe que servira para dar cuerpo a la descripcion. La observacion directa es especialmente util
cuando los puestos consisten en actividades fisicas visibles como, por ejemplo, aquellos que se
encuentran en las lineas de ensamble y produccién. Por otro lado, la observacion no es muy ade-
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cuada para puestos que se basan en una actividad intelectual ni en aquellas actividades que se
presentan de una forma ocasional, como las realizadas por una enfermera en el area de urgencias de
un hospital.

Entrevistas

Las entrevistas son usuales para obtener datos en el andlisis de puestos. Pueden ser entrevistas indivi-
duales con cada trabajador; entrevistas grupales con varios empleados que ocupan el mismo puesto,
o entrevistas con la supervision, con uno o mas de los supervisores, cuyo conocimiento acerca del
puesto que se analiza es amplio.

Cuestionarios

Los cuestionarios se aplican a los empleados para que ellos describan las actividades y respon-
sabilidades relacionadas con sus puestos de trabajo. Es importante decidir cdmo debe estruc
turarse el cuestionario y qué preguntas deben incluirse. Algunos cuestionarios son listas de
verificacion muy estructuradas. A cada empleado se le presenta un inventario que contiene
cientos de actividades o responsabilidades especificas; se le solicita que indique si ejecuta una
determinada tarea y, si lo hace, cuanto tiempo dedica normalmente a ello.

En el extremo opuesto, existe el cuestionario abierto donde tan solo se pide al empleado que
describa las responsabilidades mas importantes de su puesto.

En el Apéndice C mostramos un ejemplo de un cuestionario para obtener una descripcion
de puestos y su valoracion tentativa.

Cudndo usar el cuestionario

La principal fuente de informacién sobre cualquier puesto la tiene casi siempre su propio ocu-
pante, es decir, el individuo que realiza el trabajo sabe lo que este requiere y demanda. Por lo
general, el titular de un puesto es quien mejor puede explicar y demostrar lo que hace o trata
de lograr. Es cierto que algunas personas enfrentan dificultades para explicar sus actividades, en
tanto que otras intentan sobrevaluar la importancia de lo que hacen; no obstante, la mayoria
describe con gran cuidado en qué consiste su trabajo, con la finalidad de ofrecer una idea pre-
cisa y equilibrada del mismo.

El uso de un cuestionario presenta problemas que deben tomarse en cuenta, antes de tomar
la decision de emplear este método para obtener la informacion. Una critica al método del
cuestionario es que las personas al responder presentan dificultades para describir con exacti-
tud en qué consiste todo su trabajo; quiza no entiendan totalmente las preguntas, o bien, no
pueden expresarse correctamente por escrito. Otro inconveniente consiste en que el titular del
puesto suele exagerar su funcion o que el analista de puestos, por desconocer muchos térmi-
nos técnicos, a veces no entiende las explicaciones que recibe. Recordemos que todos los
meétodos utilizados para obtener la informacion del puesto presentan desventajas que se deben
solventar con cuidado.
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Otra dificultad que encontramos al usar los cuestionarios se relaciona con la inseguridad y el
temor que provocaria, en los empleados, el propdsito del estudio, pues ellos podrian relacionarlos
con proyectos de reduccién de personal, reingenierfa, etc. A diferencia de la entrevista o de la
observacion directa, el cuestionario reduce el contacto entre el titular y el analista, ademas de que
limita las oportunidades de que el primero se exprese o defienda la importancia de su puesto.

Hay razones de peso para proponer el uso de cuestionarios. Entre ellas esta el deseo de
reducir el costo y el tiempo que emplea un analista en las observaciones o en las entrevistas
personales. Una segunda razén es informar que se participa en un gran proyecto. Una tercera
es que todos los empleados participan, no tan solo el pequefio grupo que se selecciona para
ser entrevistado.

El cuestionario es similar a una entrevista estructurada, con una importante excepcion: el
analista no puede explicar las preguntas ni entender las respuestas incompletas; en ocasiones,
el estilo personal de redactar del analista crea diferencias en la forma en que se describe un
puesto. A pesar que el cuestionario no sustituye la riqueza de informacion que se deriva de una
buena entrevista, el titular de un puesto puede llegar a ofrecer excelente informacién cuando
el cuestionario se prepara con cuidado y administra su aplicacion. Este método es alin mas
eficiente y eficaz si se observan algunas reglas muy simples.

Diseno del cuestionario

El responsable del disefio debe redactar un documento que el ocupante del puesto pueda leer,
entender y contestar con facilidad. Si deseamos alcanzar el objetivo del estudio, las preguntas
tienen que dar la suficiente informacion sobre el contenido del puesto. Aunque esto parece
muy sencillo, el disefio de un cuestionario podria resultar en una tarea compleja que, ademas,
quizd consuma mucho tiempo, por lo que siempre recomendamos que se realicen pruebas
piloto que nos permitan reducir las posibilidades de errores.

El “cuestionario de informacion sobre el puesto” elaborado por el autor se presenta en los
apéndices de este libro. El documento, de varias paginas, incluye las instrucciones, una serie de
preguntas y el espacio adecuado para anotar las respuestas normales; este instrumento genera
una valuacion tentativa del puesto, lo cual reduce el tiempo que un comité de valuacion
emplearia en llevar a cabo este proceso al utilizar la informacion primaria del ocupante.

Comités

Este método se utiliza principalmente cuando atin no se tienen empleados que realicen el trabajo,
pues la empresa apenas esta en la fase de disefio. En tal caso, se relinen expertos en el centro
laboral; quienes, con base en sus conocimientos, describen y redactan el deber ser del puesto.

Métodos mixtos

Es comun utilizar cualquiera de los métodos descritos y combinarlos con fines de verificacion; por
ejemplo, se aplican cuestionarios Yy, posteriormente, se entrevista a los trabajadores para aclarar
dudas o profundizar en alglin punto importante.
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Tipos de descripciones

Cabe distinguir dos tipos de descripciones:

» Genérica o global.
. Especifica.

Las descripciones son genéricas o globales cuando definen el contenido de un puesto a grandes
rasgos, sin identificar detalladamente las tareas y competencias comprendidas. Proporcionan
una vision global de una categoria de puestos mediante denominadores comunes que com-
prenden todos estos dentro de aquella.

Las descripciones especificas sefialan los deberes y las tareas precisas de un puesto. Indican
claramente los aspectos en que este se relaciona con otros puestos y los métodos de trabajo
utilizados, los deberes y los limites de esa responsabilidad.

Especificaciones del puesto

En la especificacion o el perfil del puesto se consignan los requisitos minimos para desempefiar con
eficiencia el puesto. Se trata de requisitos que si bien se refieren a un trabajador, no estan vinculados a
un individuo determinado, sino que deben exigirse a cualquiera que ocupe el puesto.

Dentro de los modelos de valuacion de puestos, sobre todo en el de puntos, tales requisitos se
conocen con el nombre de “factores”. Los requisitos mas comunes caben dentro de las categorias de
habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.

En el grupo del factor habilidad suelen identificarse factores tales como: conocimientos; experien-
cia; conocimiento de equipo, de operaciones, de herramientas y de métodos; destreza manual;
exactitud de cdlculo, en mediciones, en seleccidn, en lecturas y en registro, etcétera.

En el factor esfuerzo se incluyen, entre otros, atencién continua; esfuerzos fisico, mental, auditivo
y visual, y tension nerviosa.

El factor responsabilidad se refiere a calidad y cantidad de trabajo; manejo de datos confidenciales,
dinero, costos, equipo, informes y procesos; supervision del trabajo de subalternos y de la seguridad
de otros.

El factor de las condiciones de trabajo comprende factores como medio ambiente (temperatura,
humedad, iluminacion, exposicion a polvos, ruido, y demas), deterioro de ropas, peligro de accidentes
de trabajo, riesgo de enfermedades profesionales y postura incomoda.

Beneficios de la descripcion de puestos

Para la empresa

e Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.
e Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucion de los trabajos.
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o En general, mejora la coordinacién y organizacion de las actividades de la empresa.
 Permite identificar los factores criticos de éxito en cada puesto.

o Ayuda a establecer el sistema de escalafon.

e Es una herramienta indispensable para la valuacion de puestos.

Para los supervisores

» Da un conocimiento preciso y completo de las operaciones encomendadas a su vigilancia,
permitiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo.

¢ Ayuda a explicar al trabajador la labor que debe desarrollar.

o Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como tiene que
hacerlo.

« Permite buscar al trabajador mas apto para alguna labor que se necesite de manera oca-
sional, asi como opinar sobre ascensos, cambios de métodos, etcétera.

o Evita interferencias en el mando y en la realizaciéon de los trabajos.

o Impide que, al cambiar el supervisor, el sustituto encuentre dificultades para exigir o dirigir
el trabajo.

o Permite identificar los conocimientos en que se debe capacitar al empleado.

Para el frabajador

o Permite conocer con precision lo que debe hacer.

» Sefala con claridad sus responsabilidades.

o Ayuda a conocer si esta laborando bien.

o Impide que sus funciones invadan el campo de otros.

o Sefala sus fallas y aciertos, a la vez que hace que resalte su desempefio y colaboracion.
» Ayuda a identificar sus necesidades de capacitacién y entrenamiento.

Para el departamento de recursos humanos

« Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el personal.

e Permite colocar al trabajador en el puesto mas acorde con sus aptitudes.

e Ayuda a determinar con precision las necesidades de capacitacién y entrenamiento,
asf como a cubrirlas.

o Permite calificar adecuadamente el desempefio de los trabajadores.

o Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios e incentivos.

« Facilita la conduccién de entrevistas.

o Es requisito indispensable para establecer un sistema de valuacion de puestos.
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Lineamientos generales para redactar
una descripcion de puestos

Requisitos de estilo

Algunos autores opinan que la descripcion de puestos debe redactarse iniciando cada oracion
con un verbo en infinitivo que indique accion; después, se anota el sujeto y luego el comple-
mento. Sin embargo, esta estructura difiere de la que se acostumbra en espariol. Las costumbres
suelen ser mas poderosas que las reglas. Lo importante es que las palabras transmitan con
claridad el mensaje que se desea enviar.

En general, los requisitos de estilo para redactar una descripcion de puesto son los siguientes:

Claridad. El uso de términos ambiguos, esto es, que pueden entenderse en dos 0 mas sen-
tidos, da lugar a confusiones. Por ello, deben excluirse términos tales como “asistir’, “verificar’,
etcétera.

Sencillez. También debe emplearse un lenguaje accesible, lo cual no excluye el empleo de tec-
nicismos necesarios que sean de uso comdn en la empresa.

Concision. Debe emplearse el menor niimero posible de palabras, pues asi se favorece
también la claridad, pero hay que cuidarse de no caer en el extremo y utilizar mensajes tipo
telegrama, que no son adecuados para describir un puesto de trabajo.

Precision. Es quiza la cualidad principal. Deben excluirse en lo posible los términos vagos
que puedan ser entendidos con diversa amplitud por quienes usen las descripciones tales
como “poco’, “mucho’, “frecuente”, “largo’, “de gran responsabilidad”, entre otras.

Viveza. Tiene que procurarse, en lo posible, hacer una descripcion viva, no una lista de tonos
grises. Por ello, la observacion es muy conveniente. El empleo de verbos funcionales tales como
“corta’, “taladra’, “perfora’, etc, ayuda a obtener esta cualidad. Conviene iniciar con ellos cada pa-

rrafo y usarlos en presente de indicativo.

Formas escritas
Existen dos principales:

a) Ladescripcion libre,
b) lalista verificable

En la descripcion libre, como lo indica su nombre, el analista no tiene que sujetarse a un
modelo predeterminado para consignar los hechos; cuenta con la ventaja de que puede adap-
tarse mejor a las condiciones de cada puesto.

Por su parte, la lista verificable consiste en una forma impresa que tiene ya especificada la
informacion que se desea investigar y en cada punto se deja el espacio necesario para poner
una marca cuando lo incluya el puesto. Tiene el inconveniente de que no siempre se adapta a
todos los puestos de trabajo de la empresa.

Lo mas frecuente es combinar ambas formas, mediante la descripcién libre para la descrip-
cion de puestos v la lista verificable para la especificacion.
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Conservacion y revision

Para cada analisis y descripcion de puestos debe existir una forma con la finalidad de llevar el control
de las personas que hagan usoy tengan en su poder esta documentacion, asi como también el con-
trol de los cambios y las revisiones que se realicen en ella, ya sea de manera periddica, para mantenerla
al corriente o excepcionalmente, por cambio de maquinaria, métodos, etcétera.

Contenido de una descripcion de puestos

Cada modelo tiene caracteristicas diferentes. Sin embargo, en términos generales la mayoria de las
descripciones de puestos se ajustan a los siguientes apartados:

Fecha: permite conocer si la informacion del puesto se encuentra actualizada.
Nombre del ocupante: la persona que describio o proporcioné la informacion para
describir el puesto.

Titulo del puesto: nombre por el cual se conoce el puesto.

Localizacion: en las organizaciones de mayor tamafio, es necesario informar dénde
se encuentra fisicamente el puesto. Este dato es especialmente Util cuando hay diver-
sos domicilios y edificios.

Pertenencia: incluye departamento, division, turno, etc. donde se ubica el puesto.
Dependencia del puesto: se refiere al puesto de trabajo del que depende.
Organigrama: se presenta el tramo de control, la dependencia y a los colegas del puesto.
Descripcion genérica o mision del puesto: debe ser una oracion lo suficiente-
mente concisa que narre la razén de ser del puesto, por qué esta inmerso en la
organizacion, qué hace y para qué, asi como cudl es la finalidad que se persigue al
tener un puesto asi.

Es muy importante redactar este apartado adecuadamente, ya que una persona,
mediante una lectura rapida, podra tener una idea clara de la razén de ser del puesto.
Descripcion especifica o actividades principales o responsabilidades: es una
narracion de las responsabilidades y actividades que tiene el puesto, razon por lo que
cada una ellas debe redactarse indicando qué y para qué se hace.

Este apartado explica y justifica la descripcion genérica o misién del puesto.
Algunos autores recomiendan que las responsabilidades se redacten iniciando la
oracion con un verbo en infinitivo, dando la idea de accion, aunque sabemos que
eso es diferente de la sintaxis que el castellano demanda.

Relaciones internas: son los contactos que el puesto tiene que desarrollar con
personas ajenas al departamento o la division donde se encuentre adscrito.
Relaciones externas: son los contactos con personas ajenas a la organizacion y que
el ocupante del puesto tiene que fomentar, mantener y desarrollar.

Requisitos: esta seccion pertenece a la especificacion del puesto; sin embargo, algu-
nos autores la incluyen en el mismo formato de la descripcién de puestos, depen-
diendo fundamentalmente del tipo de descripcién que se requiera en cada caso.

CAPITULO 4 ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS ® 83 _



Sobre todo cuando se selecciona un formato, debe estar en concordancia con el modelo
de valuacion de puestos que se vaya a utilizar, con la finalidad de que la descripcion conten-
ga toda lainformacion que permita valuar el puesto.

Existe una diferencia entre una descripcion de puestos y una especificacion de pues-
tos, ya que en esta Ultima se describe el tipo de requerimientos y demandas que debe
cumplir el empleado, asi como las habilidades que debe poseer quien ocupe el puesto.

El andlisis de puestos en un mundo sin trabajo

Un trabajo se define generalmente como un conjunto de actividades muy relacionadas que se
ejecutan a cambio de un pago; sin embargo, en los Ultimos afios el concepto de trabajo ha
cambiado en forma acentuada. Como mencioné hace poco un observador:

El mundo moderno esta al borde de otro gran salto en cuanto a creatividad y produc-
tividad, pero el trabajo no va a ser parte de la realidad econémica del mariana. Auin
existe y siempre existira una cantidad enorme de trabajo por hacer, pero no va a estar
contenido en las envolturas familiares que llamamos trabajos. En realidad, hoy muchas
organizaciones se encuentran rumbo a no tener puestos definidos (Bridges, 1994, p. 68).

El hecho de no tener puestos definidos es producto de los cambios que estan teniendo lugar
en los negocios actualmente. Las organizaciones necesitan lidiar con varias fuerzas: cambio
acelerado en los productos y la tecnologia, competencia global, desregulacion, inestabilidad
politica, cambios demograficos y tendencias hacia la sociedad de servicios y hacia la era de la
informacion. Fuerzas como estas han cambiado el tablero donde compiten las empresas. En
especifico, el cambio rapido ha incrementado de manera considerable la necesidad de que las
compafiias sean receptivas, flexibles y capaces de competir en un mercado global.

Los cambios organizacionales que han realizado las empresas para ser competitivas han
coadyuvado a que se difumine el significado de trabajo como un conjunto de responsabilida-
des bien definidas y delineadas. Uno de esos cambios es la existencia de organizaciones mas
planas, lo cual significa que, en lugar de las organizaciones piramidales con siete 0 mas niveles
jerarquicos, se hacen cada vez mas comunes las empresas planas con tan solo tres o cuatro
niveles. Conforme los gerentes sobrevivientes quedan con mas personas a su cargo, tienen
menos posibilidades de supervisarlas; asi, los trabajos de los subordinados crecen en términos
de responsabilidad, que se vuelve no Unicamente mas amplia, sino también mas profunda
(Dessler-Varela, 2003, p. 39).

Ejemplos y formatos
A continuacion se presentan ejemplos y formatos que le ayudaran a hacer una descripcion

de puestos. En la figura 4.1 aparece un formato Util para realizar la descripcion genérica y
especifica de un puesto.
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Figura 4.1 Formato utilizado para realizar la descripcion genérica y especifica de un puesto.

4 N

DESCRIPCION GENERICA
(Preglintese en qué consiste el trabajo, qué funcion cubre, qué finalidad tiene, etcétera.)
Describa brevemente.

DESCRIPCION ESPECIFICA
a) Actividades diarias y constantes (recordar qué, como, por qué, cuando y con qué).

b) Actividades periodicas (repetidas a intervalos regulares, aunque no diarias).
Aproximadamente cada: Horas aproximadas:

¢) Actividades eventuales (ocasionales o a intervalos muy irregulares)

d) ;Tiene el puesto otras obligaciones o responsabilidades?

e) Observaciones generales:

\_ J
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El siguiente es un ejemplo de la descripcion del puesto de jefe de impuestos de una empresa.

4 N
DESCRIPCION DE PUESTOS

DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre del puesto: Jefe de impuestos
Titular del puesto: Patricia Melgar

Puesto al que se reporta: Jefe de ndminas
Departamento: Recursos humanos
Num. de plazas: 1

Horario: 800 a 16:00 hrs.
Nombre del analista: Lic. Leticia Reyes Juarez
Fecha del andlisis: 15 de mayo de 2005

DESCRIPCION GENERICA

Garantizar el correcto cumplimiento, afectacion, registro y presentacion de las diversas obliga-
ciones laborales a cargo de la organizacion, de acuerdo con las disposiciones legales, para el logro
de los objetivos, buscando la eficiencia de los recursos.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS

o Verificar la adecuada creacion de provisiones para el pago de los impuestos, median-
te la conciliacion de reportes de nomina y registros contables.

« Coordinar los pagos de impuestos (ISR y estatales), mediante el llenado de las decla-
raciones dispuestas para ese fin que se presentan mensualmente.

« Elaborar las conciliaciones de percepciones e impuestos entre la némina y los regis-
tros contables, mediante reportes de némina y auxiliares contables mensuales.

o Elaborar las conciliaciones y ajustes del seguro social, sistema de ahorro para el retiro
(sAR) e Infonavit, entre los pagos realizados y los registros contables, mediante repor-
tes de SUA y los auxiliares contables mensuales.

o Coordinar y controlar la informacion fiscal (dictamenes fiscales, seguro social e
impuestos locales), para turnarla a despachos externos para su revision anual, reca-
bando la informacién solicitada y necesaria para la revision y presentacion de los
dictamenes.

« Coordinar y controlar informacion para las declaraciones informativas con el depar-
tamento de sistemas, actualizando los requerimientos de informacion, de acuerdo
con las disposiciones de las autoridades hacendarias o fiscales, para la presentacion
de dichas declaraciones.

o Revisary firmar las polizas contables para el registro de pagos, transferencias y com-
probaciones, plasmando la firma en la poliza que para su registro diario y pago ela-

\_ boran las areas interesadas. )
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4 N

Ubicacion

Recursos humanos

Gerente Gerente Gerente de
de administracion de ndminas relaciones
de personal | laborales
Jefe de
impuestos
|
| — |
Asistente de _ Asistente de Asistente de
seguro social impuesto sobre impuestos
arenta

SE REPORTA A:
Gerente de nédminas.

PUESTOS QUE LE REPORTAN

Asistente de seguro social

Descripcién genérica:

Conciliacion de ndémina y seguro social, elaboracion de liquidaciones al seguro social,
aclaraciones y control del diario integrado.

Asistente de impuesto sobre la renta (isR)
Descripcion genérica:
Elaborar fichas contables y crear la provision de pagos e impuestos federales y estatales en Isr.

Asistente de impuestos

Descripcion genérica:

Realizar tramites de empleados ante empresas gubernamentales, cartas certificadas de ingresos;
encargarse de la recepcion de avisos de retencion y suspension de créditos; elaborar constancias
de referencias; crear provision de pagos e impuestos.

PRINCIPALES RETOS
e Retraso en la entrega de informacién para dictdmenes por parte del area de recursos
humanos.

« Peticiones externas de informacién por parte de los auditores.
« Reducir el volumen de diferencias en los registros.

(Continuia)
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(Continuacion)

« Proponer mejora a los sistemas con la finalidad de reducir las fallas que ocasionan dife-
rencias de seguro social e impuestos.

RELACIONES INTERNAS

Areas

Presupuestos: entrega de informacion para el calculo de provisiones y pagos.

Costos y contabilidad: entrega y recepcion de informacion de auditores, coordinacion de pagos y gastos.
Juridico: informacion del estado del cumplimiento de las obligaciones fiscales y legales en que se
encuentra la empresa.

Sistemas: apoyo en el uso y la implementacion de nuevos sistemas.

RELACIONES EXTERNAS

Oficinas gubernamentales (IMSS, Infonavit, Tesoreria, SHCP): realizacion de tramites y pagos
de la empresa, asi como atencién a requerimientos que se lleguen a presentar.
Despachos contables: atencion a auditores externos.

DIMENSIONES

Cuantitativas:
Manejo de mas de 4,500 empleados.

ESPECIFICACION DEL PUESTO
PUESTO: Jefe de impuestos

EDAD: 25 a 35 afnos SEXO: Indistinto
ESTADO CIVIL: indistinto
IDIOMA: HABLADO: % ESCRITO: % TRADUCIDO: %

HABILIDADES:

Licenciatura: contador publico o licenciado en administracion (titulado o pasante).
Conocimientos generales de contabilidad, impuestos y néminas.

Conocimientos fiscales, habilidad numérica.

Conciliaciones bancarias.

Manejo de calculadora, PC con el software de Office (Excel, Word, etcétera.).

EXPERIENCIA
Minima de tres afios en el calculo de impuestos laborales.

ACTITUD

Facilidad de trato con personal externo e interno.
De servicio.
Negociadora y positiva.

APTITUD

Capacidad de analisis y repuesta numérica.
KCriterio para interpretar leyes y reglamentos. )
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Figura 4.2 Formato de una descripcion de puesto de una empresa de la rama metalurgica.

fa
L otale AB A rle
AB(
Titulo del puesto DESCRIPCION DEL PUESTO
Codigo
Area Departamento

_ } Se reporta a:
Identificacion

Titular:

Escriba aqui el nombre
Escriba aqui el cargo

Organigrama

Escriba aqui el nombre | | Escriba aqui el nombre | | Escriba aqui el nombre
Escriba aqui el cargo Escriba aqui el cargo Escriba aqui el cargo

Objetivo del puesto
Responsabilidades
Tramo de control

Relaciones internas,

externas requeridas
Indicadores de eficiencia

Requerido Deseable Minimo

Il Posgrado, especialidad Il Posgrado, especialidad Il Posgrado, especialidad

. [JTitulado [JTitulado [JTitulado

Estudios ‘ ‘ )
[ Pasante, estudiante [ Pasante, estudiante [JPasante, estudiante
[ Media superior []Media superior []Media superior
[1Secundaria [JSecundaria [1Secundaria
[1No requerida

Experiang :

xperiencia previa [JRequerida

en el puesto
[CIMenosde 1afio [ IDel1a3afios [ ]De4a6afios [ ]Masde 7 aros

Usod tadora, ) :
50 de computadora [Iwindows [Iword  [JExcel []Power Point  [_]Outlook

aqueteria que debe
S g [ Otros, especificar

dominar

(Continuia)
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(Continuacion)

El resultado esencial del puesto implica:

Responsabilidad []Vender []Controlar [1Producir [ Custodiar
[ Asesorar [ ] Administrar
Por valores aproximados en cifras (M = miles de S, MM = millones de $ en moneda
nacional).
[] Menos de 10M []11M a 25M [126M a 50M [151M a 100M
[1100Mas500M  []501Ma TMM  []J1IMMa 10MM  []11MM a 25MM
[126MM a50MM  []51M a 100MM  []10IMMaS00MM  [] Més de 501 MM
Recursos financieros a su cargo
[IMenosde 10 M []11M a 25M [126M a 50M [151 M a 1000 M
[11001Ma500 M [1501Ma TMM  []1TMMa 10MM  []1TMM a 25MM
[126MM a50MM  []51M a 100MM [ J10IMMaS00MM  [] Més de 501 MM

[1No necesaria.

[ Coordinacién eventual de grupos pequefios o de actividades muy relacionadas.
[ Coordinacion frecuente de grupos pequefios o de actividades relacionadas.

[ Coordinacion frecuente de grupos o actividades algo variadas.

[Jintegracion de una subfuncién (contabilidad, tesorerfa, crédito'y cobranza, etcétera).
[]integracion de una funcién principal (finanzas, manufactura, comercial, etcétera).
[]integracion de varias funciones completas (comercial + manufactura).

Il Integracion de todas las funciones de la institucion.

Amplitud de la
responsabilidad gerencial

[] Variantes minimas, hechos bien conocidos.

[ Algunas variantes y modalidades controladas. Se compara, se eligen soluciones.
[] Variantes amplias. Hechos repetitivos y/o bien conocidos.

[1Variantes amplias. Hechos poco repetitivos. Analiza y propone nuevas soluciones.
[] Variantes amplias. Debe generar propuestas creativas y/o innovadoras.

[1La complejidad es alta y la creatividad exigida es amplia de alto contenido original.
[1Parte de situaciones con vaga definicion. Requiere de pensamiento abstracto y original.
[ Desarrolla bases para nuevos paradigmas

Analisis y solucion
de problemas

Seleccione hasta cinco caracteristicas, las que considere mas importantes para apoyar la
ejecucion exitosa del puesto.

[ Flexibilidad.
[] Creacion de equipos de trabajo.

[T innovacion.

[] Andlisis y solucion de problemas.
[JHabilidad de comunicacién. [ Desarrollo de colaboradores.
[1 Administracién del cambio. []Manejo de grupos.
[ Habilidad asesora.

[] Orientacion al cliente.

Caracteristicas y/o

_ [] Orientacién a resultados.
capacidades deseadas

[ Relaciones humanas.

[_] Dominio del proceso administrativo.
[JLiderazgo.

["] Conocimientos técnicos en su materia.

[]Trabajo en equipo.

[JResistencia a la presion de trabajo.
[ Capacidad de gestién.

[ Conocimiento del negocio. [ Persistencia en seguimiento de acciones.

[ Pensamiento analitico.

[1Negociacion.
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Conceptos clave

Analisis de puestos Proceso que nos permite obtener, estudiar y ordenar las activida-
des que desarrolla una persona en su puesto de trabajo, asi como los requisitos indispen-
sables para su eficaz desempefio. El analisis nos permite sintetizar para llegar a describir.
Descripcion de puestos Explicacion escrita de las actividades, responsabilidades, con-
diciones de trabajo y demas aspectos relevantes de un puesto especifico.

Descripcion especifica Narracion de las responsabilidades y actividades que tiene un
puesto.

Descripcion genérica Oracion que define la mision del puesto o la razén de ser del
mismo.

Dimensiones Informacién cuantitativa que la descripcion ofrece para factores concre-
tos de valuacion de puestos.

Documentos de analisis y descripcion de puestos Documentos que tienen la infor-
macién que los certificadores de calidad solicitan en las organizaciones como parte de los
procesos de certificacion en calidad.

Especificacion del puesto Requisitos minimos para que el puesto sea eficientemente
desemperiado, los cuales, si bien se refieren a un trabajador, no estan vinculados a una
persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera que ocupe el puesto.
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Preguntas vy ejercicios para analisis

;Cuales temas se incluyen por lo general en las descripciones de puestos?

;Cuales no se encuentran en ellas?

:Qué es un andlisis de puestos?

:Qué es una descripciéon de puestos?

;Coémo se puede usar la informacion que proporciona?

Se estudiaron varios métodos para recabar los datos del analisis de puestos. Comparelos,
explique para qué tipo de puestos es Util cada uno, luego liste las ventajas y desventajas
de cada uno.

7. Explique como elaborarfa una descripcién de puestos.

8. Trabajando en forma individual o en equipo obtenga copias de descripciones de
puestos para posiciones de oficina, en la escuela o universidad donde estudia o en la
empresa en que trabaja.

AUV AWN=

a) iQué tipos de informacién contienen?
b) ;Brindan suficiente informacién para explicar lo que implica el puesto y como hacerlo?
¢) iCdmo mejoraria las descripciones?
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CAPITULO

Al escanear este codigo con un Smartphone o
Tablet, podra observar un video que presenta el
tema principal del capitulo.

http://goo.gl/UPajO.gr

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e Entender la importancia del anélisis y la descripcion
de puestos de trabajo.

e Entender los conceptos que intervienen en la valuacién
de puestos.

e Presentar el proceso basico para la valuacion de puestos
que permite determinar los sueldos y salarios en una
organizacion.

e Conocer los cuatro modelos bésicos de valuacién de

puestos.

e Seleccionar y aplicar, en una organizacion en particular,
el modelo de puestos més adecuado para un fin
especifico.



El ser humano, para tener bases de sustentacién cientifica, técnica o artistica en todas sus activi-
dades, ha buscado medir los fendbmenos que en ellas se presentan. Asi, por ejemplo, en el arte,
ya sea musica, literatura o pintura, la medida es la base de todas las escuelas, pues el dificil con-
cepto de la estética tiene mucho que ver con las proporciones. Por otro lado, el método cienti-
fico se desarrolla plenamente gracias a la medicion y observacion constantes de los fendmenos.

En las ciencias sociales, como es el caso de la administracion, resulta de vital importancia
realizar una serie de mediciones de todos los fendbmenos que se presentan en las organizacio-
nes. No es posible que un director general dé informacién al consejo de administracion de su
empresa, respecto a los resultados obtenidos durante un periodo determinado, si no es usando
una medicion cualitativa y cuantitativa de los sucesos.

Cuando se presenta un fendmeno similar a otro que ya se haya medido, la comparacion del
primero con el segundo nos dard la sensacion de cuanto mas grande, intenso e importante fue
uno en relacion con el otro. De la misma manera, si en nosotros existe la dimension clara de la
medida, el simple hecho de que se nos informe que un individuo mide dos metros de altura
nos dara idea de que se trata de una persona de gran estatura, aunque no la hayamos visto;
incluso hasta podrfamos imaginar su complexion, sin que nuestras expectativas distaran
mucho de la realidad.

Por tal motivo, tener una clara idea de las proporciones nos permite ser mas objetivos y, ante
la necesidad de aplicar criterios discriminantes, estos podran ser mas certeros.

En este capitulo se analizaran las formas y los métodos que se utilizan en la administracion
de recursos humanos, sobre todo para medir los puestos que existen en las organizaciones.

Algunos conceptos sobre las medidas

Medir significa estimar o evaluar una cantidad segtn su relacion con otra de la misma especie,
que se toma como unidad y término de comparacion. En un sentido matematico, diremos que
medir consiste en hallar la relacién entre una magnitud y otra de su misma especie tomada
como unidad.

La mayoria de las medidas son patrones arbitrarios que se nos han impuesto por la costum-
bre, las leyes o por el simple intento de comunicar, en un sentido figurado, ideas mas complejas.

La administracion ha creado sus propias medidas para aplicar en los ambitos financiero,
contable, del area productiva y de la administracion de recursos humanos. Casi en todas las
esferas de su injerencia, ha establecido criterios que permiten realizar mediciones y compara-
ciones de diversos fenomenos.

Algunas medidas utilizadas en la administraciéon
de recursos humanos

En el area de la administracion de recursos humanos también se cuenta con diversas medidas,
que permiten tomar decision respecto a ciertas situaciones. Por ejemplo, cuando selecciona-
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mos a un empleado se toma en consideracién su coeficiente intelectual, o bien, la rapidez con
que una secretaria escribe una cuartilla o la exactitud con que se resuelve un problema aritmé-
tico, etcétera.

En programas de capacitacion y entrenamiento, las medidas mas usadas, entre otras, son las
horas de entrenamiento que ha recibido un técnico, los cursos que ha tomado un empleado y
las calificaciones obtenidas después de aplicar reactivos para determinar el grado de aprovecha-
miento de un curso.

En la parte de los registros de personal es indispensable llevar controles individuales que
permitan hacer comparaciones entre los empleados y, en algunos casos, predecir respecto a las
conductas de nuevos trabajadores en rubros como la permanencia en la empresa, la asistencia
al trabajo, la puntualidad, las incapacidades, los accidentes en el area laboral, entre otros.
Podemos recorrer todas las funciones del area de personal y en todas ellas encontraremos
fendmenos observables sujetos a medicion; en el presente capitulo, y en el siguiente, nos ocu-
paremos de un tipo de esos fendmenos: la valuacion de los puestos.

Valuacién de puestos

La valuacion de puestos es un sistema metodoldgico para determinar la importancia que revis-
te cada puesto en relacion con los demas dentro de la organizacion. A la vez, esta ordenacion
tiene importancia relativa respecto a los objetivos finales de la organizacion y mantiene una
relacion directa con ellos. La valuacion de puestos tiene como principal finalidad lograr
una adecuada representacion de la jerarquia que facilite la organizacion y permita remunerar
adecuadamente a los trabajadores.

La necesidad que una empresa tiene de jerarquizar los puestos, es decir, de determinar en
forma méas o menos precisa la importancia de cada trabajo en relacion con los demas, consti-
tuye un principio general de la administracion.

Ademas, la valuacion de puestos ayuda a combatir problemas como el desconocimiento de
la importancia de cada puesto y la fijacion de salarios por medio de calculos empiricos; tam-
bién contribuye a reducir las preferencias individuales de la gerencia hacia ciertos puestos o
personas, a reducir el proteccionismo que eventualmente ejercen los sindicatos sobre ciertos
trabajadores, a evitar la fuga imperceptible de obligaciones de algunos puestos y a reducir los
desequilibrios en las cargas de trabajo ocasionados por diversas razones.

En el proceso de valuacion de puestos es conveniente considerar la importancia relativa que
cada puesto guarda respecto a los demas dentro de la organizacién. De esta forma, el recono-
cimiento de la relacion entre jefe y subalterno nos lleva a una correcta jerarquizacion. Dicho de
otra manera, se mantiene un principio de proporcionalidad en cada una de las areas. Asi, un
puesto subordinado a otro no puede valer mas que este Ultimo. Sin embargo, en ciertos casos,
un puesto de jefe en un area determinada quiza sea del mismo valor o incluso menor que el de
supervisor en otra. Esto lleva a establecer criterios que indican que en la valuacion de puestos
no es tan importante el nombre que se le dé al puesto, como su importancia relativa dentro
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del marco de la organizacion. Al jerarquizar en forma correcta, se cumple uno de los objetivos
esenciales de la administracion.

Modelos de valuacion

Como se menciono, al asignar valor a un puesto a partir de una jerarquia funcional, se esta
tratando de acomodar un listado que indique la importancia de menor a mayor, o viceversa,
de todos los puestos en la organizacion. Para lograrlo, se requiere de un instrumento de medi-
cién que permita dar dimensién a un puesto, que es algo intangible e inmaterial, y que carece
de forma fisica. La medicion, por lo tanto, sera conceptual.

Los expertos en la materia han desarrollado una serie de modelos que permiten efectuar
tales mediciones, con base en dos vertientes; a saber:

o Por la forma de observar el objeto de medicion (puesto).
e Por la forma de comparar el objeto de medicion (puesto).

De la primera vertiente, nacen dos enfoques claramente definidos:

a) El puesto como un todo. Cuando se mide un objeto de esta forma, lo hacemos en forma
global al momento de observarlo. Para ilustrar lo anterior, ejemplificaremos con el siguiente caso.
Suponga que se trata de medir un escritorio; podemos encontrar medidas de qué tan alto, ancho
y pesado es. Aunque quiza sea posible obtener otras medidas, por ahora tan solo interesa su
volumen total. En este tipo de mediciones, en el caso de puestos de trabajo, interesa llegar a esti-
mar el “volumen” que ocupa un determinado puesto dentro de una organizacion.

b) El puesto dividido en partes o factores. Al igual que en el caso anterior, aqui nos interesa
llegar a la estimacion del “volumen”, solo que ahora se trata de hacer un anélisis previo de diver-
sas medidas que, en su conjunto, llevaran a tal estimacion. Quizas este camino permita ser mas
objetivos y no descuidar algunos aspectos importantes de la valuacion de los puestos. Algunos
autores afirman que la primera forma de medir, esto es, la que considera al puesto como un
todo, es un método no cuantitativo, mientras que la segunda forma es mas cuantitativa. No
obstante, en ambos casos Unicamente se trata de mediciones conceptuales.

En cuanto a la manera de comparar el puesto, hay dos posibilidades:

a) Comparar el puesto con otros. Considerando la forma de comparar al sujeto de medicion,
nos podemos encontrar con uno de los principios mas elementales de la medicion, que con-
siste en comparar al sujeto con otro de la misma especie, de tal suerte que si desearamos medir
la estatura de algunas personas y no contaramos con una cinta métrica, bastarfa con compa-
rarlas entre si para lograr identificar a la mas alta o a la mas baja, pasando por los valores inter-
medios de estatura. Para el caso de medir puestos por este medio, tan solo es necesario realizar
comparaciones de caracter conceptual entre los puestos.

b) Comparar el puesto con una escala. Si contaramos con una escala graduada, serfa posible hacer
mediciones de las estaturas de las personas sin necesidad de tenerlas a todas juntas. En el caso de
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lavaluacion de puestos de trabajo, es posible elaborar una escala que nos permita compararlos
y establecer una jerarquia. Esto se vera con detenimiento al exponer el modelo de grados pre-
determinados en este mismo capitulo.

A partir de los enfoques anteriores (el puesto como un todo o dividido en partes y el puesto
comparado con otros o con una escala) nacieron cuatro modelos basicos de valuacién de puestos:

o Alineacion.

« Grados predeterminados.
» Comparacion de factores.
» Puntos.

En la actualidad hay otros modelos que son combinaciones de los cuatro anteriores, algunos de
los cuales presentan interesantes puntos de vista. El tema modelo de valuacion de puestos se
retomara mas adelante.

Figura 5.1 Los cuatro modelos basicos de valuacion de puestos surgen a partir de los enfoques que
consideran el puesto como un todo, o como una entidad dividida en partes, y que com-
paran un puesto con otro o con una escala.

El puesto dividido en partes
o factores
(cuantitativo)

El puesto como un todo
(no cuantitativo)

Base para la comparacion

A ., Modelo de comparacion
Puesto contra puesto Modelo de alineacion

de factores
Modelos de grados

Puestos contra escala 4
predeterminados

Modelo de puntos

Elementos necesarios para realizar
una valuacion de puestos

Antes de comenzar a valuar puestos en una organizacion, resulta conveniente contar con una
serie de elementos que son importantes para asegurar el éxito de un proyecto de esta magni-
tud. A continuacion se presenta una lista de esos elementos que son los mas comunes en la
practica. Esta lista tiene un caracter enunciativo, pero de ninguna manera limitativo, pues
podria extenderse para abarcar otros elementos.

a) Aprobacion de la alta direccion

Debe existir un alto grado de convencimiento de la alta direccion para iniciar un trabajo de este
tipo. En la medida en que los directivos de la organizacion sean partidarios de realizar el
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proyecto, la elaboracion e implementacion de este tendran grandes posibilidades de éxito.
Ademas, es indispensable que los niveles medios y de supervision respeten los resultados del
programa en general. Hay que considerar también que de la valuacion de puestos surgiran
los tabuladores salariales, las politicas de prestaciones y la jerarquia de las funciones de la
organizacion, lo cual implica una gran responsabilidad para el drea de personal y para la alta
direccion.

b) Andlisis y descripciones de puestos

En el capitulo 4 se explico la necesidad de contar con el analisis y la descripcion de puestos de
trabajo, ya que, con dichos instrumentos, el comité de valuacion fijara su valor. Es importante
destacar el hecho de que, antes de hacer los analisis y las descripciones de los puestos, deberia
haberse seleccionado juiciosamente el modelo de valuacion que se va a emplear en el proceso.
Esto obedece a que el documento del analisis y la descripcién de puestos tendran que incluir
la informacion con los datos que el modelo de valuacion requiera; por ejemplo, si se trata de
un modelo de puntos, es necesario anotar el nimero de subordinados que el puesto supervisa.
Resultaria bochornoso el caso de que un comité, al momento de estar valuando, no pudiera
lograrlo porque el documento que narra o describe las actividades del puesto que se valtia no
incluye informacién necesaria para normar un criterio; en tal caso, el proceso tendria que pos-
ponerse hasta contar con los datos necesarios.

¢) Organigramas

Este tercer elemento es de gran importancia para una valuacién de puestos, ya que permitira
tener a la mano en forma grafica las lineas de reporte funcionales; esto evitara discordancias
entre las valuaciones.

d) Modelo de valuacion

En este punto nos referiremos al modelo que la organizacion ha seleccionado para llevar a cabo
la valuacion de puestos. Como se ha explicado, existen varios modelos disponibles. A lo largo
de este capitulo se hablara de como elegir el mas adecuado o cdmo disefiar un modelo propio.
Cuando se valoran puestos, debe hacerse llegar a cada miembro del comité de valuacién una
copia del modelo en forma anticipada, con la finalidad de que ellos tengan la oportunidad de
estudiarlo y probablemente de ensayarlo. Esto redundara tanto en eficiencia como en ahorro
de tiempo.

e) Comité de valuacién

Se entiende por comité de valuacion al grupo de individuos que unificaran sus criterios a través
de un modelo de valuacién de puestos para, en forma objetiva, asignar un valor especifico a
cada puesto de la organizacion.

Es recomendable que el comité esté integrado por los responsables de cada area (directores
de area) y por el gerente o director general de la organizacion, ya que las decisiones que se
tomen seran respetadas por toda la entidad.
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f) Seleccion de puestos tipo

Para lograr una adecuada y agil valuacion, tiene que seleccionarse un niumero de puestos
llamados “tipo”, que son aquellos empleos basicos que se encuentran en cualquier organiza-
cion como, por ejemplo, secretarias, almacenistas, recepcionistas y auxiliares. Se trata de
puestos que, aunque los ocupen diversas personas, tienen un contenido practicamente simi-
lar. En el caso de las secretarias, es probable que algunas llenen facturas y otras poélizas de
contabilidad, pero la regla general es que todas ellas realizan trabajos mecanograficos o
de captura de informacion. Sin embargo, dentro de este tipo de puestos hay diversas catego-
rias con diferentes valuaciones; tal seria el caso de las secretarias de gerencia, de direccién y
de otras areas. Para facilitar la identificacion de los puestos tipo dentro de una organizacion,
se mencionan los siguientes requisitos:

1. Que su contenido no sea objeto de discusiones por diferencias de los miembros del
comité en cuanto a su comprension del puesto.
2. Que no surjan cambios frecuentes en obligaciones ni contenidos de los puestos.
3. Que sean estables, bien conocidos y que sus definiciones se comprendan con
facilidad.
4. Que sean de los mas sobresalientes y caracteristicos, tanto en la empresa como en la
rama industrial a la que esta pertenezca (Martin del Campo, 1982).

Al tener localizados estos puestos tipo, habra una referencia para evitar desviaciones en la
valuacion de los demas puestos.

Diferentes modelos de valuacion de puestos

Modelo de alineacidn

El sistema mas sencillo y antiguo de valuacion de puestos de trabajo es el sistema denominado
de alineacion o alineamiento, también conocido como jerarquia o rango de puestos.

Este modelo es muy sencillo en cuanto a su construccion e implementacion; por lo tanto,
permite economizar tiempo, por lo que resulta adecuado para empresas pequefas o con esca-
las jerarquicas reducidas, donde hay poca diversidad de funciones y los procesos de fabricacion
o de servicios (segln sea el tipo de la empresa) son poco elaborados o complejos.

El sistema consiste en ordenar los puestos con base en el criterio de cada miembro del comi-
té de valuacion. Después de que se le asignd un orden a los puestos, los miembros del comité
intercambian sus opiniones y puntos de vista para tratar de llegar a un consenso donde las
diferencias se reduzcan al maximo. A continuaciéon se presenta una metodologia de como
aplicar un modelo de valuacién de puestos usando este método. Asimismo, se indican los
pasos a seguir para lograr éxito en el proceso.
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Metodologia del modelo de alineacion de puestos

~ Resumen de los pasos a seguir:

1. Seleccione y designe a los miembros del comité valuador.

2. Proporcione un listado de los puestos a valorar, junto con sus descripciones.

3. Convoque a la reunion del comité valuador.

4. Inicie la valuacion de puestos.

5. Muestre al comité las valuaciones de cada miembro y sométalas a discusion vy,
en su caso, a un ajuste.

6. Promedie las ordenaciones.

7. Realice los ajustes a la alineacion.

8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion.

1. Seleccione y designe a los miembros del comité valuador. Para realizar la valuacion de
puestos, se recomienda que los integrantes del comité sean los responsables de las areas fun-
cionales de la organizacion, incluyendo al director general.
Es deseable que la nominacién se realice con toda la formalidad del caso, pues asi sera mas
elevado el grado de compromiso que adquieran los miembros del comité de valuacion.
2. Proporcione un listado de los puestos a valorar, junto con sus descripciones. Antes
de lanzar la convocatoria de la reunion de valuacion, haga llegar a los miembros del comité, con
la anticipacion suficiente para su estudio y analisis, un listado de todos los puestos sujetos a la
valuacién, incluyendo las descripciones de estos. La lectura, el analisis y el estudio de esta infor-
macion ayudaran a que el ejercicio de valuacion sea breve y la toma de decisiones esté bien
sustentada.
3. Convoque a la reunion del comité valuador. Es muy recomendable que cualquier tipo
de informacioén respecto al ejercicio de valuacion se realice con la mayor formalidad del caso.
Si usted convoca con mucha premura, es probable que la asistencia del comité sea reducida, o
bien, que los integrantes no hayan estudiado la informacion. Procure que la reunion se efectte
con el minimo de interrupciones posibles; esto evitara que se cometan algunos errores. Si es
posible, lleve al comité fuera de las oficinas y lleve a cabo la reunion en forma tal que en una o
dos sesiones queden valuados todos los puestos.
4. Inicie la valuacion de puestos. Solicite a cada miembro del comité de valuacién que, de
acuerdo con su criterio, ordene los puestos segtin la importancia que considere.

Para la realizacién de este punto, se pueden seguir dos caminos que facilitan la ordenacion.
a) Ordenacion por dreas funcionales. Realice la valuacion de los puestos tomando areas fun-
cionales de la empresa; por ejemplo, ordene primero el area de produccion, posteriormente la
de ventas, después la de finanzas y administracion y asi sucesivamente hasta abarcar a la empre-
sa en su totalidad. Después, empalme todas las areas y haga los ajustes que se requieran.
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Figura 5.2 Ejemplo de ordenacion por areas funcionales.

Area: Produccién

Puesto Alineacion
Director de produccion 1
Gerente de planta 2
Gerente de materiales 3
Gerente de control de calidad 4
Gerente de mantenimiento 5

b) Ordenacion por similitud de los puestos. Elija los puestos mas altos de la organizacion y
comparelos entre si; por ejemplo, ordene los puestos del nivel gerencial, posteriormente los de
jefes de departamentos, luego los de supervisores y asi hasta terminar. En este caso, no se
requieren los empalmes que anteriormente se hacian por areas.

Figura 5.3 Ejemplo de ordenacion por similicud de los puestos.

Nivel: Gerentes Alineacion
Gerente de produccién
Gerente de materiales
Gerente de Recursos humanos
Gerente de finanzas
Gerente de ventas

Gerente de marcas

[ N L A "SI S R S

Gerente de publicidad

Nivel: Jefes de departamento
Jefe de produccion
Jefe de compras
Jefe de personal
Jefe de contabilidad

Jefe de crédito y cobranzas

0 N O O N

Jefe de arte
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Nivel: Supervisores
Supervisor de turno 8
Supervisor de almacenes 9
Supervisor de ventas 9
Supervisor de contabilidada 10
Supervisor de néminas 10
Supervisor de cuenas por cobrar 11
Supervisor de seguridad 11

5. Muestre al comité las valuaciones de cada miembro, sométalas a discusion y, en su
caso, a un ajuste. Una vez realizada la ordenacion de cada uno de los puestos, anote en un
pizarrén los resultados para que los vean todos los participantes. Comente con ellos las grandes
discrepancias que se encuentren y solicite, en caso de ser necesario, que se expongan las razo-
nes que fundamenten su ordenacion. De esta forma, expresaran sus puntos de vista y trataran
de convencer a sus colegas, o bien, rectificaran su postura.
Cuando el ejercicio de ajustes se haya completado, esto es, cuando las grandes diferencias se
hayan reducido, puede pasarse al siguiente punto. Es muy importante mencionar que muchas
veces no se puede llegar a un consenso total, pues es probable que algunas personas defiendan
obstinadamente su punto de vista. Si esto sucede, no fomente discusiones que lleven al comité
a conflictos de caracter personal.
6. Promedie las ordenaciones. Un camino para resolver cualquier conflicto en materia de
decisiones grupales consiste en llegar a la muy conocida formula de “lo que la mayoria desea”.
Para ello, y considerando que el grupo ha discutido ampliamente su decisién, es muy conve-
niente que se promedie la puntuacién que cada puesto obtuvo en el ejercicio de valuacion.
Las siguientes figuras ilustran ejemplos de como se promedian las puntuaciones de los pues-
tos sujetos a valuacion; la primera de ellas muestra una ordenacion aceptable; la segunda, una
no aceptable.

Figura 5.4 Ejemplo de una ordenacion aceptable.

Miembro del comité

Puesto ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ Suma ‘ Promedios
Gerente de produccién 2 2 3 2 9 225
Jefe de contabilidad 6 7 6 7 26 650
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Figura 5.5 Ejemplo de una ordenacion no aceptable.

Miembro del comité

Puesto ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ Suma ‘ Promedios
Gerente de produccion 2 / 4 3 16 400
Jefe de contabilidad 6 1 9 2 28 7.00

En los ejemplos anteriores, se observa como se presentan los resultados de una ordenacion. En el
primer caso, se muestra un proceso ordenado, pues las valuaciones son muy similares; en el segun-
do, existen discrepancias que indican un franco desacuerdo entre los miembros del comité
y, aunque el resultado es muy similar, este tipo de desacuerdos suelen provocar problemas en
el futuro.

7. Realice los ajustes a la alineacion. Con base en los promedios obtenidos en el paso ante-
rior, ajuste la alineacion. Es probable que encuentre puestos que tienen el mismo valor; esto
suele suceder porque algunos miembros del comité de valuacion asi lo hayan determinado,
pero también se presenta cuando la diferencia del valor de un puesto respecto a otro es tan
pequefa, o insignificante, que es mejor darles el mismo rango.

A continuacion se presenta un ejemplo del resultado de una alineacion propuesta:

Figura 5.6 Ejemplo de una ordenacion no aceprtable.

Miembro del comité

Puesto 5 ‘ Suma ‘ Promedios ‘ Alineacion
Gerente de 1 2 1 1 1 6 12 1
produccién
Gerente de 2 2 2 2 2 10 20 2
materiales
Gerente 3 3 3 2 2 13 26 3
de Recursos
humanos
Gerente 1 1 2 1 1 6 12 1
de finanzas
Jefe de ventas 4 5 4 5 4 23 44 4

(Continua)
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(Continuacion)

Jefe de 6 5 6 5 6 28 5.6 6
contabilidad
Jefe de crédito 5 4 5 4 6 24 48 5

y cobranzas

Supervisor 7 6 7 6 7 33 6.6 7
de turno
Supervisor 8 7 8 7 8 38 76 8

de almacenes

8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion. En
algunas organizaciones, no se acostumbra dar a toda la empresa este tipo de informacién
por politicas internas, que normalmente se deben a la inquietud de la alta gerencia de evitar
problemas derivados de inconformidades respecto a la valuacion de algunos de los puestos
de trabajo. Ademas de inconformidades semejantes, pudieran presentarse eventuales esta-
dos animicos de desmotivacién o conflictos de esta naturaleza.

En otras organizaciones, por el contrario, se prefiere dar esta informacion abiertamente,
quiza porque el ambiente laboral asi lo permite.

Cada responsable de implantar un sistema de este tipo debera recomendar a la direccion
general la conveniencia de dar a conocer o no los resultados de dicho estudio.

Figura 5.7 Ejemplo de una alineacion final.

Puesto | Alineacion
Gerente de produccion 1
Gerente de finanzas 1
Gerente de materiales 2
Gerente de Recursos humanos 3
Jefe de ventas 4
Jefe de crédito y cobranzas 5
Jefe de contabilidad 6
Supervisor de turno 7
Supervisor de almacenes 8
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Ventajas y desventajas del modelo de alineacion

El método de alineacion presenta como principales ventajas las siguientes:

o Facilita la rapida comprension por parte de las personas que lo aplican, asi como de la
mayoria de quienes integran la organizacion.

« Representa un promedio de apreciaciones que llevan a una relativa garantia de la realidad,
aunque no hay que olvidar el principio de la subjetividad de la medicion

Como ya se menciond, este modelo es recomendable para empresas con poco personal y con
escalas jerarquicas reducidas donde existe poca diversidad de funciones.
Podriamos citar como desventajas del modelo las siguientes:

« No se analizan los elementos o factores que integran un puesto, lo cual puede dar como
resultado apreciaciones subjetivas, cuando no se conocen a profundidad las funciones y
las responsabilidades de los puestos de trabajo.

o En ocasiones, es factible que los miembros del comité juzguen con base en los comenta-
rios de otros, sobre todo cuando hay desconocimiento del puesto.

o En otros casos, las relaciones de poder y subordinacion entre algunos miembros del comi-
té prevalecen en detrimento del método. Por subordinacion se entiende aqui una supe-
rioridad derivada del reconocimiento a una persona por su antigiiedad en la empresa, o
bien, por sus conocimientos en ciertas areas.

El método de alineacion a menudo se aplica y combina con el de grados predeterminados, que
se expondra a continuacion.

Modelo de grados predeterminados

Este modelo consiste en clasificar los puestos tomando como base una escala predeterminada
(puesto versus escala), donde el mismo puesto se considera como un todo (no cuantitativo).

Es necesario definir claramente la forma y los criterios con los cuales se disefiaran los grados que
serviran para agrupar los puestos; es decir, hay que definir las bases para comparar las especifica-
ciones de diversos puestos con la finalidad de obtener, a partir de ahl, las jerarquias de los grupos.

Una de las primeras aplicaciones de este método en la industria fue desarrollada por la
corporacion Westinghouse Electric, que se reproduce en la figura 5.8. Los grados que ahi se
mencionan son siete, pero pueden reducirse o ampliarse segtn se requiera en relacion directa
con el tamafio de la empresa donde se quiera aplicar. Por ejemplo, en una organizacion muy
pequefa quizad se utilicen tan solo tres grados; en una mas grande y compleja tal vez se
empleen mas de 30.

Este modelo se recomienda para empresas medianas y pequefas, donde las actividades
estén convenientemente definidas y haya una clara definicién del trabajo, ya sea por areas fun-
cionales o por procesos de produccion estandarizados.
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En el ejemplo anterior, se observa que este tipo de modelos buscan clasificar los puestos con
base en una mezcla de ideas, figuras y conceptos; por ello, su aplicabilidad quedé reducida en
el entorno empresarial.

Figura 5.8 Ejemplo de un modelo de grados predeterminados.

Tipo de actividad Descripcion

1 Trabajador no calificado No se exige preparacion previa. Para
desempefiar el trabajo se requiere cuidado,
esmero y conciencia de seguridad

2 Trabajador calificado Se requiere preparacion previa intelectual
o manual
3 Puestos de criterio Requieren de capacidad para distribuir

trabajo, organizar y supervisar

4 Puestos técnicos Demandan preparacion especial, iniciativa
y creatividad

5 Puestos ejecutivos Tienen bajo su responsabilidad la
administracion de departamentos de la
empresa

6 Puestos gerenciales Tienen responsabilidad sobre un area completa
de actividad

7 Puestos directivos Ejercen direccion y control sobre la empresa;

establecen politicas que deben seguirse

Metodologia del modelo de grados predeterminados

~— Resumen de los pasos a seguir:

1. Desarrolle o seleccione el manual de grados predeterminados.

2. Seleccione y designe a los miembros del comité valuador.

3. Proporcione a los miembros del comité de valuacion la documentacion necesaria.
4. Convoque a la reunion del comité valuador.

5. Inicie la valuacion de puestos.

6. Muestre al grupo las valuaciones de cada integrante y sométalas a discusion.

7. Elabore la lista definitiva de la valuacion.

8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion.
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1. Desarrolle o seleccione el manual de grados predeterminados. Para aplicar este mode-
lo debe contarse con un manual que contenga los grados predeterminados y su significado.
Ademas del modelo de la comparifa Westinghouse Electric, también se incluye el que desarrolld
Robert D. Gray (Gray, 1944) a manera de ejemplo (véase la figura 5.9). Hay que destacar que
cada organizacién puede desarrollar y disefiar un manual propio, el cual debera obtener la
aprobacion de la alta gerencia. En caso de que una organizacion desee disefar un manual pro-
pio, se recomienda el siguiente procedimiento:

a) Agrupe las tareas en categorias lo mas generales y amplias que sea posible. Es comun que
esta agrupacion se realice por areas ocupacionales como, por ejemplo, puestos de oficina, de
taller, de produccion, de ventas, técnicos, ejecutivos, de direccion, etcétera.

b) Una vez realizado lo anterior, debe fijarse el nimero de grados con el que se vaya a
trabajar, seglin se juzgue conveniente. Este paso tiene que efectuarse de acuerdo con el cri-
terio del responsable, ya que no existe una base suficientemente técnica para decidir al res-
pecto; se trata simplemente de un criterio discrecional, pero que tome en cuenta que los
grados asignados sean suficientes para abarcar toda la organizacion que se requiera medir.
También es importante considerar el hecho de que un nimero reducido de grados llevaria a
concentraciones de puestos demasiado congestionadas, donde muy probablemente se pier-
da precision.

¢) Redacte las definiciones de cada rango de tal manera que se aclare, de la forma mas
precisa posible, o que se entiende por rango o jerarquia.

d) Establezca en cada grado los puestos mas representativos que deban quedar comprendi-
dos en el grupo; a estos se les denomina “puestos tipo”.

e) Revise cuidadosamente su modelo y obtenga las aprobaciones necesarias. Resulta conveniente
escuchar puntos de vista que permitan enriquecer el documento.

2. Seleccione y designe a los miembros del comité valuador. Realice este paso del proce-
dimiento de la misma forma que se sugirio en el modelo de alineacion.

3. Proporcione a los miembros del comité de valuacion la documentacion necesaria.
En este caso, la informacion que se requiere para valuar los puestos es la siguiente:

a) Un ejemplar del modelo a utilizar donde se especifique el nimero de grados, su defini-
cion y los puestos tipo de cada grado.

b) Los analisis y las descripciones de todos los puestos a valuar.

¢) Un listado del total de puestos a valuar.

d) Los organigramas de la organizacion.

Entregue esta informacion a su comité con suficiente tiempo antes de la convocatoria de la
reunion de valuacion, de modo que los integrantes tengan oportunidad de estudiarla y com-
prenderla, lo cual beneficiara el proceso.

4. Convoque a la reunion del comité valuador. Como se mencion¢ al exponer la metodo-
logia del modelo de alineacién, convoque con la anticipacion suficiente a su comité; ademas,
otorgue al ejercicio toda la seriedad y formalidad del caso.
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5. Inicie la valuacion de puestos. Cada miembro del comité procedera a anotar en su lista,
seglin su propio criterio, cada puesto en el grado que considere pertinente. Para ello, los miem-
bros del comité compararan cada puesto con las definiciones y los ejemplos preestablecidos en
el manual de valuacion, decidiendo en cada caso.

6. Muestre al grupo las valuaciones de cada integrante y sométalas a discusion. Una vez
lograda la valuacion por parte de todos los miembros del comité, dé a conocer las opiniones
del grupo ante ellos y proceda a discutir las discrepancias, en caso de que existan. Este modelo
se basa en un acuerdo absoluto, pues no da cabida a promedios de opiniones; en tal caso, se
estarfa aplicando un modelo mixto de valuacién (grados predeterminados y alineacion), una
posibilidad que también es factible, aunque ahora estamos describiendo un solo modelo.

7. Elabore la lista definitiva de la valuacion. Una vez que el criterio de los miembros del
comité valuador sea unanime, formule la lista definitiva de los puestos valuados por orden de
importancia.

8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion. De la
misma forma que se sugiere en el modelo de valuacién por alineacion, publique los resultados,
si asi lo desea. Recuerde que estos tienen repercusiones positivas y negativas. Este aspecto del
proceso va en funcién del tipo de organizacion o de sus politicas al respecto.

Como se aprecia, este modelo resulta también muy sencillo y permite aprovechar conside-
rablemente el conocimiento profundo de la organizacion por parte de los miembros del comi-
té de valuacion. Por otro lado, es factible reducir o aumentar el niimero de los pasos expuestos,
de acuerdo con los requerimientos del caso. También hay que agregar que este modelo y el de
alineacion pueden complementarse mutuamente para lograr una mayor consistencia en el
procedimiento.

Ventajas y desventajas del modelo de grados predeterminados

Las principales ventajas de este modelo, entre otras, son las que a continuacion se indican:

o Es muy sencillo y de rapida aplicacion.

o Es facilmente entendible para todos los implicados.

« Por lo anterior, su resultado (la valuacion) se acepta con mayor facilidad.

o Aligual que en el modelo de alineacion, su implementacién resulta muy econémica.

o Este modelo se recomienda para empresas pequefas y medianas con poco personal
y donde los grupos estan claramente definidos.

Como desventajas del modelo, citaremos las siguientes:

o Los puestos se consideran como un todo, sin analizar las partes o los factores que los
integran.

o Los juicios pueden ser superficiales, pues no obligan a los miembros del comité a realizar
un analisis mas profundo; en algunos casos, es posible que haya prejuicios sobre la impor-
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tancia de los puestos y es facil caer en la tentacion de evaluar a las personas que ocupan
el puesto, lo que resulta contraproducente para el sistema.

o En el gjercicio de agrupar los puestos en grados, podria caerse en el error de realizar aglutina-
ciones tan grandes que no brinden buenas bases para establecer jerarquias entre los puestos
del mismo grado; en consecuencia, los niveles salariales se encontraran comprimidos.

« En algunas ocasiones, un puesto esta muy cerca de la frontera entre un grado y otro; por
ello, la decision de subirlo o bajarlo al grado inmediato resulta controvertida y delicada.

o En este modelo se aceptan las distancias iguales de importancia, situacion que se reflejara
en el momento de fijar salarios.

« Se elimina el empirismo en una minima parte y es probable que aumente la subjetividad.

Figura 5.9 Modelo de grados predeterminados desarrollado por Robert D. Gray.

Grado | Definicion | Ejemplos
Trabajo repetitivo bajo supervision inmediata. .
. Mozo, mensajero,
G1 Comprende peligros poco comunes o esfuerzo " .
. ‘ . auxiliar de limpieza.
extra. No se requiere entrenamiento previo.
Trabajo repetitivo bajo supervisién geneal -
EOTEpE . O 0P 5 04 Vigilante, ensamblador,
bajo supervision inmediata; comprende riesgos .
G2 , , operador de maquinas
de trabajo poco comunes; no requiere de ol
: . . simples.
entrenamiento especial previo. P
Trabajo semiespecializado que requiere que el
G3 empleado aplique criterios al tomar decisiones; Electricista, plomero,
entrenamiento especializado o experiencia para carpintero.
operar herramientas.
Trabajo especializado que comprende amplios
conocimientos de un oficio técnico; implica leer
A . o Operador de calderas,
e interpretar diagramas, tener responsabilidad . .
G4 . . . Supervisor, tecnico en
sobre materiales y equipo, ajustar y operar . -
) .. s . aire acondicionado.
diversas maquinas y herramientas; supervisa el
trabajo de G-2 y G-3.
. . : Especialista
Supervision del trabajo de G-3'y G-4; trabajo P
L, en troqueles y
de precision; elevado grado de destreza y .
G5 S . o herramientas,
experiencia; requiere del conocimiento de dos . .
. . L instrumentista,
0 mas oficios especializados.
modelador.
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Modelo de comparacion de factores

El método de comparacion de factores surgid en 1926, cuando Eugene J. Benge fue contratado
por la compafiia Philadelphia Rapid Transit, para instalar un programa de valuacién de puestos
pagados por hora. En esa época, algunas empresas grandes y reconocidas habian instalado
sistemas de valuacion. La intencion de aplicar uno de estos sistemas —el método de puntos—
fracaso, en gran parte, por la diversidad de puntos que incluia y la amplia gama de habilidades
y entrenamiento que se requerian, asi como por lo complejo del modelo.

Durante la Primera Guerra Mundial, el doctor Walter Dill Scott desarrollé un sistema de
valoracion de méritos “hombre a hombre”; mediante este sistema, se comparaban los atributos
de los ejecutivos que se iban a promover con los atributos de los funcionarios conocidos. Se
adopto esta idea a la evaluacion de puestos clave seleccionados y, pronto, se encontré que las
personas competentes en esta area, fueran ejecutivos o trabajadores, tenian practicamente la
misma evaluacion después de haber establecido una escala clave con puntos confiables. Mas
tarde, Samuel L. H. Burk y Edward N. Hay usaron el método y lo aplicaron en numerosas orga-
nizaciones. Quizas el modelo que desarrolld Edward Hay es el que mas éxito ha alcanzado en
las organizaciones del continente americano.

La escala clave es una de las diferencias basicas entre el sistema de puntos y el de compara-
cion de factores. Una vez que se ha determinado esta medida, la evaluacion se convierte en un
proceso simple. Ademas, esta escala de medicion puede usarse durante muchos afos. El pues-
to se juzga con base en la escala clave, factor por factor.

Este modelo consiste en valuar los puestos comparando uno con otro, pero, a diferencia del
meétodo de alineacion, el puesto se divide en partes o factores. Para su correcta aplicacion, se
deberan seleccionar en forma previa “puestos clave” que se valuaran conforme al peso de los
factores elegidos para tal propédsito. Una vez que se ha encontrado el valor de esos “puestos
clave” y sus factores, se utilizan como escala de valuacion comparandolos con los factores de
cada puesto. Para ello, resulta de gran utilidad desarrollar una escala.

Metodologia del modelo de comparacion de factores

~— Resumen de los pasos a seguir:

1. Determine los factores.

2. Seleccione y designe a los miembros del comité valuador.

3. Proporcione la documentacion necesaria a los miembros del comité de valuacion.
4. Convoque a una reunién del comité valuador.

5. Inicie la valuacion de puestos.

6. Muestre al grupo las valuaciones de cada integrante y sométalas a discusion.

7. Elabore la lista definitiva de las valuaciones.

8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion.
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1. Determine los factores. Los mas utilizados en la actualidad son: habilidad, esfuerzos, res-
ponsabilidades y condiciones de trabajo. Podriamos decir que no existe un mecanismo exacto
para determinar los factores y su valor relativo. Cada organizacion tiene que realizar ejercicios e
investigaciones, con la finalidad de desarrollar el modelo que contenga los factores y sus valores,
de acuerdo con su realidad.

Es necesario contar con un manual que incluya una descripcion detallada de los factores, el
criterio con el cual se seleccionaron los puestos clave y las tablas mediante las cuales se asignan
los valores a los puestos tipo.

2. Seleccione y designe a los miembros del comité valuador. Realice este paso del proce-
dimiento de la misma forma que se sugirié en el modelo de alineacion.

3. Proporcione la documentacion necesaria a los miembros del comité de valuacion.
En este caso, la informacion que se requiere para valuar los puestos es la siguiente:

a) Un ejemplar del modelo de valuacion.

b) Los andlisis y las descripciones de todos los puestos a valuar.
¢) Un listado del total de puestos a valuar.

d) Los organigramas de la empresa.

Antes de convocar a la reunion de valuacion, entregue con suficiente tiempo esta informa-
cion a su comité; con ello, dara oportunidad a los integrantes de estudiarla y comprenderla.
4. Convoque a la reunion del comité valuador. Como se menciond al exponer las metodo-
logias de los otros modelos, convoque con la suficiente anticipacion a su comité y dé al ejerci-
cio toda la seriedad y formalidad que amerita.
5. Inicie la valuacion de puestos. Cada miembro del comité procedera a anotar en su lista,
o bien, en el formato que para tal efecto se disefie, el grado de cada factor y subfactor de los
puestos sometidos a consideracion. Para ello, los miembros del comité compararan cada pues-
to con las definiciones y los ejemplos preestablecidos en el manual de valuacion, decidiendo en
cada caso.
6. Muestre al grupo las valuaciones de cada integrante y sométalas a discusion. Una vez
lograda la valuacion por parte de todos los miembros del comité, dé a conocer a estos las opi-
niones del grupo y proceda a discutir lasdiscrepancias, en caso de que existan. Este modelo requie-
re de un acuerdo absoluto, ya que no acepta manejar promedios de opiniones.
7. Elabore la lista definitiva de las valuaciones. Una vez que el criterio de los miembros del
comité valuador sea unanime, formule la lista definitiva de los puestos valuados por orden de
importancia.
8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion. Al igual
que en los modelos anteriores, habra que decidir si los resultados se publican o no. Recuerde
que estos tienen repercusiones tanto positivas como negativas. La decision estara en funcién
del tipo de organizacién y de sus politicas sobre el particular.
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Ventajas y desventajas del modelo de comparacion de factores

Las principales ventajas de este modelo son las siguientes:

o Es relativamente sencillo.

o Es facilmente comprensible para todos los implicados.

« Por lo anterior, su resultado (la valuacion) se acepta con mayor facilidad.
o Es un modelo recomendable para empresas medianas y grandes.

Como desventajas del modelo citaremos:

o Los miembros del comité valuador deben capacitarse ampliamente en el manejo del
modelo.

« Se consume mucho tiempo en determinar y explicar definiciones y conceptos.

Ejemplo de una distribucién del pago por factores

Los puestos clave ubicados en la escala de comparacion y sus especificaciones ofrecen parame-
tros para valuar otros puestos. Un ejemplo del uso de una escala es el que se describe a conti-
nuacion. Suponga que el puesto de auxiliar de contabilidad se valuara usando este sistema con
la figura 5.10. Al comparar las especificaciones que cubren el requisito de habilidad para el
auxiliar de contabilidad con los otros puestos de la tabla, se decidié que la habilidad requerida
por el trabajo se encuentra entre la del operador de la maquina de estirado y la del supervisor
de limpieza.

Figura 5.10 Ejemplo de una distribucion de pago por factores.

Condiciones

Responsa-

Puesto Sueldo Habilidad Esfuerzo .. de
bilidad .
trabajo

Operador de la $22.00 8.80 6.40 5.10 1.70

maquina de

estirado

Supervisor de $20.00 8.00 5.40 5.70 0.90

limpieza

Fogonero $18.70 7.70 490 3.40 2.70

Archivista $17.00 6.80 5.80 4.20 0.20

Mensajero $16.90 6.40 420 4.10 220
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El puesto, por lo tanto, quedd valuado en $8.40 respecto al factor habilidad. El mismo procedi-
miento se sigui6 al valuar los factores restantes. En la medida en que mas puestos se adicionan,
las escalas se vuelven mas Utiles, por lo que permiten hacer comparaciones mas sencillas vy
valuaciones mas rapidas.

El sueldo correspondiente al puesto evaluado se determina sumando los valores monetarios
de cada factor. Asi, el sueldo valuado del auxiliar de contabilidad seria de $21.00 diarios, como
se indica en la figura 5.17.

El cuarto modelo de valuacion de puestos, denominado de puntos, se estudiara en el
siguiente capitulo.

Figura 5.11 Ejemplo de la valuacién de un puesto a partir del modelo de comparacion de factores.

Factor ‘ Sueldo
Habilidad 8.40
Esfuerzo 6.00
Responsabilidad 5.80
Condiciones de trabajo 0.80
Total 21.00

En la pagina web www.pearsonenespafiol.com/varelaadministracion, podra consultar el
ejemplo de un modelo de valuacion de puestos por comparacion de factores (Método
GEQOS) con mayor detalle.
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Conceptos clave

Alineacion de puestos Proceso que consiste en ordenar los puestos con base en el
criterio de cada miembro del comité de valuacion; después, los miembros intercambian
sus opiniones y puntos de vista para tratar de llegar a un consenso en donde las diferen-
cias se reduzcan a su forma minima.

Comité de valuacion Grupo de personas que unificaran sus criterios a través de un
modelo de valuacion de puestos para, en forma objetiva, darle un valor especifico a
cada puesto de la organizacién. Es recomendable que el comité esté integrado por los
responsables de cada area (directores de area) y por el gerente o director general de la
organizacion, ya que las decisiones que se tomen seran respetadas por toda la entidad.
Grados de complejidad Se definen como los distintos niveles que pueden alcanzar
los factores. Indican la intensidad que manifiestan en ese factor los diferentes puestos
de la empresa.

Medidas Patrones arbitrarios que se han impuesto por la costumbre, las leyes o el sim-
ple intento de comunicar, en un sentido figurado, ideas mas complejas.

Medir Estimar o evaluar una cantidad en relacion con otra de la misma especie tomada
como unidad y como término de comparacion.

Modelo de comparacion de factores Permite valuar los puestos comparando uno
con otro. A diferencia de lo que sucede con el método de alineacién, en este caso el
puesto se divide en partes o factores.

Modelo de grados predeterminados Permite clasificar los puestos tomando como
base una escala predeterminada (puesto versus escala). Para este modelo, los puestos se
consideran como un todo (no cuantitativo).

Modelos de valuacion Inscrumentos de medicién que permiten dar una dimension al
puesto.

Puestos tipo Trabajos basicos que se encuentran en toda organizacion.

Valuacion de puestos Consiste en un sistema metodoldgico para determinar la impor-
tancia que guarda cada puesto en relacién con los demas de la organizacion. Tiene como
principal finalidad lograr una adecuada representacion de la jerarquia que facilite la orga-
nizacién y permita remunerar adecuadamente a los trabajadores.
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Preguntas v ejercicios para analisis
A.Empresa: Metales ABC, S.A. de C. V.

El licenciado Alberto Hernandez es jefe de personal en la empresa Metales ABC,
una organizacion que se dedica a la produccion y comercializacion de alambre
de acero de diferentes calibres. La empresa tiene un total de 55 obreros sindica-
lizados, 15 empleados administrativos y cinco ejecutivos. Recientemente, y como
resultado del crecimiento que ha experimentado la firma, se han presentado
inconformidades por parte del personal administrativo, ya que se sienten “mal
pagados”, en comparacion con algunos que tienen funciones similares y reciben
un trato diferente. Ademas, afirman que los niveles de sueldo de la compafia son
inferiores a los que prevalecen en el mercado laboral, pues en otras empresas hay
mejores sueldos y prestaciones.

Estas inconformidades llegaron a oidos del ingeniero Cristian Pérez Verdia,
quien se entrevistd con el licenciado Hernandez para solicitarle un estudio
completo de la situacion que la organizacion guardaba en materia de compen-
sacion al personal no sindicalizado.

El sefior Hernandez inicio el desarrollo del estudio y lo contratd a usted
para la realizacion del mismo.

Figura 5.12 Organigrama de la empresa Metales ABC.
Metales ABC, S. A.de C. V.

Director
general
Gerente Gerente Gerente de Ge;ente
de finanzas de ventas R. humanos €
produccion
Coordinador
Jefe de Jefe Jefe de Jefe de de Supervisor Supervisor
contabilidad de costos ventas sur | |ventas norte rec. y sel. de turno de almacén
Auxiliar de Asistente de Vendedor Vendedor Jefe de Obrero' Obrero ‘
tesoreria contabilidad ) ) némina sindicalizado| | sindicalizado ‘

(Continva)
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(Continuacion)

Figura 5.13 Hoja de trabajo y resumen del modelo de alineacién de la empresa Metales, ABC.

Miembro del comité

‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ Suma ‘Promedio‘ Alineacién

Director general

Gerente de finanzas
Gerente de ventas
Gerente de Rec. humanos
Gerente de produccién
Jefe de contabilidad

Jefe de costos

Jefe de ventas sur

Jefe de ventas norte

Secretaria del gerente
general

Coordinador de
reclutamiento y seleccion

Supervisor de turno
Supervisor de almacén
Auxiliar de tesoreria
Asistente de contabilidad
Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Jefe de nébmina

Nota: no se tomaron en cuenta los empleados sindicalizados.
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Con la informacién presentada, responda las siguientes preguntas:

1. ;Como recopilaria la informaciéon de los puestos para elaborar los analisis v las
descripciones del puesto?

;Qué metodologia utilizarfa para resolver el problema de valuacién de puestos?
Con sus compafieros de clase, forme un comité de valuacion.

Realice la valuacion de puestos con el modelo de alineacion.

Efectle la valuacion de puestos con el modelo de grados predeterminados.

Elabore la valuacién de puestos con el modelo de comparacién de factores.
Compare los resultados de valuar los puestos del personal no sindicalizado, emplean-
do los tres modelos estudiados en este capitulo.

Prepare un analisis que responda a las inquietudes del personal que siente que hay
un trato injusto en sus niveles de pago.

NN AW

®

B. Empresa: Cables de Acero del Sur, S. A.

Usted ha sido contratado como especialista del area de compensaciones por
la empresa Cables de Acero del Sur, S. A, y le piden que realice las descripcio-
nes y valuaciones de puestos segun los siguientes datos:

Figura 5.14 Organigrama de la empresa Cables de Acero del Sur, S. A.

Director
general
| — | |
Gerente Gerente Gerente de Ge;ente
de finanzas de ventas R. humanos €
produccion
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Coor((ijlenador Supervisor Supervisor
contabilidad costos ventas sur | |ventas norte e de turno de almacén
Auxiliar de Asistente de Vendedor Vendedor Jefe de Obrero Obrero
tesorerfa contabilidad ) ) némina sindicalizado| | sindicalizado ‘
(Continva)
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Figura 5.14 Hoja de trabajo y resumen del modelo de grados predeterminados.

Miembro del comité

‘1‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘ Grado

Director general

Gerente de finanzas

Gerente de ventas

Gerente de Rec. humanos
Gerente de produccion

Jefe de contabilidad

Jefe de costos

Jefe de ventas sur

Jefe de ventas norte
Secretaria del gerente general

Coordinador de reclutamiento
y seleccion

Supervisor de turno
Supervisor de almacén
Auxiliar de tesoreria
Asistente de contabilidad
Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Jefe de ndbmina

Nota: no se tomaron en cuena los empleados sindicalizados.
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NGO V& WN

:Cémo recopilarfa la informacién de los puestos para elaborar los andlisis vy las
descripciones de puesto?

:Qué metodologia emplearia para resolver el problema de valuacién de puestos?
Con sus compafieros de clase, forme un comité de valuacion.

Realice la valuaciéon de puestos con el modelo de alineacion.

Efectle la valuacion de puestos con el modelo de grados predeterminados. 1
Elabore la valuacion de puestos con el modelo de comparacion de factores.
Compare los resultados de valuar los puestos del personal no sindicalizado
utilizando los tres modelos estudiados en este capitulo.
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CAPITULO

Al escanear este codigo con un Smartphone o
Tablet, podra observar un video que presenta el
tema principal del capitulo.

EE A
A

OF

http://goo.gl/bzuAA.gr

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e Entender los factores que mide la valuacién de puestos
usando el modelo de puntos.

® Presentar el proceso bésico para la valuacién de puestos
con el modelo de puntos.

e Seleccionar los factores de un modelo de puntos para
aplicarlo de acuerdo con necesidades especificas.

e Conocer las formas de disefiar o adaptar un modelo
de puntos para una organizacion en particular.

La informacion necesaria para aplicar el modelo de pun-
tos se encuentra desarrollada en hojas calculo que se
pueden encontrar en: www.pearsonenespariol.com/vare-
laadministracion



El modelo de puntos, desarrollado por la Western Electric de Estados Unidos, desde su origen
se ha utilizado con gran éxito en muchas organizaciones del mundo (Zollitsch y Langsner,
1970). Una de las principales ventajas que el modelo ofrece es que la valuacion se vuelve mas
objetiva, ya que el puesto de trabajo se divide en partes o factores, los cuales se comparan con
una escala; por consiguiente, da mejores resultados.

Al valuar con el modelo de puntos, se realiza un ordenamiento de los puestos de una orga-
nizacion, asignando cierto nimero de unidades de valor, llamados puntos, que se obtienen de
cada uno de los factores que conforman los puestos.

En la actualidad, el modelo de puntos que mas se utiliza, ademas del de la Western
Electric, es el desarrollado por la National Manufactures Association y la National Metal Trades
Association, que se describe a continuacion:

Figura 6.1 Modelo de puntos desarrollado por National Electric Manufactures y National Metal Trades

Association.
Factor Peso Grado Grado Grado Grado Grado
habilidad en % | ] ]| 1V \"
Educacion 14 14 28 42 56 70
Experiencia 22 22 44 66 88 110
Nivel de habilidad 14 14 28 42 56 70
Factor Peso Grado Grado Grado Grado Grado
esfuerzo en % | Il 1 v \'
Fisico 10 10 20 30 40 50

Mental y/o visual

5

5

10

15

20

25
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Factor Peso Grado
responsabilidad en % ]
Equipo o 5 5 10 15 20 25
procesos
Materiales 5 5 10 15 20 25
Seguridad 5 5 10 15 20 25
de otros
Trabajo 5 5 10 15 20 25
de otros

Factor condiciones Grado

de trabajo 1l
Condiciones de 10 10 20 30 40 50
trabajo
Riesgos 5 5 10 15 20 25
Totales 100 100 200 300 400 500

Totales

Como diseiar o adaptar un modelo
de puntos

Es comun que los modelos disponibles en el mercado no se ajusten adecuadamente a todas
las organizaciones, pues algunas tienen elementos particulares e irrepetibles o, en ocasiones,
el comité quiere poner énfasis en tareas que son muy tipicas de la industria o el ramo.

Por ejemplo, en una institucion educativa el factor habilidad es muy apreciado, sobre todo
para el personal académico; por ello, el factor incrementa su valor. Otras organizaciones, como
las de seguridad, deben incrementar el factor condiciones de trabajo, puesto que la mayoria
de las personas que ocupan los puestos estan sujetas a riesgos.

A continuacion se presentan algunas ideas de cémo construir o adaptar un modelo de puntos.
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¢Como se seleccionan los factores?

Los factores mas utilizados en este modelo son: habilidad, esfuerzo (fisico y mental), responsa-
bilidad y condiciones laborales.

Hay guias mas o menos exactas para determinar tanto los factores como su peso relativo.
Cada organizacion debe realizar ejercicios e investigaciones especificos para desarrollar un
modelo propio. A diferencia del modelo de comparacion de factores, el modelo de puntos
descompone los factores en elementos, los cuales a la vez se descomponen en subfactores y
grados de dificultad (Hernandez et al, 1983).

Para utilizar este modelo, se requiere contar con un manual que contenga una descripcion
detallada de los factores, subfactores y grados de dificultad implicados. El manual también
tiene que incluir las tablas de los puntos que se asignan a los subfactores y grados de dificultad.

Para facilitar la comprension de la seleccién de los factores, a continuacion se explican los
principales conceptos y pasos a seguir.

Conceptos

1. Objetividad. Los factores que se seleccionan dependen indudablemente de la naturaleza, la
importancia y las condiciones de cada organizacion en particular. Asi, por ejemplo, una empre-
sa hotelera dard mas importancia a factores como las relaciones del puesto con los clientes, ya
que su funcién principal es ser una empresa de servicio. Por el contrario, en una organizacion
dedicada al ramo industrial, los factores de mayor peso o importancia seran los relacionados
con la produccion de bienes.

Es necesario referirse a los requisitos minimos que exige el puesto para su adecuado desem-
peno, prescindiendo de las caracteristicas de sus ocupantes.

Para ponderar lo anterior, citaremos otro ejemplo. Los factores con un alto grado de influen-
cia en talleres o en areas de produccién son las condiciones laborales. El mismo factor es irrele-
vante en las labores de oficina; en cambio, en este caso, resultaria de gran valia el factor de
habilidad con sus subfactores.

2. Discriminacion. Debe otorgarse a cada factor diversa gradacion aplicable en todos los
puestos para poder diferenciar su valor en relacién con el factor de que se trate. Serfa imprac
tico incluir factores exclusivos de una situacion en particular, como serfa el caso del “costo de
la vida en una zona determinada’, la “cooperacion minima requerida” o la “lealtad a la organiza-
ciéon”, pues se trata de factores exigibles a todos los puestos; en consecuencia, estos tendrian la
misma cantidad de puntos y se convertirian en constantes numéricas.

3. Totalidad. Los factores que se empleen en el modelo deben aplicarse a todos los puestos,
aunque algunos tan solo obtengan puntuaciones minimas.

Lo anterior plantea la posibilidad de tener una sola escala de valuacion para toda la empre-
sa, o bien, de establecer diferentes escalas para las diversas categorias de puestos, de acuerdo
con sus caracteristicas grupales (ejecutivos, oficinistas, obreros, etcétera).
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Si los factores que se incluyen en el modelo varian de un grupo de puestos respecto a otros,
es mas conveniente utilizar escalas diversas y, en algunos casos, recurrir al empleo de diferentes
modelos de valuacion.

En numerosas organizaciones, se utilizan hasta tres modelos de valuacién: para los puestos
sindicalizados se aplica el modelo de grados predeterminados; para los puestos de oficina, el de
puntos; y para puestos ejecutivos y profesionales, el de comparacion de factores.

Sin embargo, el modelo de puntos posee la flexibilidad suficiente para aglutinar todos los
puestos de una organizacion, dependiendo de la forma en la cual se seleccionen los factores
y de la manera en que se planteen los grados de complejidad de las funciones. Por ejemplo,
si se toma el caso del factor responsabilidad y el subfactor responsabilidad en supervision,
asignarfamos al primer grado de complejidad la definicion “no ejerce ninguna supervision”, al
segundo grado “supervisa de una a tres personas” y asi sucesivamente. De esta forma, seria
posible combinar puestos que sf tienen esta responsabilidad con aquellos que no la tienen.
Entonces, un oficinista y personal con puestos similares obtendrian puntos minimos y cons-
tantes por ese subfactor; serfa a partir del segundo grado donde realmente el concepto de
“responsabilidad en supervision” tendria un valor, aplicable, claro est4, a los puestos de super-
visores.

4. Minimos y maximos. Es conveniente utilizar los factores y subfactores que realmente
requiera la organizacion. Un nimero reducido de ellos no permite una buena discriminacién ni
tampoco una valuacion valida en consecuencia, pues podrian dejarse de lado aspectos sobre-
salientes de las responsabilidades de los puestos. Un nlimero excesivo tan solo aumenta la
complejidad de la valuacion, pero no mejora sustancialmente la precision.

Los factores mas utilizados por la mayoria de los modelos que son variantes del de puntos son:
habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones laborales. Este niimero se considera como el
minimo recomendable de factores, aunque casi todos ellos se dividen en subfactores, por lo
que es frecuente encontrar entre ocho y 15 subfactores.

5. Amplitud y suficiencia escalar. Al desarrollar el modelo, debe tenerse en cuenta que las
escalas que se elaboren sean suficientes para medir cualquier puesto, por pequefo o grande
que sea. Si usted desea conocer las estaturas de un grupo de personas y, para ello, cuenta con
una cinta métrica que inicia en 1.50 m y termina en 1.70, es muy probable que individuos
menores a 1.50 m y mayores a 1.70 m no logren medirse con precision. Recuerde que la escala
con la cual se mida un puesto deberia ser lo suficientemente amplia como para evitar que haya
insuficiencia de la medicion.

6. Diferenciacion. No debe existir superposicion ni total ni parcial en los factores, pues esto
provocarifa alteracion en los datos al otorgar puntos de mas o de menos por el mismo concep-
to. Por ejemplo, no es conveniente considerar al mismo tiempo los factores “responsabilidad
por discrecion” y “responsabilidad por manejo de datos confidenciales’, pues en la practica
ambos se refieren a lo mismo. Otro ejemplo serfa el de los factores “riesgos de accidente” y
“accidentes de trabajo’, pues el mismo factor se repite con diferentes palabras.
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Si se seleccionan prudentemente los factores y sus grados de complejidad, se contara con
un buen instrumento de valuacion.

Pasos para seleccionar los factores

Los siguientes son caminos enunciativos para elegir los factores; pero, de ninguna manera, son limitativos.
Para explicar los pasos, se dividiran en los siguientes apartados:

~— Resumen de los pasos a seguir:

1. Procedimiento para la seleccién de factores.

2. Establecimiento de grados de complejidad.

3. Definicion de factores y sus grados.

4. Ponderacion de los factores.

5. Reglas practicas para la ponderacion de factores.

6. Asignacion de puntos a los factores.
|\ J

a) Procedimiento para la seleccion de factores

1. Se puede iniciar la construccion del modelo con los factores mas conocidos, como habilidad,
esfuerzo (fisico y mental), responsabilidad y condiciones laborales, asi como, a partir de ellos,
establecer los subfactores necesarios. En resumen, hay que ir de lo general a lo particular.

2. Con las descripciones de puestos, conviene seleccionar una abundante lista de subfactores
para, de ahi, elegir los mas adecuados segun las necesidades de la organizacion.

3. Serfa recomendable contar con algunos modelos de valuacion utilizados por empresas del
MismMOo ramo O por otras organizaciones similares a la nuestra, con la finalidad de observar qué
tipo de factores y subfactores se utilizan, asi como de comparar si estos se adaptan adecuada-
mente con los puestos de nuestra organizacion. Aquellos que no sean representativos se elimi-
naran y se sustituiran por otros mas convenientes.

4. Se recomienda iniciar este ejercicio con los puestos tipo que cuentan con sus respectivas
descripciones.

b) Establecer los grados de complejidad

Los grados de complejidad se definen como los distintos niveles que pueden alcanzar los factores.
Indican la intensidad con que se manifiesta ese factor en los diferentes puestos de la empresa.
El niimero de grados para un factor va en relacion con las caracteristicas de los puestos a valuar.
Lo mas comun es considerar de cuatro a ocho.
Aungue no todos los factores necesariamente se deben dividir en los mismos grados, resulta
muy conveniente tener consistencia y evitar en lo posible la falta de uniformidad, asi como una
variabilidad demasiado brusca.
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¢) Definicion de factores y sus grados

En el modelo de puntos, es de vital importancia tener una definicion clara y precisa de cada
factor, asi como de sus grados. Es recomendable, ademas, utilizar un lenguaje sencillo que inclu-
ya los aspectos mas comunes de la cultura de la organizacion que se trate y evitar el uso de
palabras demasiado técnicas que solo unos cuantos conocen. También es deseable no caer en
ambigliedades o en conceptos con multiples acepciones, pues podria suceder que la interpre-
tacion que se imponga en el momento de valuar un puesto sea la del miembro del comité que
tenga mayor fuerza politica, no necesariamente la razén.

El hecho de ejemplificar las definiciones ayuda en muchos casos a dar mayor precision a los
conceptos, como se constatara en los modelos de puntos que se expondran mas adelante a
manera de ejemplos. Algunos autores opinan que no es recomendable poner ejemplos de
definiciones, pues de acuerdo con su criterio los miembros del comité de valuacién se suelen
“contaminar” con los puntos de vista de quien elaboré el modelo. Se trata de una vision muy
valida, aunque sera cada organizacion la que decida sobre el particular.

d) Ponderacion de los factores

La importancia relativa que guardan los factores entre si se conoce como ponderacion. Es evi-
dente que no todos los factores tienen la misma importancia para valuar un puesto. Esta
importancia relativa también se conoce como “peso” y cominmente se expresa en porcentaje.
Para precisar lo anterior, daremos algunos principios elementales:

« La importancia relativa de un factor no es absoluta, mas bien tiene una relacién con los
demas factores utilizados en la valuacion.

o Los “pesos” asignados tienen validez Unicamente en la organizacion donde se aplique
el modelo.

« La suma de todos los factores que se utilicen debe dar como resultado 100%, de manera
que a cada uno de los factores corresponda un determinado nimero de unidades de esa
centena.

En diversos paises, el “peso” que se da a los cuatro factores mas utilizados, también llamados
genéricos, tiene una variabilidad cuyos limites y promedios se indican en la figura 6.2.
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Figura 6.2 Factores a considerar en una valuacion de puestos junto con sus limites y promedios.

Factor Limites Promedios
Habilidad 402 65% 50%
Esfuerzo 10221% 15%
Responsabilidad 202 30% 25%
Condiciones de trabajo 8a12% 10%

Hay guias que permiten determinar el valor relativo de los factores. Cada organizaciéon debe
realizar el andlisis estadistico necesario, o confiar en el buen juicio y la experiencia de quienes
toman la decision.

e) Reglas practicas para la ponderacion de factores

A continuacion se describen algunas reglas generales adecuadas para la ponderacion:

-

. Defina el alcance de la valuacion, es decir, determine el nimero de puestos que se van a
someter a valuacion. Una herramienta de medicién menor que lo que se mide hace
deficiente el trabajo.

2. Revise las descripciones de los puestos para resolver cualquier problema antes de empe-

zar a valuar.

3. No es recomendable emplear o crear ponderaciones completamente nuevas y sin la
experiencia de uso. Es preferible tomar los caminos que han llevado al éxito a otras
empresas, pero también es prudente revisar las peculiaridades de nuestra organizacion y
ajustar los factores en consecuencia.

4. Parta de lo genérico a lo especifico. Pondere los cuatro factores mas importantes y des-
pués subdivida en subfactores para ponderar estos Ultimos.

5. Es recomendable hacer la ponderacion con nimeros enteros. Urtilizar fracciones dificul-

tarfa los procesos que se estudiaran mas adelante.

Las ponderaciones iniciales de los factores pueden obtenerse por los siguientes caminos:
« Por medio de un comité nombrado expresamente para tal efecto, que bien puede ser el
mismo comité valuador, lo cual permitira que ellos se vayan familiarizando con el modelo

y redundara en ahorro de tiempo (tan solo se ocupara el necesario para entrenarlos en el
manejo del modelo).
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« Mediante opiniones expertas, ya que escuchar otros puntos de vista favorece el desarrollo
del modelo.

En los casos expuestos, sobre todo donde interviene un comité, se proponen algunos pun-
tos practicos que ayudaran a dicha tarea:

1. Con la ayuda de tarjetas se pueden alinear los factores.

2. Una vez alineados, se pueden fijar los “pesos” de cada factor, de acuerdo con la impor-
tancia relativa obtenida.

3. Repita el procedimiento anterior para los subfactores.

4. En el caso de que las diferencias entre los miembros del comité no sean muy grandes, es
conveniente promediar sus propuestas; en caso contrario, seria recomendable repetir
nuevamente el ejercicio hasta obtener un consenso.

5. No hay que olvidar que los “pesos” que se obtengan deben considerar las condiciones
que imperan en la organizacion, no en otras, por lo que es importante utilizar las opinio-
nes de expertos.

6. Algunas ocasiones conviene revisar la ponderacion dias después de realizada o encargar
una revisién a un grupo distinto.

f) Asignacion de puntos a los factores

El punto es una unidad de valor elegido arbitrariamente cuya finalidad principal es medir con
mayor precision la importancia relativa de los puestos. Una vez logrado esto, la unidad punto
sera asociada con la variable sueldo para determinar diferentes funciones numéricas necesarias
para la correcta administracion de sueldos y salarios.

Los puntos también ayudan a diferenciar el valor de los grados de cada factor, lo cual permi-
te tener mas flexibilidad en el juicio de valuar puestos y, en consecuencia, mayor precision al
subdividir los factores y subfactores en puntos.

La asignacion de los puntos puede realizarse de tres formas, seglin el tipo de progresion que

se utilice, y la manera en que se construya el modelo. Los tipos de progresion son: aritmética,
geométrica e irregular.
1. Asignacion por progresion aritmética. Este tipo de asignacion consiste en emplear una pro-
gresion aritmética para la construccion escalar que sevaya a realizar. Una progresion aritmética consis-
te en una serie de nimeros, cada uno de los cuales difiere en una cantidad fija del nimero que le
precede y del que le sigue. La diferencia se denomina diferencia comuin.

Un ejemplo de una progresion aritmética seria:
2,58 11,14, ...

En este caso, tenemos una progresion aritmética cuyo primer término es el nimero 2 y la
diferencia comun de toda la progresién es 3.
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Sia es el primer término y d es la diferencia comin en una progresion aritmética, los térmi-
nos sucesivos de la misma son:

aa-+da+2da+ 3d..

Para el enésimo término se tiene la siguiente formula:

Th=a+ @n—1d

Si se establece quen = 1,2y 3,

TM=a+(0—-1)d=a
N=a+Q-1)d=a+d
TB=a+3B3-1)d=a+ 2

Otros valores se obtienen de la misma forma. Ahora bien, en el caso que nos ocupa, median-
te este tipo de progresiones, se puede asignar valor en forma directa a cada factor relacionado
con sus grados. Si tenemos pesos iguales para factores iguales en el grado primero, estamos
construyendo una escala adecuada.

2. Asignacion por progresion geométrica. Una progresion geométrica se define como una
secuencia de nimeros que tienen una razén constante entre si. La constante de esa relacion se
denomina razén comun.

En la siguiente secuencia, se muestra un ejemplo de una progresion geomeétrica:

2,4,8,16,32, 64,128, ...

La razbn comun para la secuencia anterior serfa 2, porque si el primer término se multiplica
por 2 da como resultante el segundo término; si este Ultimo se multiplica por 2 se encuentra el
tercero y asf sucesivamente.

En una progresion geométrica cada término se obtiene multiplicando su precedente por la
razén comun, por lo que asf se tiene:

a, ar, ar’ ar’,...

En una progresion geométrica, se observa que r se eleva a una potencia. Asi, para el término n,

queda la siguiente expresion:
T, =a" !

Esta forma de asignar puntos a los grados es de gran aceptacién para puestos de oficinistas,
supervisores, profesionales y ejecutivos, donde se busca que el ascenso de valores sea abrupto. Por
otro lado, se cuestiona su uso por la complejidad que representay porque, en ocasiones, se mane-
ja un numero muy grande de puntos, lo cual dificulta su operacion, sobre todo cuando se
emplean demasiados digitos.

Otro ejemplo de cédmo desarrollar progresiones utilizando un modelo donde el grado se
eleva a una potencia determinada serfa el que se presenta en la figura 6.3.
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Figura 6.3 Ejemplo de una funcién con decremento en los porcentajes e incremento

en el modelo.

Grado

1

Grado 3/4

1.00

168

228

283

3.34

383

430

Grado 1/2

1.00

1.41

173

2.00

2.4

245

2.65

Grado 1/4
1.00
1.19
132
1.4
1.50
157

163

Observe que aungue los nimeros aumentan, la diferencia porcentual entre un grado y otro
disminuye. Asi, al tomar como ejemplo la primera progresion (grado 3/4), del segundo al tercer
grados el aumento porcentual es del 35.7%; mientras que del tercer al cuarto grados el aumen-

to porcentual es de 24.1%.

Figura 6.4 Ejemplo de una funcion con incremento en los porcentajes e incremento

en el modelo.

Grado

1

Grado 1.5

1.00

2.83

520

8.00

11.18

14.70

1852

Grado 2

1

16

25

36

49

Grado 3

27

64

125

216

343
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Observe que los nimeros aumentan, asi como que la diferencia porcentual entre un grado

y otro también aumenta. En consecuencia, al tomar como ejemplo la primera progresion
(grado 1.5), del segundo al tercer grados el aumento porcentual es del 83.7%, en tanto que del
tercer al cuarto grados el aumento porcentual es del 253.8%.
3. Asignacion irregular. Para este tipo de asignacion se deben tener criterios muy bien
establecidos sobre el peso que cada factor tiene respecto a los demas. Este procedimiento
permite esclarecer de una mejor manera las diferencias entre los grados; sin embargo, es mas
subjetivo.

En este tipo de asignacion, primero se calcula el total de puntos (es decir, los puntos en
grado maximo de todos los factores). De acuerdo con la complejidad de la empresa y con el
criterio de los valuadores, se determinara la amplitud por medio de un coeficiente previamen-
te seleccionado, que podra tener valores de 3, 4, 5, 6 0 mas, seglin se necesite triplicar, cuadru-
plicar, quintuplicar, etc, el nimero de puntos del primer grado y en el factor al que se desee dar
mayor importancia.

Una vez establecidos los limites, tanto inferiores como superiores, se asignan los valores
intermedios. Este medio es ideal para planes de valuacion donde el nimero de factores es
desigual en el nimero de grados.

La valuacién de puestos con este sistema se lleva a cabo comparando las descripciones de
puestos, subfactor por subfactor, con las definiciones contenidas en el manual. Con base en
ello, el comité de valuacion decidira en cada caso. El valor relativo del puesto, entonces, se
determina por el total de puntos que le hayan sido otorgados.

Método para comprobar la eficiencia del modelo

Es muy frecuente que al disefiar un modelo de puntos surjan inquietudes acerca de si nuestras
matrices y progresiones miden eficientemente los puestos de una organizacion en particular.
También es comun que se presenten dudas e interrogantes muy razonables de la gerencia
como: ;hemos seleccionado los factores y subfactores adecuados? jEstaremos dando el peso
adecuado a cada factor y subfactor?

Un camino que ayuda a resolver estas dudas es un analisis estadistico del modelo contra los
resultados obtenidos en las valuaciones de puestos, para lo cual se debe tener en cuenta la
siguiente aseveracion: "Un modelo de valuacion de puestos clasifica numéricamente los pues-
tos de una organizacion, dandoles una importancia relativa basada en factores y subfactores,
hasta llegar a determinar una suma de puntos totales”. Lo anterior se puede expresar de la
siguiente forma:
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Figura 6.5 Importancia relativa de los diferentes factores a considerar en una valuacion

de puestos.
Habilidades X,
Responsabilidades X,
Relaciones X,
Esfuerzo X,
Condiciones de trabajo Xe
Total 2x,

De lo anterior se desprende la siguiente ecuacion:
y=a + bx

Donde y = sueldo
a = ordenada al origen
b = pendiente de la recta
X = puntos

Silasumade x; + x, + x5 + x, + x. define el sueldo, es posible comprobar los resultados
a través de una regresion multiple, con base en el siguiente modelo de comprobacion:

y = BO+ B1x1 + Bzx2+ ﬁ3X3 + B4x4 + ESXS + ...+ ann

Cuando se tienen dos variables, resulta facil encontrar la recta; pero cuando hay diversas
variables, el problema debe resolverse usando una computadora, ya que los célculos se vuelven
muy complicados para hacerse manualmente. Por esa razén, resulta de gran utilidad emplear
un software estadistico. En el siguiente ejemplo, se lleva a cabo una regresion lineal multiple que
permite comprobar la congruencia de nuestro modelo para una organizacion especifica.

Suponga que nuestro modelo se desarrollé tal como lo proponemos en este capitulo en el
apartado Ponderacion de factores y que el modelo fuera el siguiente:
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Figura 6.6 Modelos de valuacion de puestos por puntos.

Factor Limites Promedios
Habilidad 402 65% 50%
Esfuerzo 10221% 15%
Responsabilidad 202 30% 25%
Condiciones de trabajo 82a12% 10%

:Como verificar si nuestro modelo es correcto? ;El peso asignado a cada factor mide
lo que deseamos medir cuantitativamente?

Figura 6.7 Tabla donde se muestran los resultados de un proceso de valuacion de puestos,
utilizando un modelo de puntos de una empresa en particular.

SERVICIOS PARA EL HOGAR, S.A. DE C.V.
Resumen de puntos por factores

Puesto Habili- Prob. Sol.-de | Relacio- Total | Sueldo
dad Resp. nes

Director general 1,233 824 2,153 345 4,555 120,000
Director de admon. y finanzas 977 652 653 298 2,580 75,000
Director de operaciones 1,053 485 680 208 2,426 80,000
Director comercial 1,006 587 476 278 2,347 65,000
Director de sucursales 838 168 427 193 1,626 40,000
Subdirector de operaciones 773 228 446 157 1,604 35,000
Gerente de Recursos humanos 867 312 257 111 1,547 38,750
Gerente de adquisiciones 745 312 280 193 1,530 37,000
Gerente de calidad 745 274 333 123 1,475 35,000
Jefe de produccion 854 79 355 77 1,365 30,000
Jefe de mantenimiento 777 252 211 118 1,358 34,000
Jefe de contabilidad 665 228 220 141 1,254 29,700
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Jefe de sistemas 842 126 190 74 1,232 29,700
Administrador de cartera 797 104 132 113 1,146 28,000
Coordinador de Gpo de Vtas. 578 177 146 165 1,066 20,000
Jefe de reclutamiento y selec. 697 92 141 94 1,024 19,000
Jefe de facturacién y cobranzas 706 104 70 130 1,010 17,000
Jefe de servicios generales 642 35 164 66 907 14,000
Asist. contable de egresos 600 92 120 91 903 12,750
Asistente de nébminas 452 112 136 94 794 10,000
Asesor de servicio 586 37 126 73 822 9,870
Consultor de calidad 586 37 126 73 822 9,500
Supervisor de mantenimiento 528 72 78 66 744 7,500
Secretaria 462 64 83 72 681 7,500
Asistente de facturacion 452 79 134 47 706 6,500
Recepcionista 381 35 100 66 582 5,200
Mensajero 449 19 43 60 571 5,000

Si se efectla el calculo de la regresion lineal multiple que proponemos, se utiliza el software
estadistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences) y empleamos el método STEPWISE, que
es el mas adecuado, porque solamente selecciona aquellas variables con una significancia
mayor a 0.05, se obtiene el siguiente resultado:

Figura 6.7 Resultados del spss mostrados en pantalla.

Regression
Descriptive Statistics
Mean Std. N
Deviation
SUELDO 30417.41 27114.27 27
HAB 714.48 207.41 27
SP 206.89 207.48 27
RESP 306.67 406.73 27
REL 130.37 78.03 27
(Contintia)
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Figura 6.8 (Continuacion)

Correlations
SUELDO HAB SP RESP REL
Pearson SUELDO 1.000 924 954 894 908
Correlation
HAB 924 1.000 .829 752 796
SP 954 829 1.000 825 937
RESP 894 752 825 1.000 782
REL 908 796 937 782 1.000
Sig. (1-tailed) SUELDO .000 .000 .000 .000
HAB .000 .000 .000 .000
SP .000 .000 .000 .000
RESP .000 .000 .000 .000
REL .000 .000 .000 .000
N SUELDO 27 27 27 27 27
HAB 27 27 27 27 27
SP 27 27 27 27 27
RESP 27 27 27 27 27
REL 27 27 27 27 27
Variables Entered/Removed
Maodel Variables Variables Method
Entered Removed
1 REL, RESP HAB, SP . Enter
a All requested variables entered.
b Dependent Variable: SUELDO
ANOVA
Model Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
1 Regression 1887191 4 4717978433. 427.399 .000
373593 983
2
Residual 2428539 22 11038817.39
82.587 0
Total 1911476 26
771851
9
a Predictors: (Constant), REL, RESP HAB, SP
b Dependent Variable: SUELDO Coefficients
Unstandardized Standardized t Sig.
Coefhicients Coefhicients
Model B Std. Error Beta
1 (Constant)  —21886.185 3448373 —6.347 .000
HAB 48288 5.778 369 8.358 .000
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Figura 6.8 (Continuacion)

SP 52.096 10353 399 5.032 .000
RESP 17.169 2904 258 5913 .000
REL 13.495 23.946 039 564 579

a Dependent Variable: SUELDO

Casewise Diagnostics

Case Number  Std. Residual SUELDO
3 3.398 80000
a Dependent Variable: SUELDO

Residuals Statistics

Minimum Maximum Mean Std. N

Deviation
Predicted Value 942.54 122201.12 30417.41 26941.47 27
Residual —4196.06 11290.30 5.22E-13 3056.23 27
Std. Predicted Value —1.094 3.407 000 1.000 27
Std. Residual —1.263 3.398 .000 920 27

Dependent Variable: SUELDO

En el ejemplo anterior se utilizaron numeros reales. En el capitulo donde se estudia el concepto
de equidad interna, se menciona que pueden emplearse logaritmos, ya que depende del tipo de
curva que explica. La interpretacion de este resultado serfa que al tomar los coeficientes de la
ecuacion (B), observamos que porcentualmente tienen un peso especifico que debe corres-
ponder a nuestras primeras suposiciones de disefio del modelo.

Modelo Coeficiente
factor ‘ B ‘ %
(Constante) 221886.185 n/a
Habilidad 48288 0.37
Solucion de problemas 52,096 040
Responsabilidad 17.169 0.13
Relaciones 13495 0.10
Total 131.048 1.00
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Por lo anterior, se tiene;

Modelo Coeficiente % Disefio Promedio de

factor B original los %
(Constante) 221886.185 n/a n/a n/a
Habilidad 48288 037 35-40% 040
Solucién de problemas 52.096 040 35-40% 040
Responsabilidad 17.169 0.13 10-15% 0.10
Relaciones 13.495 0.10 10-15% 0.10
Total 131.048 1.00 1.00

Los coeficientes se encuentran dentro de los rangos estimados. Por ello, el peso seleccionado
para el factor es pertinente de acuerdo con los resultados.
Si la ecuacion se sustituye con los coeficientes encontrados y se predicen los sueldos, los resul-
tados serian segun se describe:

y = —21886.185 + 48288 (puntos en habilidad) + 52.096 (puntos en solucién de proble-
mas) + 17.169 (puntos en responsabilidad) + 13.495 (puntos en relaciones).

Figura 6.9 Resumen de puntos por factores, resultante del ejemplo.

SERVICIOS PARA EL HOGAR, S.A. DE C.V.
Resumen de puntos por factores

Puesto Habili- | Sol. de Resp. I.(ela— Total | Sueldo Sueldo
dad | prob. ciones calculado
Director general 1,233 824 2,153 345 4,555 | 120,000 122,200
Director de admon. y finanzas 977 652 653 298 2,580 75,000 74,490
Director de operaciones 1,053 485 680 208 2,426 80,000 68,710
Director comercial 1,066 587 476 278 2,347 65,000 69,196
Director de sucursales 838 168 427 193 1,626 40,000 37,267
Sub director de operaciones 773 228 446 157 1,604 35,000 37,094
Gerente de recursos humanos 867 312 257 111 1,547 38,750 42,144
Gerente de adquisiciones 745 312 280 193 1,530 37,000 37,754
Gerente de calidad 745 274 333 123 1,475 35,000 35,740
(Continua)
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(Continuacion)

Jefe de produccién 854 79 355 77 1,365 30,000 30,600
Jefe de mantenimiento 777 252 211 118 1,358 34,000 33,977
Jefe de contabilidad 665 228 220 141 1,254 29,700 27,783
Jefe de sistemas 842 126 190 74 1,232 30,000 29,597
Administrador de cartera 797 104 132 113 1,146 28,000 25,809
Coordinador de grupo de ventas 578 177 146 165 1,066 20,000 19,979
Jefe de reclutamiento y seleccion 697 92 141 94 1,024 19,000 20,253
Jefe de facturacién y cobranza 706 104 70 130 1,010 17,000 20,579
Jefe de servicios generales 642 35 164 66 907 14,000 14,644
Asistente contable de egresos 600 92 120 91 903 12,750 15,168
Asistente de ndmina 452 112 136 94 794 10,000 9,378
Asesor de servicios 586 37 126 73 822 9,870 11,487
Consultor de calidad 586 37 126 73 822 9,500 11,487
Supervisor de mantenimiento 528 72 78 66 744 7,500 9,591
Secretaria 462 64 83 72 681 7,500 6,154
Asistente de facturacion 452 79 134 41 706 6,500 6,910
Recepcionista 381 35 100 66 582 5,200 942
Mensajero 449 19 43 60 571 5,000 2,333
Totales 821,270 | 821,267

Nota: La suma total de los sueldos no es exacta ya que se omitieron decimales.

Para resolver todo el ejercicio tendriamos:

Con la ayuda de la computadora, es posible encontrar de una forma rapida y sencilla la
ecuacion que mejor relacione el peso de los factores, ya sea con los sueldos o con el mercado
de trabajo. Los posibles problemas podrian deberse a las siguientes razones:

« Un factor tiene peso negativo.

« Un factor tiene un peso muy pequefio y no representa un valor significativo en el modelo.

« Uno o dos factores tienen demasiado peso y sobrestiman el modelo de valuacion.

« La division de los pesos dentro de un grupo de factores similares es inconsistente; ello
dificulta dar solidez al modelo, pues parece que sus resultados son inestables, especial-
mente si se utiliza en futuras valuaciones.
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Cada factor del modelo debe entrar en la ecuacion de la regresion. De esta forma, nos ase-
guramos que los factores tengan un peso aunque sea minimo.

Desarrollar un modelo de valuacion tiene muchos aspectos que deben considerarse. Las
actividades que implica, que van desde la seleccion de factores y subfactores, la definicion e
interpretacion de conceptos hasta la validacion estadistica, ofrecen una serie de retos para
quien tiene a su cargo el desarrollo del modelo. Por mucho andlisis que se desee hacer, la expe-
riencia resulta mas importante.

En los afos de experiencia de quien esto escribe, se ha observado que cuando se busca
incluir demasiados factores, la valuacion es imprecisa, pues se queda sin resolver el eje central
de la pregunta: ;cuanto vale un puesto? El ejemplo mas claro de esta situacion lo presenta un
factor que mide las condiciones laborales en una empresa de servicios o un banco, donde
solamente unos cuantos puestos implican algtin esfuerzo fisico o tienen condiciones adversas
para desarrollar su trabajo; en estos casos, si se efectlia el andlisis estadistico propuesto, el valor
de la variable seria negativo.

Descripcion de una aplicacion
del modelo de puntos

En 1982, el Centro Nacional de Productividad (Cenapro), con el objetivo de desarrollar un
modelo de valuacién de puestos aplicable a todas las empresas descentralizadas y paraestatales
de México, encargd a los maestros Ricardo A. Varela y Francisco Gaona Lopez, investigado-
res de la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Nacional Auténoma de
México, la elaboracion de un manual que sirviera como modelo para tratar de unificar los cri-
terios en materia de valuacion de puestos, para, de esta forma, elaborar tabuladores similares y
compatibles para este sector de la economia.

Las investigaciones realizadas permitieron integrar comités en las diferentes empresas
paraestatales que, después de haber discutido entre si, llegaron a conclusiones suficientes y
consistentes para determinar los factores mas comunes y frecuentes aplicables al sector.

Debemos mencionar el hecho de que esta investigacion se desarrollé considerando los
diversos tipos de empresas que aglutinaba ese sector, ademas de que fue necesario elaborar un
modelo lo suficientemente flexible que, con ciertos ajustes, pudiera aplicarse a todo tipo de
organizacion.

Este modelo ya se ha utilizado con buenos resultados y se presenta a manera de ejemplo,
por ser un buen instrumento apegado al modelo de puntos.

Modelo Forela

El modelo recibe su nombre de la abreviatura de un programa emprendido por el Centro
Nacional de la Productividad, denominado “Formacién en Relaciones Laborales para Fun-
cionarios de Entidades Publicas” (Forela). A continuacién se reproduce parte de ese manual.
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En este caso, dentro de los modelos existentes, el de puntos reline las cualidades necesarias
para llevar a cabo en forma consistente la valuacion de puestos.
Su desarrollo implica las siguientes fases:

a) Identificacion de factores. El puesto es susceptible de medirse en funcién de factores
comunes y de factores especificos; estos ultimos se aplican de acuerdo con el tipo de
empresa de que se trate.

Factores Factores

comunes especificos

Habilidad Esfuerzo
Responsabilidad Condiciones de trabajo

b) Eleccion de los factores. La flexibilidad de este modelo permite que, de acuerdo con la
actividad desarrollada por la empresa, se asigne un gran peso a los factores de importan-
cia o de alto grado de dificultad. Asimismo, permite emplear y dar peso a aquellos que
se consideran de menor importancia.

¢) Definicién de factores. Con base en las necesidades de la organizacién, identificadas en la
creacion de los factores, se procedera a la integracion de las matrices de valuacion. Para
ello, se dara una descripcion operativa de los factores, los niveles y el grado de complejidad,
con la finalidad de que cuando se lean las descripciones de puestos, logren identificarse
la existencia y el grado de complejidad del factor en el puesto.

A continuacion se desarrolla un ejemplo de matrices de valuacion de puestos por puntos,
que constituye un modelo que toma en cuenta la mayorfa de los factores usados en la valua-
cion de puestos.

El uso del presente modelo permite la comparacion no tan solo en el nivel interno, también
con otras empresas del contexto de la organizacion.

Factores comunes
Habilidad
Es el conjunto de conocimientos generales y/o especializados que son indispensables para el

desarrollo del trabajo, independientemente de cémo se hayan adquirido. Este factor sedivide en
tres subfactores:

« Nivel de preparacion.

« Experiencia (afos).
« Toma de decisiones.
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Nivel de preparacion. En la valuacion se contara con siete niveles, equivalentes a grados de estu-
dios; para ser asignado a uno de ellos, sera necesario hacer una estimacion de los sitios donde
pueden adquirirse los conocimientos correspondientes.

Los niveles o grados mencionados son

1. Primaria
Conjunto de conocimientos minimos adquiridos en la ensefianza primaria o, en su caso,
aptitudes para realizar tareas que requieren habilidades manuales; por ejemplo: auxiliar de
taller, encargado del aseo, estibador, etcétera.

2. Secundaria u oficio

Conjunto de conocimientos que se adquieren en la ensefianza media basica o en un oficio;

por ejemplo: carpintero, herrero, plomero, entre otros.

Bachillerato o carrera técnica

Conocimientos adquiridos en la ensefanza media superior (preparatoria o vocacional), o en

una carrera técnica; por ejemplo: secretaria, técnico radiélogo, técnico en radio, contador

privado, entre otros.

4. Licenciatura
Conjunto de conocimientos de nivel superior o, en su defecto, la practica muy desarrollada
o altamente especializada de una carrera técnica; por ejemplo: contador publico, ingeniero
civil, ingeniero mecanico, ingeniero quimico, actuario, administrador, abogado, especialista
en radiotelefonia, entre otros.

5. Especializacion (licenciatura especializada)
Conjunto de conocimientos que se adquieren con base en una formacion profesional enfoca-
da, dentro de una disciplina, hacia una area especifica. Tales conocimientos pueden adquirirse
en cursos de especializacion, en la practica o en estudios elementales de nivel maestria; por
ejemplo, licenciado en derecho con especialidad en legislacién laboral, ingeniero quimico con
especialidad en metalurgia, licenciado en administracion con especialidad en comercio exte-
rior, contador publico con especialidad en finanzas, entre otros.

6. Maestria
Conjunto de conocimientos que se adquieren en el nivel de posgrado y comprenden el
dominio de teorias, técnicas y principios en una disciplina, asi como de sus aplicaciones,
logradas gracias a una larga maduracion en la practica y/o la formacion profesional formal.

7. Doctorado
Conjunto de conocimientos que se adquieren en un nivel académico especial, que requiere
de un dominio excepcional en una o varias disciplinas.

3

Experiencia. Se entiende como experiencia la practica adquirida a través del tiempo en el de-
sempefio de un puesto. Este subfactor se encuentra muy relacionado con el nivel de prepara-
cion, pues cuando un puesto requiere de amplia experiencia puede llegar a elevarse a un nivel
inmediato superior de preparacion.
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El nivel de experiencia se encuentra dividido en:

o De 0a 6 meses. Experiencia poca o nula; su nivel de preparacion equivale a la practica.

o De 6 meses a 1 afo. Experiencia suficiente para entender el medio y las consecuencias de
las decisiones.

o De 1 a 2 afos. Experiencia amplia para conocer gran numero de situaciones similares
y capacidad de adaptacion a nuevas situaciones.

» De 2 a 3 afios. Experiencia enriquecida por el manejo de numerosas condiciones y situa-
ciones diferentes.

« De 3 a5 afos. Experiencia madura y objetiva para manejar y solucionar problemas nuevos
de una o diferentes areas.

» De 5afios o mas. Experiencia de una alta madurez, que ayuda a resolver cualquier variable
de toda la empresa o dependencia.

Toma de decisiones. Se entiende por toma de decisiones el tipo de apoyos que recibe un pues-
to para realizar acciones, con la finalidad de dar solucién a los problemas. Se tiene como base
la siguiente guia de accion:

Grado |
Instrucciones y ordenes. Son tareas netamente operativas, que no requieren mas de un mini-
mo de criterio comun para resolver problemas.

Grado Il

Manuales de operacion. Son actividades encaminadas al manejo de maquinas o procesos
simples. Cuentan con el apoyo de un manual de operacion vy, en caso de un problema
mayor, suponen la intervencion del jefe inmediato.

Grado Ill
Manuales generales. Son funciones que requieren de un cierto grado de interpretacion de
procedimientos, encaminados al logro de una meta.

Grado IV

Politicas. Son funciones que requieren de interpretacion y analisis de cursos de accion fijados
por el jefe inmediato, encaminadas al logro de un objetivo comun en la empresa o depen-
dencia. Se requiere conocer los principios, la teoria, las leyes, etc, de la materia.

Grado V
Objetivos. Son un conjunto de funciones que requieren un grado de interpretacion y analisis
original, aun cuando el objeto en si sea incierto.

Es importante sefalar que este Ultimo subfactor se encuentra ligado al nivel de preparacion,

ya que se realiza una actividad en la medida en que se tiene un conocimiento para hacerla
(véase la figura 6.10).
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Figura 6.10 Matriz del factor de habilidad (comun).

Toma de decisiones

Nivel de prep periencia |l mjiwv]| v

1) Primaria o elemental a) De 0 a 6 meses 25 38 59 90 138
b) De 6 meses a 1 afio 29 44 68 104 | 159

¢) De 1a2 anos 33 51 78 120 | 183

2) Secundaria u oficio a)De0a 1anos 38 59 90 138 | 210
b) De 1a 2 afios 44 68 104 | 159 | 242

¢) De 2 a 3 afnos 51 78 120 | 183 | 278

3) Bachillerato o carrera a) De 0 a1 afos 59 90 138 | 210 | 320
tecnica b) De 12 2 afios 68 | 104 | 159 | 242 | 368

¢) De 3 0 mas afios 78 120 | 183 | 278 | 423

4) Licenciatura a) De 0 o mas de 6 meses 90 138 | 210 | 320 | 486
b) De 6 meses a 1 afio 104 | 159 | 242 | 368 | 560

¢) De 1a 3 afos 120 | 183 | 278 | 423 | 644

5) Licenciatura a) De 0 o méas de 6 meses 138 | 210 | 320 | 486 | 740
especializada b) De 6 meses a 1 afo 159 242 368 560 | 851

¢) De 1a 3 afos 183 | 278 | 423 | 644 | 979

6) Maestria a) Menos de 5 afios 210 | 320 | 486 | 740 | 1126
b) Més de 5 afos 242 368 560 851 | 1295

7) Doctorado a) Menos de 5 afnos 278 | 423 | 644 | 979 | 1489
b) Més de 5 afos 320 486 740 | 1261 | 1712

¢) Indeterminado 368 | 560 | 851 | 1295 | 1970

Responsabilidad
Se refiere al efecto que tiene el puesto sobre los resultados totales de la empresa o dependencia;
esta determinada por tres subfactores:

« Valores.

« Relaciones con otros.

« Supervision a subaltermos.
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Valores. Este subfactor mide el nivel de responsabilidad en valores (dinero) que tiene un puesto v,
a la vez, conlleva dos aspectos: volumen de valores y rango de afectacion sobre esos valores.

1. Volumen de valores

En la matriz de la figura 6.11 se indican siete rangos para medir parte del subfactor; en la
descripcion de puestos debera indicarse en forma anualizada el volumen de valores que el
puesto maneja. Por otro lado, cada rango de volumen de valores se encuentra, a la vez, divi-
dido en dos partes; para lograr la ubicacién de este aspecto del puesto que se valora, tendra
que hacerse una simple interpolacion; si el volumen de valores que maneja el puesto es
menor o igual que la mitad del rango, se elegira el valor uno; si es superior que la mitad del
rango, se elegira el valor dos.

En el primer rango se menciona la palabra indeterminado, que significa que el puesto no
tiene influencia directa sobre el resultado o no es claramente medible.

2. Rango de afectacion
Este segundo aspecto del subfactor valores indica el grado de incidencia o impacto que el
puesto tiene sobre el volumen de valores que maneja, el cual se encuentra subdividido en
CiNCo rangos:

Grado |

Minimo. Significa que el puesto no tiene ninguna injerencia directa en la obtencién o la
produccion del volumen de valores; sin embargo, las actividades del puesto estan orientadas
a prestar servicios de informacion, registros, etcétera.

Grado Il
Custodia. Indica que el puesto tiene la responsabilidad de custodiar o recaudar un volumen de
valores, ya sea en forma temporal o permanente, por lo que es auditado constantemente.

Grado Il

Asesoria. Indica que el puesto colabora con otros para la obtencion, producciéon o aplicacion
de valores, brindandoles asesorfa, consulta, interpretacion, etc; en tanto que las decisiones
pertenecen a otros puestos. Este grado es aplicable a los puestos que recaudan o custodian
el volumen de valores, pero son auditados muy esporadicamente.

Grado IV
Productor. Significa que el puesto, junto con otros del mismo nivel, es el productor del volumen de
valores.

Grado V
Director. El puesto es el responsable directo de la obtencion y produccion del volumen de
valores.
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Figura 6.11 Matriz del subfactor valores.

Rango de afectacion

Volumen de valores (millones de pesos) |

A. Indeterminado o menor a $1 1 40 59 87 130 194
2 46 67 100 148 221
B. De $1a menos de $10 1 52 76 114 170 252
2 59 87 130 194 287
C. De $10 a menos de $100 1 67 100 148 221 327
2 76 114 170 252 373
D. De $100 a menos de $1,000 1 87 130 194 287 425
2 100 148 221 327 485
E. De $1,000 a menos de $10,000 1 114 170 252 373 553
2 130 194 287 425 630
F. De $10,000 a menos de $100,000 1 148 221 327 485 718
2 170 252 373 553 819
G. De $100,000 a menos de $1,000,000 1 194 287 425 630 933
2 221 327 485 718 1064

Relaciones con otros. En este subfactor se mide el nivel de responsabilidad que tiene el puesto, en
funcién de las relaciones que debe mantener con personas ajenas o de la empresa; se encuentra
dividido en dos aspectos para su evaluacion: limite u opcion de la relacion y tipo de relaciones.

1. Limite u oposicion de la relacion
En la figura 6.12 se incluyen siete tipos de limite u oposicion, lo cual indica el @ambito donde el
puesto tiene que desarrollar sus relaciones.

a) Interno. Relaciones dentro de la empresa o dependencia.

b) Externo. Relaciones con publico (ajeno a la empresa o dependencia).

c) Mixtas. Relaciones que requieren de mucha cortesia para atender personas basicamente
ajenas a la empresa o dependencia; también es aplicable en forma interna (ventanillas y
mostradores).

d) Normalmente sin oposicion. Relaciones sencillas que pueden ser internas o externas,
que requieren de cierto tacto al realizarse.

e) Criticas. Relaciones con oposicién que es normalmente constructiva. Pueden ser inter-
nas o externas.
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) Oposicion critica. Relaciones que tienen dificultad en el grado de su aplicacién, sobre todo
para convencer; son generalmente constructivas. Pueden ser internas o externas.

g) Controversia. Relaciones que por su naturaleza tienen un alto grado de complejidad, pues
requieren la conciliacién de intereses. Pueden ser internas o externas.

2. Tipo de relacion
Se consideran cinco grados que permiten valorar el tipo de relacion que se mantiene con
otros:

Grado |
Elementales. Avisar.

Grado Il
Sencillas. Recabar o tramitar informacion sencilla o datos simples.

Grado Ill
Entendimiento. Lograr ser comprendido por los interesados.

Grado IV
Instruir. Obtener cooperacion, instruir.

Grado V
Convencer. Lograr modificar la conducta de otros, obtener acuerdos y llegar a resultados.

Figura 6.12 Matriz del subfactor relaciones con otros.

Tipo de relacion

Limites u oposicion de las relaciones | 1 | 1l | 1] | \Y | Y
A. Interno 23 36 57 77 120
B. Externo 27 42 66 89 139
C. Mixtas 31 49 77 103 161
D. Normalmente sin oposicion 36 57 89 120 187
E. Criticas 42 66 103 139 217
F. Oposicion critica 49 77 120 1671 252
G. Controversia 57 89 139 187 292
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Supervision a subalternos. Por supervision a subalternos se entiende la actividad de guiar el
trabajo de los colaboradores para obtener resultados a través de ellos.

Esta supervision puede ser escasa o normal, por lo que es importante considerar el apoyo
con que se cuente para ejercerla, ya sea de superiores o de departamentos del staff

En la figura 6.13 se presenta una matriz donde se incluyen siete rangos que contemplan
el nimero de subalternos y cinco grados de tipo de supervisiéon que ejerce el puesto sobre
ellos.

1. Nimero de subalternos

En el documento de descripcion de puestos debera indicarse el niumero de personas que se
reportan directamente al puesto que se esta valuando; en este punto, no tiene que conside-
rarse el nimero de puestos, sino el nimero de ocupantes.

3

2. Tipo de supervision
Se refiere al grado de apoyo que recibe de sus supervisores de departamento que en cierta
forma se encuentran relacionados.

Grado |
Escasa. Implica dar érdenes precisas y claras de la tarea a realizar, supervisar el avance o la cali-
dad del trabajo (aplicable a labores de tipo manual).

Grado
Limitada. Supone dar instrucciones del trabajo a realizar, asi como supervisar el trabajo de cada
parte o punto del proceso (aplicable a labores de oficina o labores manuales com-plejas).

Grado 11l
Normal. Implica entrenar, motivar y guiar a los subalternos con amplio apoyo de otros.

Grado IV
Guiada. Supone entrenar, motivar y guiar a los subalternos con poco apoyo de otros.

Grado V

Compleja. Entrenar, motivar y guiar son condiciones obligadas; existe un alto nivel de compleji-
dad en los trabajos a realizar, por lo que es necesario aplicar diversas formas de liderazgo; el
apoyo de otros puestos es circunstancial y casi nulo (véase la figura 6.13).
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Figura 6.13 Matriz del subfactor supervisién a subordinados.

Tipo de supervision

Numero de subordinados directos | | 1l | 1] | \Y
A.DeOal 20 28 39 55 77
B.De2a3 24 33 46 65 91
C.De4as 28 39 55 77 107
D.De6a7 33 46 65 91 127
E.De8a 10 39 55 77 107 150
F. De 10a 15 46 65 91 127 177
G. De 15 0 mas 55 77 107 150 210

Factores especificos

Esfuerzo
Se refiere al uso enérgico de la fuerza corporal o mental que se requiere para desempefiar el
puesto eficientemente.

Para este factor, se disefian dos matrices: de esfuerzo fisico y de esfuerzo mental; tan solo se
debera aplicar una sola, segtin el tipo de puesto que se valle.
Esfuerzo fisico. En la matriz que aparece en la figura 6.14, se combinan dos subfactores que
miden el esfuerzo fisico: la precision y el patron de movimientos, asi como la fuerza y velocidad
de los movimientos.

1. Precision y patron de movimientos

a) Sencilla y sin precision. No se requiere de ninglin patron de movimientos; estos no supo-
nen precision (tan solo la normal).

b) Sencilla y con cierta precision. Movimientos de una o varias partes del cuerpo; se requiere
poca o ninguna coordinacion. Existe cierta precision en ellos.

c) Sencilla con precision. Movimientos de varias partes del cuerpo; se requiere un poco de
coordinacion. Existe precision en los movimientos.

d) Normal. Movimientos simultaneos de varias partes del cuerpo; se requiere coordinacion.
Existe precision en los movimientos.

e) Compleja y con precision. Movimiento simultaneo de varias partes del cuerpo;
se requiere gran coordinacion. Existe una amplia precision de los movimientos.

f) Compleja y con alta precision. Movimientos simultaneos y opuestos del cuerpo;
se requiere gran coordinacién. Existe un alto grado de precision en los movimientos.
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2. Velocidad y fuerza

Grado |

Minima. No se requiere velocidad; la fuerza empleada es minima.

Grado 1l

Pequena. Apenas se requiere velocidad, que no es determinante; la fuerza empleada

es normal.

Grado Il

Media. Se requiere de cierta velocidad; la fuerza empleada es normal.

Grado IV

Grande. Se requiere de una alta velocidad; la fuerza empleada es intensa.

Grado V

Alta. Se requiere una alta velocidad; la fuerza empleada es excesiva (véase la figura 6.14).

Figura 6.14 Matriz del subfactor esfuerzo.

Presicion y patron de movimiento
A. Sencilla, sin precision
B. Sencilla, cierta precision
C. Sencilla con precision
D. Normal
E. Compleja, con precision
F. Compleja, con amplia precision

G. Compleja, con alta precision

15

17
20
23
27
31

37

Fuerza y velocidad

|
23

27
31
37
43
50
58

1
37

43
50
58
67
78
90

| v
58

67
78
90
104
121

140

104
121
140
162
188

218

Esfuerzo mental o solucion de problemas. Se refiere al grado de utilizacion mental requerido
para resolver los tipos de problemas inherentes al puesto. En la matriz que se reproduce en la
figura 6.15 se encuentran combinados dos subfactores que miden el esfuerzo mental o la solu-

cion de problemas, los cuales son la actividad intelectual y la complejidad.
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1. Actividad intelectual

a) Rutina. De actividad diaria. El puesto esta perfectamente estandarizado.

b) Semirrutina. El puesto estd estandarizado. Existen manuales de operacion y normas
especificas.

¢) Semidelimitado. El puesto esta semiestandarizado. Existen manuales y normas.

d) Delimitado. Existen procedimientos generales. Hay antecedentes o guias para desem-
pefar el puesto.

e) Definido. Los antecedentes o procedimientos no son muchos. La guia es la politica de
procedimientos. Existen objetivos especificos de la funcion.

f)  Medianamente definido. Guias de accion amplias. Se asignan objetivos generales.

g) Definido en forma general. Politicas muy generales, emitidas por las autoridades mas
altas.

2. Complejidad

Grado |
Repetitiva. Requiere una capacidad de andlisis limitada.

Grado I
Establecida. Indica una cierta capacidad de analisis.

Grado Ill
Interpolativa. Utilizacion mental promedio. Problemas de dificultad normal.

Grado IV
Adaptativa. Frecuentes problemas de dificil solucion. Se requiere ser sumamente analitico.

Grado V
Creativa. Problemas muy dificiles o situaciones que requieren creatividad.
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Figura 6.15 Matriz del factor esfuerzo mental o solucion de problemas.

A. Rutina 58 100 170 286 482
B. Semirrutina 70 119 202 340 574
C. Semidelimitado 83 142 240 405 683
D. Delimitado 100 170 286 482 815
E. Definido 119 202 340 574 970
F. Medianamente definido 142 240 405 633 1155
G. Definido en forma general 170 286 482 815 1375

Complejidad
Actividad intelectual e | m | | v

Condiciones laborales
Se refiere al grado de adversidad del ambiente de trabajo a que se esta expuesto normalmente,
asi como a los riesgos de accidentes o enfermedades.

En la matriz que se aprecia en la figura 6.16 se encuentran dos subfactores que miden el
ambiente (clima, alturas, profundidades, etc.), asi como el riesgo de accidentes o enfermeda-

des.

1. Riesgo de accidente

a)
b)
c)

d)

e)
f)

Nulo. El puesto no tiene exposicion a situaciones inseguras.

Poco. El puesto muy ocasionalmente se enfrenta a situaciones inseguras.

Esporadico. El puesto en ocasiones se enfrenta a situaciones inseguras: del 5% al 10%
de la jornada total.

Moderado. El puesto se enfrenta a situaciones inseguras o esta expuesto a enferme-
dades propias del medio, cuya curacion es sencilla; representa del 11% al 20% de la
jornada total.

Regular. El puesto se enfrenta a situaciones inseguras o esta expuesto a enfermedades
epidémicas del medio entre el 21y el 35% de la jornada total.

Frecuente. El puesto se enfrenta a menudo a situaciones completamente dificiles
y/o esta expuesto a enfermedades profesionales de un 36% a un 60% de la jornada
total.
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g) Constante. Por el tipo de laborales se esta expuesto muy frecuentemente a riesgos de
accidentes y enfermedades.

2. Ambiente

Grado |
Normal. El trabajo se desarrolla en las oficinas en condiciones satisfactorias y normales de
amplitud, luminosidad, ventilacion, etcétera.

Grado ll
Normal exterior. El trabajo se desarrolla en la via publica y tan solo existen los problemas
normales del medio.

Grado 1l
Deficiente interno. El trabajo se desarrolla en oficinas demasiado pobladas, con ruidos,
malos olores y otros aspectos desagradables.

Grado IV
Deficiente exterior. El trabajo exige el traslado a sitios lejanos y diversos, haciéndose desa-
gradable e insalubre.

Grado V

Adbversa. El trabajo es desagradable, insalubre y peligroso, por diversas deficiencias ambien-
tales, asi como por riesgos mecanicos o fisicos inevitables (véase la figura 6.16).

Figura 6.16 Matriz del factor condiciones de trabajo.

Ambiente

Riesgos de accidentes | 1l 1] \% \Y

A. Nulo 24 39 64 106 175
B. Poco 28 46 76 125 207
C. Esporadico 33 54 90 118 244
D. Moderado 39 64 106 175 288
E. Regular 46 76 125 207 340
F. Frecuente 54 90 118 244 401
G. Constante 64 106 175 288 470
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Recomendaciones para efectuar
la valuacién de puestos

Cualquier valuacion de puestos debe realizarse en forma objetiva; el puesto no tiene que rela-
cionarse con personas y sueldos, ya que en algunas ocasiones el ocupante demuestra mas
habilidades o capacidades que las que el puesto requiere, o viceversa, lo cual traeria una sobre-
valoracion o subvaloracion del mismo.

Debe recordarse que la valuacion es un medio para llegar a un fin (la justa equidad interna),
no un fin en si.

Ejemplo de aplicacion del modelo de puntos

Habilidad Responsabilidad
Puesto

N.P. ‘ EX. ‘ T.D. | PTOS. ‘ % V.V. ‘ R. ‘ PTOS. | % LOR. ‘ T.R.
Director de area 4 B \% 368 18.1 D2 vV 327 16.1 G \
Jefe de area 4 C 1l 278 30.1 2 I 170 18.4 E I\
Oficial administrativo 4 B Il 242 | 328 | C1 Il 100 136 D Il
Asist. de contabilidad 4 C \% 423 | 46.1 @ Il 100 109 D Il
Asist. de direccion 3 A I 138 | 382 | A1 | 40 111 A I
Subjefe de seccion 3 C Il 183 23 (@] Il 100 | 126 C Il
Vendedor 3 A I 59 113 | Al | 40 7.7 A Il
Verificador de precios 3 A | 59 113 | Al | 40 7.7 A Il
Aucxiliar de biblioteca 2 B Il 104 | 282 | A1l I 40 108 A I
Secretaria en espariol 3 B | 68 234 | Al | 40 13.7 A Il
Auxiliar de costos 2 B Il 104 | 282 | A1 | 40 108 A Il
Gestor 2 A I 90 135 B1 Il 76 114 C Il
Recepcionista 2 A I 38 146 | Al | 40 153 A Il
Telefonista 2 A | 38 146 | A2 | 40 153 A Il
Auxiliar intendecia 2 A | 38 167 | Al | 40 17.5 A I
Mereieo 2 | A | 38 | 62 | BT | I 76 | 123 | C [
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Esfuerzo Condiciones laborales

Puntua-

‘PTOS. % | NS. ‘ TS. ‘PTOS.‘ % | Al ‘ C. |pPTOS.| % | RA. ‘M.A. PTOS.‘ g% | cion total
292 (143 G | v | 210 [103] G | v ]| &5 | 40| A | 2% | 12 2036
217 [ 235 B | 0| 33 [ 36| E | 0| 202 |219] A | % | 26 924
s7 |77 A | | 28 | 38| D | m | 28 [388]| A | 2% | 33 737
57 |62 | A | 0| 28 | 31| D | wm/| 28 |32] A | 2% | 26 918
36 [ 10| Al 0| 23 | 6| A | 0|00 |2727] A | 2% | 66 361
77 |97 | G | v | 210 |264| E | 1 | 200 |254| A % | 3 796
6 |69 | A | | 23 | 44| E | m | 30 |e1]| A | 2% | 46 522
36 | 69. | A | 1| 23 | 44| E | wm | 30 |e1]| A | 2% | 46 522
36 |98 | A | I 3 |62 | E | 0| 142 |385] A | 2% | 65 369
36 [ 124 Al 1| 23 [ 79| A | 0| 100 34| A | % | 82 291
6 |98 | A | | 3 |62 | c | 0| 142 |385] A | 2% | 65 369
o | 73 A 1| 23 |34 B | wm| 340 |s509]| F I 90 | 135 668
36 | 138 A | | 3 |88 | A | 0| 100 |383] A | 2% | 92 261
36 |18 A | 1| 23 |8 A | 0| 100 |383] A | 2% | 92 261
36 |18 A | 1| 23 |01 A | 1| 58 |254] C | 33 | 145 228
9 | 8 | A 1| 23 |37 E | wm| 340 |s52] F I 90 | 146 616
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Figura 6.17 Ejemplo de la valuacion del puesto de subjefe de inventarios de una empresa.

MODELO DE FACTORES

PUESTO: Subjefe de inventarios SALARIO: $43,020.00

Nivel de preparacion: M

Experiencia: B
Habilidad Toma de decisiones: Il
Puntos: 104
Porcentaje: 16%
Volumen de valores: 1
Responsabilidad en valores Rango de afectacion: Il
Puntos: 100
Limite u oposicion de la relacion: D

Responsabilidad en

., Tipo de relacion: Il
relacion con otros

Puntos: 89
Numero de subordinados: B
Tipo de supervision: Il
Sj;z?vr:ssizt;:lfsaszr;ternos Puntos: 33
Suma de puntos: 222
Porcentaje: 35%
Actividad intelectual: D
Complejidad: Il
Factor esfuerzo mental
Puntos: 286
Porcentaje: 45%
Riesgo de accidente: B
Ambiente: |
Condiciones laborales Puntos: 28
Porcentaje: 5
Gran total 640
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Conceptos clave

Amplitud y suficiencia escalar Gradaciones que permiten medir un puesto de forma
satisfactoria.

Condiciones laborales Término que se refiere al grado de adversidad del ambiente de
trabajo a que se esta expuesto normalmente, asi como a los riesgos de accidentes o enfer-
medades.

Discriminacion Gradacion aplicable a los puestos para diferenciar su valor en relacion
con sus factores.

Esfuerzo Empleo enérgico de la fuerza corporal o mental que se requiere para desempe-
fAar el puesto de manera eficiente.

Esfuerzo fisico Mide la precision, el patron, la fuerza y la velocidad de movimientos que
un trabajador tiene que realizar para desempenar sus actividades laborales.

Esfuerzo mental o solucion de problemas Se refiere al grado de utilizacién de la mente
para resolver los tipos de problemas inherentes al puesto.

Experiencia Practica adquirida a través del tiempo en el desempefio de un puesto.
Factor Conjunto de conceptos a medir en una valuacién de puestos. A la vez, se divide
en subfactores cuya caracteristica es la similicud entre si.

Grados Resultado de dividir cada factor o subfactor para obtener precision en los proce-
sos de medicion y definicion.

Habilidad Conjunto de conocimientos generales y/o especializados que son indispensables
para el desarrollo del trabajo, independientemente de como se hayan adquirido. Se divide en
tres subfactores: nivel de preparacion, experiencia (en afios) y toma de decisiones.

Modelo de puntos Estandar donde el puesto se divide en partes o factores, los cuales se
comparan contra una escala.

Nivel de preparacion Para efectos de valuacion de puestos, se consideran siete niveles
de preparacion: primaria, secundaria u oficio, bachillerato o carrera técnica, licenciatura,
licenciatura especializada, maestria y doctorado.

Objetividad Relacion que guardan los factores respecto a su importancia dentro de la
organizacion.

Ponderacion de factores Establecimiento de los factores y subfactores, cuyos pesos
componen el modelo en general.

Progresion aritmética Serie de nimeros cada uno de los cuales difiere en una cantidad
fija del numero que le precede y del que le sigue; esta diferencia se denomina diferencia
comun.

Progresion geométrica Secuencia de nimeros entre los cuales existe una razén cons-
tante, respecto al que les antecede y al que les sigue. La constante de esa relacion se deno-
mina razoén comun.

Punto Unidad de valor que se elige de forma arbitraria y tiene como finalidad principal
medir con mayor precision la importancia relativa de los puestos.

Rango de afectacion Grado de incidencia que tiene un puesto sobre los valores que
maneja.
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Relaciones con otros Mide el nivel de responsabilidad que tiene el puesto, en funcion
de las relaciones que debe mantener con personas ajenas o de la empresa, pero de una
area diferente a la que se encuentra asignado.

Responsabilidad Efecto que tiene el puesto sobre los resultados totales de la empresa
o dependencia; esta determinada por tres diferentes subfactores: valores, relaciones vy
supervision a subalternos.

Supervision a subalternos Actividad encaminada a guiar el trabajo de los colaborado-
res para obtener resultados a través de ellos. Esta supervision puede ser escasa o normal,
por lo que es importante considerar el apoyo que se tenga para ejercerla, ya sea de supe-
riores o de departamentos de staff.

Toma de decisiones Tipo de apoyos que recibe un puesto para realizar acciones con la
finalidad de dar solucién a los problemas.

Totalidad Capacidad de un modelo para medir todos los sujetos que se encuentren
dentro de la poblacién.

Valores Subfactor que mide el nivel de responsabilidad en valores, es decir, en dinero,
que tiene un puesto.

Preguntas v ejercicios para andlisis

1. ;Cuales son las fortalezas del modelo de puntos?
2. Indique para qué tipo de empresas utilizaria el modelo de puntos.

3.

10.

Con sus compafieros de equipo, disefie la ponderacion de los factores para
medir los puestos administrativos que existen en su universidad.

Con sus compafieros de equipo, disefie la ponderacién de los factores para
medir los puestos académicos que existen en su universidad.

:En qué consiste la discriminacion de factores y por qué no se pueden medir
factores como lealtad a la organizacion, cooperacion minima requerida, etcétera?
Desarrolle una progresion aritmética o geométrica que permita medir el subfac-
tor conocimientos o nivel de preparacion.

Utilizando el método Forela, valore los puestos administrativos de su universi-
dad.

Con ayuda del método Forela, valore los puestos académicos de su universidad.
Explique qué problemas tuvo para realizar las dos valuaciones.

A partir del caso referente a la empresa Metales ABC, que se planteo en el capi-
tulo anterior, valore los puestos mediante el modelo de puntos. A continuacion
se presentan el organigrama v la lista de puestos a valuar.
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Organigrama
Metales ABC, S. A. de C. V.

Director
general
Gerente Gerente Gerente de Ge(rjen[e
de finanzas de ventas R. humanos €
produccion
Coordinador
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de de Supervisor Supervisor
contabilidad COstos ventas sur | |ventas norte rec. y sel. de turno de almacén
Auxiliar de Asistente de Vendedor Vendedor Jefe de Obrero’ Obrero
tesorerfa contabilidad (2) ) némina sindicalizado | | sindicalizado

Lista de puestos a valuar

Director general

Gerente de finanzas

Gerente de ventas

Gerente de Recursos humanos

Gerente de produccion

Jefe de contabilidad

Jefe de costos

Jefe de ventas sur

Jefe de ventas norte

Secretaria del gerente general

Coordinador de reclutamiento y seleccion

Supervisor de turno

Supervisor de almacén

Auxiliar de tesoreria

Asistente de contabilidad

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Jefe de ndbmina

Nota: No se contemplaron los empleados sindicalizados.
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Preguntas a resolver:

a) ¢Cémo recopilaria la informacion de los puestos para elaborar los andlisis y descrip-
ciones del puesto?

b) Con sus comparieros de equipo, forme un comité de valuacion.

¢) Compare los resultados de valuar los puestos del personal no sindicalizado
empleando los cuatro modelos estudiados en el capitulo anterior y el actual.

11. Utilizando el método de puntos, valore los puestos de la empresa Cables de Acero
del Sur que se piden; antes, desarrolle las descripciones mediante los siguientes datos:

.
Organigrama
Director
general
[ [ |
Gerente Gerente Gerente de Gtz
de finanzas de ventas R. humanos dt >
produccion

Coordinador
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de de Supervisor Supervisor
contabilidad Costos ventas sur | |ventas norte rec. y sel. de turno de almacén
Auxiliar de Asistente de Vendedor Vendedor Jefe de Obrero ' Obrero
tesorerfa contabilidad ) ) némina sindicalizado| | sindicalizado

Lista de puestos a valuar

Director general

Gerente de finanzas

Gerente de ventas

Gerente de Recursos humanos

Gerente de produccion

Jefe de contabilidad

Jefe de costos

Jefe de ventas sur

Jefe de ventas norte

Secretaria del gerente general

Coordinador de reclutamiento y seleccién

_ 160 ® ADMINISTRACION DE LA COMPENSACION: SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES



Supervisor de turno
Supervisor de almacén
Auxiliar de tesoreria
Asistente de contabilidad
Vendedor

Vendedor

Vendedor

Vendedor

Jefe de ndbmina
NoTA: No se contemplaron los empleados sindicalizados.

Preguntas a resolver:

. a) ;Coémo recopilarfa la informacion de los puestos para elaborar los analisis y las
descripciones del puesto?
b) Con sus compafieros de equipo, forme un comité de valuacion.
¢) Utilizando el modelo de puntos, realice la valuacion de puestos.
d) Compare los resultados de valuar los puestos del personal no sindicalizado
empleando los cuatro modelos estudiados en el capitulo anterior y en el actual.
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CAPITULO

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:
e Entender los conceptos que forman parte del proceso

- de compensacion.
Al escanear este codigo con un Smartphone o

Tablet, podra observar un video que presenta el ® Presentar el proceso basico para la determinacion
tema principal del capitulo. de la compensacién en una organizacion.

e Determinar la curva de equidad interna.

e Interpretar y analizar las tendencias del mercado
de trabajo.

e Determinar la curva del costo de la vida.
e Elaborar una estructura salarial.

e Conocer las etapas para el disefio y la definicion
de los niveles de compensacion.

http://goo.gl/RMnal.gr



El enfoque administrativo
de la compensacién

Desde un enfoque administrativo y considerando al area de Recursos humanos como una area
funcional, la compensacién debe analizarse con sus tres componentes: el primero es la forma
en que se administran sueldos vy salarios; el segundo son las prestaciones, los incentivos y los
pagos variables; el tercero es la manera en que se paga, se registra para fines contables y fiscales,
y se brinda servicios al personal.

En el siguiente cuadro se ilustra cuales son las funciones del area de compensaciones.

Figura 7.1 Funciones del area de compensaciones.

Compensacion

Administracion Prestaciones, incentivos Mecanismos de pago
de sueldos y salarios y pagos variables y servicios de personal

Administraciéon de sueldos y salarios

Esta funcidn consiste en establecer los criterios de valuacién y una clara jerarquia entre los
puestos de una empresa, de lo cual emana la elaboracion de politicas para definir las compen-
saciones y las guias de incrementos de sueldos. Las actividades principales que se desarrollan
como parte de esta funcion son las siguientes:

« Seleccién de un modelo de valuacion de puestos.

« Analisis y descripcién de los puestos.

o Formacion y capacitacién de un comité de valuacion.

« Valuacion de puestos.

« Elaboracion de la estructura salarial.

« Elaboracion de guias de aumentos con base en la evaluacion del desempefio.

Este proceso, que en términos generales se sigue para la definicion de la estrategia de pago de
una organizacion, esta integrado por las fases o partes que se indican en la siguiente grafica,
de acuerdo con la metodologia cominmente aceptada y aplicada. A partir de tal grafica nace
el modelo que se propone en esta obra.
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Figura 7.2 Metodologia para el disefio de una estructura salarial.

1. Analisis y descripcion de puestos.

2. Valuacién de puestos.
2.1 Formacion del comité.
2.2 Capacitacion del comité.
2.3 Valuacién de puestos.

3. Curva de equidad interna.

4. Mercado de trabajo.

5. Costo de vida.

6. Analisis de factibilidad econdmica.

7. Determinacion del posicionamiento.
8. Politica de pago.

9. Estructura salarial.

-0+

10. Evaluacion del desempefio.

Para definir cuanto se debe pagar a alguien por su trabajo, las organizaciones emplean diver-
sos métodos, la mayoria de los cuales coinciden en:

a) Medir internamente (equidad interna).

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

d) Analizar su capacidad de pago.

e) Definir su politica de pago.

f) Evaluar el desemperio.
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Equidad interna

Una politica que toda organizacion debe seguir es lograr la equidad al remunerar a su personal,
lo cual obedece a razones muy claras que se presentan en una empresa, ya que si alglin puesto
es mMas importante que otro se supone que deberian pagar mas al primero. Si todos en una
organizacion ganaran la misma cantidad de sueldo, los directores quiza desearian puestos de
mensajeria, pues asi tendrian menos responsabilidades, en tanto sus tareas serian menos com-
plejas y menos demandantes de habilidades.

La teorfa de la equidad sostiene que los empleados buscan un intercambio donde las recompensas
se perciban de forma equitativa. Si perciben que el intercambio es inequitativo, probablemente trataran
de reducir las injusticias buscando o un aumento de salario o una reduccién de sus contribuciones, o
incluso una apelacion a la direccién de la compafifa. Por el contrario, si perciben que sus recompensas son
mayores que sus contribuciones, trataran de reducir esa inequidad aumentando su productividad.

La equidad interna como una medicion

Para efectos practicos de aplicacion, la equidad interna es la medicion que permite determinar
el valor en unidades monetarias ($) que cada punto tiene asignado al puesto.

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

La relacion que debe existir entre los valores de los puestos asignados internamente y las
unidades monetarias que la empresa debe pagar es una relacion lineal. La ecuacion que descri-
be mejor esta idea es la siguiente:

y=a + bx
Por lo general, cuando se concluye el ejercicio de valuacion de puestos nos encontramos con

una dispersion de datos, donde los sueldos y los valores de cada puesto se representan en una
grafica como la siguiente:

Figura 7.3 Grafica que representa sueldos y valores de los puestos.

160
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Para la solucion de este tipo de problemas, las organizaciones emplean el método de mini-
mos cuadrados, que les permite determinar los valores de la ordenada al origen a y la pendiente
b. De esta forma, es posible dar valor en forma consistente, en unidades monetarias, a cada
punto del total de las valuaciones.

Analicemos el siguiente ejemplo:

Figura 7.4 Ejemplo de una alineacion final de puestos con sus respectivos sueldos.

Titulo del puesto Alineacion final Sueldo actual diario
Gerente de produccién 9 1,500
Gerente de finanzas 8 1,400
Gerente de Recursos humanos 6 904
Jefe de ventas 5 780
Jefe de crédito y cobranza 4 800
Jefe de contabilidad 3 500
Supervisor de turno 2 500
Supervisor de almacenes 1 322

Como se observa en el caso planteado, hay algunas diferencias entre los sueldos y el valor
del puesto. Por ejemplo, el puesto de jefe de ventas percibe un sueldo de $780 diarios y tiene
un nivel 5, mientras que el jefe de crédito y cobranza gana $800 y su puesto tiene un nivel 6,
por lo que se concluye que la empresa enfrenta problemas de equidad, pues si un puesto es
mas importante que otro deberfa tener un mayor sueldo.

Este ejercicio busca demostrar como determinar el valor en unidades monetarias que cada
punto o nivel tiene asignado en el puesto. Para ello, hay que determinar una funcion lineal que
indique precisamente ese valor. Partimos de la ecuacion

y=a +bx
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para determinar dicho valor. Utilicemos ahora el método de los minimos cuadrados, que es un
modelo de regresion lineal simple:

R s (. P
y-y = S, - w7 (x = %)

Al sustituir los valores del ejemplo planteado, se obtiene la siguiente tabla:

Figura 7.5 Valores resultantes del ejemplo planteado.

Puesto ‘ Puntos | Sueldos
X Yi X=X vy | —X),~7) (X,_7)2

Gerente de produccion 9 1,500 4 610 2,440 16
Gerente de finanzas 8 1,400 3 510 1,530 9
Gerente de materiales 7 1,304 2 414 828 4
Gerente de recursos 6 904 ’ 14 14 1
humanos
Jefe de ventas 5 780 0 —110 0 0
Jefe de crédito 4 800 1 —90 %0 1
y cobranzas
Jefe de contabilidad 3 500 =2 —390 780 4
Supervisor de turno 2 500 =3 —390 1,170 9
Supervisor de 1 322 —4 | —568 2272 16
almacén
Totales 45 8,010 0 0 9,124 60
Media 5 890
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Al sustituir en la ecuacién, se obtiene:

9124
-890="(x-5
y o (x-5)

y =890 +152.07x —760.3
y =129.7 +152.07 x

Al sustituir los valores de la regresion en los sueldos del ejemplo, se obtienen los siguientes
resultados:

[y = 129.70 + 152.07(9) = 149833]

Figura 7.6 Resultados del ejemplo planteado.

Sueldos
Equidad interna

Gerente de produccion 9 1,500 1,493.33
Gerente de finanzas 8 1,400 1,346.26
Gerente de materiales 7 1,304 1,194.19
Ej;ig;ige Recursos 6 904 1,042.12
Jefe de ventas 5 780 890.05
Jefe de crédito cobranza 4 800 73798
Jefe de contabilidad 3 500 58591
Supervisor de turno 2 500 433.84
Supervisor de almacén 1 322 281.77
Totales 45 8,010 8,010

El modelo permite distribuir en forma equitativa el total de la ndmina tomando en conside-
racion los puntos asignados a cada puesto. Interpretariamos los resultados diciendo que el valor
en unidades monetarias de cada punto es igual a $152.07 més el valor de la ordenada
al origen, que es de $129.70.
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Por lo anterior, el mismo costo de la ndbmina, que es de $8,010, se distribuye de acuerdo con
la columna correspondiente a sueldos y equidad interna.

Diferentes comportamientos de la curva de equidad interna

En el caso anterior, analizamos un claro ejemplo de un problema lineal que se resolvio usando
el método de minimos cuadrados. Sin embargo, con frecuencia encontramos que, por los
modelos de valuacion de puestos o por la dispersion de los sueldos, el problema deja de ser
lineal para convertirse en exponencial o potencial. Por otro lado, si a un problema exponencial
se le trata como lineal, encontraremos absurdos; por ejemplo, la interseccion de la curva de
equidad interna con el eje x se presenta por debajo de cero para algunos de los valores de x, lo
cual se interpreta como el hecho de que algunos puestos de baja valuacion tendrian que pagar
por trabajar en la organizacion. En la figura 7.7 se muestra un ejemplo.
La ecuacion original se modifica de la siguiente forma:

y=a+ bx lineal
y=a+b" exponencial
y=a+x potencial

Otra forma de expresarlo es:
y=a+bx lineal
y=a+bx=Llogy=a+bx exponencial
y=a+bx=Llogy=a+ bx potencial

Figura 7.7 Grafica donde la interseccion de la curva de equidad interna con el eje de las x se presenta
por debajo de 0 para algunos valores de x.
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Seleccion de la mejor curva

Aunque las tres curvas descritas anteriormente sirven para dar un valor a los puntos de la valua-

cion de puestos, se debe seleccionar aquella curva que se ajuste mejor a la distribucion de los

puntos Y las unidades monetarias. Para ello, es necesario calcular el coeficiente de correlacion (r),

que es una medida de variabilidad de los puntos muestrales de la variable puntos (independien-

te), expresada como una proporciéon de la variabilidad total de y (sueldos) (Moshe y Levy, 1981).
La ecuacion para determinar este coeficiente es:

==

-3 -y

Si'la relacion de puntos (x) es proporcional y creciente en forma positiva, respecto a sueldos
(y), entonces el mejor ajuste lo ofrece la curva que mas se acerque a 1.00; en caso contrario, es
decir, si los puntos decrecen respecto a los sueldos, entonces la curva con un ajuste mas cerca-
no a —1.00 serd la mejor.

Si se toma el ejemplo anterior de la curva de equidad interna y calculamos el coeficiente de
correlacion, se obtiene:

Puesto ‘ Puntos | Sueldos
X; Y X,‘_X J/;—F (X,'_)_()(,V,'_,V) (X,’_)_()z (y,'_)_/)2

Gerente de produccion 9 1,500 —4 610 2,440 16 372,100
Gerente de finanzas 8 1,400 3 510 1,530 9 260,100
Gerente de materiales 7 1,304 2 414 828 4 171,396
Gerente de Recursos 6 904 ] 14 14 ] 196
humanos
Jefe de ventas 5 780 0 —110 0 12,100
Jefe de crédito 4 800 -1 | -9 90 1 8,100
y cobranza
Jefe de contabilidad 3 500 =72 —390 780 4 152,100
Supervisor de turno 2 500 =3 —390 1,170 9 152,100
Supervisor de

A 1 322 —4 —568 2,272 16 322,624
almacén
Totales 45 8,010 0 0 9,124 60 1,458,016
Media 5 890
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8,010

" J601,458,016

_ 8,010
9,353.1253

0.856

\
Il

El resultado indica que existe una fuerte relacion entre las variables. Sin embargo, convendria
realizar el ejercicio completo. Veamos la aplicacion de los tres modelos descritos: lineal, expo-
nencial (semilogaritmico) y potencial (logaritmico).

Figura 7.8 Equidad interna por medio de una curva exponencial (semilogaritmica).

(X —X),~7)
9 1,500 3.17609 4 02767 1.1067 16 0.0766
8 1,400 3.14613 3 0.2467 0.7402 9 0.0609
7 1,304 3.11528 2 0.2159 0.4317 4 0.0466
6 904 295617 1 0.0568 0.0568 1 0.0032
5 780 2.89209 0 —0.0073 0.0000 0 0.0001
4 800 290309 =1 0.0037 —0.0037 1 0.0000
3 500 2.69897 =2 —0.2004 0.4009 4 0.0402
2 500 2.69897 -3 —0.2004 0.6013 9 0.0402
1 322 2.50786 —4 —0.3915 1.5662 16 0.1533
45 8,010 | 26.0946 0 0.0E+00 4.9001 60 0.4210
5 890 2.89941
, _ 49001
V60+/0.4210
. _ 49001
5.0258
r = 09750
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Figura 7.9 Equidad interna por medio de una curva potencial (logaritmica).

1,500 09542 | 3.17609 | 0.3365 02767 0.0931 0.1132 0.0766
1,400 09031 | 3.14613 | 02853 0.2467 0.0704 0.0814 0.0609
1,304 08451 | 311528 | 02273 0.2159 0.0491 0.0517 0.0466
904 0.7782 | 295617 | 0.1604 0.0568 0.0091 0.0257 0.0032
780 0.6990 | 2.89209 | 0.0812 —0.0073 —0.0006 0.0066 0.0001
800 0.6021 | 290309 | —0.0157 0.0037 —0.0001 0.0002 0.0000
500 04771 | 269897 | —0.1406 | —0.2004 0.0282 0.0198 0.0402
500 03010 | 269897 | —0.3167 | —0.2004 0.0635 0.1003 0.0402
322 0.0000 | 250786 | —06178 | —03915 0.2419 0.3816 0.1533

8,010 | 5.5598 | 26.0946 0 0.0E+00 0.5546 0.7806 0.4210
890 0.6178 | 2.89941

~ 05546
r =

J07806+0.4210
. _ 05546

05733
r = 09674

Resumen de resultados

Tipo de regresion | r

Lineal 0.8560
Exponencial 0.9750
Potencial 0.9674

Por los calculos anteriores, la curva que mejor se ajusta para la equidad interna es la exponen-
cial, ya que su r es 0.9750, que se acerca mas a 1.00.

El mercado de trabajo

El mercado de trabajo es la piedra de toque de moralidad de un sistema econdémico, ya que en €l
esta en juego el bienestar material de la nacion y la dignidad de sus ciudadanos como personas.
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En el mercado de trabajo puede haber un conflicto entre la economia y la ética; como mer-
cado, esta sujeto a los principios de la eficiencia econdmica, pero debe estar abierto a los crite-
rios superiores que rigen la vida del ser humano, como su dignidad inherente al trabajo.

Los sueldos y los salarios estan determinados por la oferta y la demanda de los mercados de
trabajo. Aunque existen reglamentaciones con caracter legal, por un lado, asi como el poder
de negociacion de los individuos y sindicatos, por otro, con frecuencia es el mercado el que deter-
mina los niveles de pago.

Los niveles de retribucion son de importancia para la sociedad, porque ayudan a determinar
el estandar de vida que en ella prevalece. Altos niveles de sueldos representan mayores ingresos
por impuestos, que redundan en mejores ingresos para escuelas, hospitales y servicios publicos;
también contribuyen al poder adquisitivo de los empleados, asi como a la economia y al nivel
general de bienestar y satisfaccion de un pais.

Las regiones cuyos niveles de sueldo estan deprimidos se ven afectadas por el hecho de que la
gente carece de dinero para lograr niveles de vida satisfactorios. Las recesiones comerciales,
la reduccién de los gastos federales y la competencia extranjera a menudo conducen a impor-
tantes restricciones, por lo que no permiten el crecimiento individual ni el colectivo.

El mercado de trabajo es un indicador muy sensible ante las variaciones del entorno econo-
mico. Cuando un pais se encuentra en crisis, los primeros cambios se presentan en el nivel de
pago y, después, en el desempleo. Por otro lado, si la economia es sana, los niveles de sueldo se
tornan agresivos y la demanda de empleados se incrementa en forma importante.

La abundancia o escasez de talento 0 mano de obra especializada son de los factores con
mayor peso en el momento de determinar un sueldo. Analicemos por un momento elementos
que fundamentan lo anterior.

Durante la década de 1950, al surgir las primeras computadoras para uso en la administra-
cion, se requeria de personal con alta especializacién en el manejo de esos majestuosos “dino-
saurios de la informatica’, pues su programaciéon y operacién desafiaban a los talentos mas
brillantes.

Por las condiciones especiales que estas maquinas requerian para su adecuada operacion
(aire acondicionado, piso especial, etc.), el trabajo con ellas parecia y era complejo, pues pocos
individuos eran capaces de hacerlas funcionar. Por tal razon, programadores y operadores tam-
bién eran “especiales”, pues tenian horarios diferentes y hasta disfrutaban de trabajar por las
noches a causa de la tranquilidad en las oficinas a esas horas. Incluso se les trataba de forma
diferente que al resto del personal de la empresa.

Desde luego, sus sueldos también eran diferentes. Los directivos se preguntaban quién ope-
raria la computadora si este personal decidia abandonar la empresa. Asimismo, habia que jus-
tificar la elevada inversion.

Los empleados que ocupaban los puestos de programadores, analistas y operadores recibian
sueldos superiores al “valor” de sus puestos, es decir, si su valuacion era de x puntos, era indis-
pensable pagarles algo mas para retenerlos, o bien, habia que forzar el resultado de la valuacion
para explicar un poco el fenémeno de la oferta y la demanda.
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En la actualidad, las computadoras han crecido en capacidad. Pero también han reducido
en forma importante sus dimensiones, asi como sus costos de adquisicion, operacion y mante-
nimiento. Muchas personas se dedican ahora a estudiar este campo, por lo que la mano de
obra redujo sus aspiraciones salariales, con lo cual se logro estabilizar el mercado de trabajo.

Como el ejemplo anterior pueden citarse varios, todos ellos con bastante similitud y circuns-
critos a un periodo determinado . Es el caso de secretarias, comunicadores, publicistas, especia-
listas en reingenieria y los administradores mismos.

El administrador de personal debe reconocer las tendencias y los problemas temporales, sin
afectar la integridad de un sistema.

Por mercado de trabajo se entiende el &ambito donde se determinan la oferta y la demanda
de la mano de obra, asi como las condiciones laborales, en especial los salarios y las presta-
ciones.

Las encuestas de sueldos, salarios y prestaciones

La herramienta mas eficiente para conocer las tendencias del mercado en materia de pagos
son las encuestas que realizan empresas y asociaciones.

Una encuesta es la recoleccion de datos (en este caso, sobre sueldos, salarios y prestaciones),
que se agrupan siguiendo un método que, a la vez, ordena la informacion y tiene como propé-
sito general describir un fendbmeno en un tiempo determinado.

Las encuestas de sueldos contienen informacién valiosa que hay que procesar y analizar con
detenimiento. Es frecuente cometer errores de interpretacion, lo que conduce a tomar decisio-
nes inadecuadas. Algunas veces, los administradores de personal descalifican las encuestas,
porque no presentan los datos que ellos desean observar, sin detenerse a realizar consideracio-
nes de caracter estadistico sobre los datos.

Realizar encuestas de mercado es una funcion importante y compleja, en tanto que man-
tener un control del mercado exige un amplio conocimiento de este. Por consiguiente, el
analisis del mercado es un arte impreciso que requiere de una buena dosis de interpretacion
de sucesos.

¢ Quién debe realizar las encuestas?

Esta es una pregunta a la que se enfrentan directivos de organizaciones que a menudo cuentan
con un area especifica de administraciéon de compensaciones, una de cuyas responsabilidades
(entre otras) es precisamente identificar el nivel de competitividad salarial de la empresa.

Por ello, algunas firmas prefieren elaborar sus propias encuestas, intervenir en grupos de
intercambio o participar en encuestas realizadas por empresas especializadas, ya sean publicas
o privadas. Lo mas frecuente es que participen en varios estudios, con diferentes mercados y
dimensiones de empresas o grupos, con la finalidad de obtener tanta informacién como sea
posible, lo que les permitira contar con “termémetros” del mercado.
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Un problema comun al aplicar las encuestas es que cuando se tiene demasiada informacion
serfa posible obtener varias respuestas a una misma pregunta, lo cual podria destruir la credibili-
dad de las encuestas. Cuando la encuesta arroja resultados no esperados, es comun descalificar
a las personas de otras empresas que proporcionaron la informacién; mientras que cuando la
encuesta es ajena la critica por lo general se enfoca hacia quienes la elaboraron.

En el proceso de recabar informacion, se debe partir de una seria seleccion de fuentes de
informacion. Hay diversas empresas que se dedican a esta actividad y aportan buena informa-
cion, o que ayudan adisefiar un buen instrumento de medicion.

Determinacién del alcance y los objetivos de una encuesta

Una vez decidido que es preciso realizar una encuesta, que no hay empresas de la localidad que
se dediquen a hacerlas y que satisfagan una necesidad ya identificada, se deben plantear con
toda claridad los alcances y objetivos de la encuesta. Nada hay mas frustrante que avanzar
en la realizacion de la encuesta y descubrir tiempo después que las interrogantes basicas siguen
sin respuesta, por lo que sera necesario replantear un nuevo estudio. Por tal razon, resulta fun-
damental conocer a fondo los problemas que se desean resolver.

El problema del interés creado

Cuando una empresa en particular realiza una encuesta, el costo mas elevado que tiene que
solventar es la falta de credibilidad, lo cual se debe a que los participantes en ocasiones quiza
se sientan amenazados al brindar informacién que podria hacer vulnerable a su organizacion,
pues si otros conocen los niveles de pago de sus empleados es posible que reciban ofertas de
otras empresas, incluso de la organizadora, para irse con ellos. De esta forma, la organizaciéon en
cuestion perderia ese talento.

Otro aspecto costoso de una encuesta es el interés creado internamente, que surge cuando
un grupo de ejecutivos solicita el estudio sobre puestos especificos o areas determinadas, con
el objetivo de justificar o fundamentar una decision arbitraria respecto a una asignacion de
sueldo, o bien, el ofrecimiento de un paquete de compensacion con fines de reclutamiento y
una aplicacion de dudoso contenido ético.

En el primer caso, la relacion personal y la integridad de la empresa o del grupo que desarrolle
el estudio seran importantes para resolver el problema. Para el segundo caso, debe evitarse
realizar este tipo de estudios para servir solo a intereses particulares.

Tipos de encuestas

Por lo general, las encuestas se clasifican en cuatro categorfas:

1. Encuestas de puestos representativos. Tienen una clara intencion en la formulacion de
hipotesis respecto a una parte de las tendencias en compensacion. Estas encuestas son rigidas
en su estructura, pero tienen una amplitud suficiente para abarcar una extensa variedad de puestos,
de problemas o deambos. Se realizan en forma periddica (anual, semestral, etcétera).
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2. Encuestas de un ramo o giro. Por sus caracteristicas, son muy similares a las anteriores,
pero la diferencia mas importante radica en que el analisis se orienta a estudiar problemas,
condiciones y tendencias de una actividad concreta, donde los puestos, niveles organizaciona-
les y procesos de operacién son muy similares entre si. Por ejemplo, las encuestas de la industria
hotelera, del sector bancario y financiero, de la industria quimica, entre otras.

3. Encuestas regionales. Por la concentracion de actividad industrial en algunas regiones, se
hace indispensable realizar encuestas de sueldos independientemente del giro y tamaro de la
empresa. Esto obedece a que la mano de obra disponible es limitada y existe una gran compe-
tencia en una ciudad, lo cual a menudo provoca un incremento artificial en el costo de los
sueldos. Con esta herramienta se tiene una clara vision del fendmeno a estudiar.

4. Encuestas con propadsitos especiales. En dichos estudios por lo general se hacen pregun-
tas sobre aspectos particulares o problemas de compensacion en un drea o en puestos especi-
ficos. Juegan un papel menos importante en la toma de decisiones de las politicas generales, ya
que los problemas que se busca resolver tienen un enfoque especifico. Como ejemplo mencio-
naremos una encuesta de sueldos para vendedores al detalle, corredores comisionistas de bie-
nes raices, etcétera.

El diseno de una encuesta

La metodologia que normalmente se aplica para determinar el comportamiento del mercado
parte de una investigacion de campo, cuya informacion se levanta a partir de una encuesta
de compensacion.

Una vez analizado y seleccionado el(los) tipo(s) de encuesta(s) que se va(n) a realizar, se
procede paso a paso con la metodologia que se explica a continuacion:

1. Determinacion de los objetivos del estudio
La mayoria de las encuestas incluyen sueldos, salarios y prestaciones, lo que permite identificar
plenamente la compensacion total que las empresas pagan a sus empleados.

2. Determinacion del tamaiio de la muestra
En casos excepcionales, las encuestas pueden incluir toda la poblacion que se quiere estudiar,
lo cual la convierte en un censo, que produce un mayor grado de confiabilidad en la infor-
macion. Sin embargo, la mayoria de las encuestas abarca tan solo una parte de las compafifas
o los puestos representativos. Asi, la confiabilidad de los datos de las encuestas depende del
tamafio y la composicion de la muestra seleccionada como representativa. En términos
generales, cuanto mas grande y representativa sea la muestra, mayor sera su confiabilidad, es
decir, habra mayor probabilidad de que la muestra en realidad sea representativa de toda la
poblacion.

Los procedimientos estadisticos pretenden que, al realizar una encuesta, se utilicen muestras
tomadas al azar con la finalidad de generar datos que sean representativos de una poblacion.
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La mayoria de las encuestas sobre compensacion estan sesgadas intencionalmente, puesto
que se desea estudiar un sector o un segmento definido.

En este punto, las empresas tienen que definir quiénes van a participar en el estudio. Los
modelos estadisticos y probabilisticos juegan un papel importante en la determinacion del
espacio muestral. Sin embargo, la practica comun dificulta demasiado la construccion de mues-
tras, pues varias firmas no desean proporcionar la informacién de sus sueldos, por lo que
muchas veces la muestra se conforma con quienes aceptan participar en el estudio.

3. Eleccion de los puestos

La cantidad de puestos que se incluiran en la encuesta debe tener un grado de comparabilidad
entre las empresas que se estudiaran y ser frecuentes entre los participantes. Muchas encuestas
incluyen descripciones de puestos; algunas mas presentan su valuacion. Tal es el caso de Hay
Asociados, que lleva a cabo sus encuestas considerando los “Puntos Hay” aceptados para cada
puesto. Este ejercicio lo repite la firma William Mercer, al alinear los puestos por grados, lo cual
facilita la agrupacion y la presentacion de resultados por puestos y niveles.

La seleccion de los puestos también debe depender de los objetivos y alcances del estudio.

4. Elaboracion del cuestionario
Se prepara un cuestionario para la recoleccion de datos. Esta herramienta por lo general con-
tiene las siguientes secciones:

a) Datos de identificacion.

b) Dimensiones de la empresa.

¢) Informacion laboral (usos y costumbres).
d) Prestaciones.

e) Sueldos y salarios.

En el apéndice A se muestra un ejemplo de cuestionario.

5. Prueba piloto
Se efecttian pruebas para comprobar la confiabilidad y validez de la herramienta.

6. Levantamiento de la informacion
Varios factores son los que determinan el método que hay que utilizar en la recoleccion de los
datos. Por ejemplo, la urgencia o el tiempo disponible para realizar la encuesta y el costo aso-
ciado con el método especifico, asi como el grado de confiabilidad de la informacion que se
obtiene de los diferentes métodos. Otro factor es el nimero de empresas que participen y la
cantidad de puestos a estudiar.

Luego, se recopila la informacion de las empresas participantes, ademas de que la recolec-
cion de datos puede hacerse mediante las siguientes técnicas:

a) Encuestas realizadas por teléfono.
b) Encuestas realizadas por correo ordinario y/o electronico.
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¢) Encuestas realizadas por entrevista.
d) Encuestas de asociaciones y camaras.
e) Encuestas realizadas por terceros (firmas consultoras).

7. Tabulacion e interpretacion de los resultados

Los datos se agrupan, analizan e interpretan. Las medidas que suelen emplearse para este tipo
de estudios son medidas de tendencia central, dispersion y posicion; entre ellas, mencionamos
las siguientes:

Tendencia central Dispresion Posicion
Media Varianza Primer cuartil (25%)
Mediana Desviacion estandar Segundo cuartil (50%)
Moda Tercer cuartil (75%)

Los resultados se interpretan y por lo general se presentan de la siguiente forma (figura 7.10),
la cual permite apreciar cada puesto incluido en el estudio.

Figura 710 Ejemplo de los resultados de una encuesta. Banco de informacion en compensacion.
(Las cantidades estan en pesos mexicanos.)

EMPRESA: X.Y.Z,S.A.de C.V.
PUESTO: Coordinador de personal
CODIGO: 2003

NUMERO DE CASOS: | 27
ESTADISTICA DESCRIPTIVA DE LA ENCUESTA

Sus datos ‘ 25% ‘ Media ‘ Med. ‘ 75%
Sueldo base ($/mes) 8,000 13,250 18,393 17,250 24,500
Bono (S/afo) 24,000 10,000 14,143 18,000 23,500
Bono automovil ($/ano) 0 8,500 11,890 15,000 25,000
Aguinaldo (S/ano) 8,000 11,500 15,821 17,000 20,625
Prima vacacional  ($/afio) 4,000 906 2,188 1,350 2,450
Fondo de ahorro  (S$/afno) 12,480 0 6,413 7,140 11,222
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|Susdatos| Med. | 75%

Beneficios multiples ($/mes) 0 4,500 6,292 5,457 7,289
Otras prest. (Grav.) ($/ano) 0 0 0 0 0
Ortras prest. (No grav.)  ($/afio) 2,729 0 0 0 0

Comp. total (Gravable) ($/afno) 132,000 189,906 264,218 258,350 | 365,575

Comp. total (No Grav.) ($/afno) 15,209 4,500 12,705 12,597 18,511
Compensacion neta (Anual) 114,5566 161,420 221,493 217,014 | 303,427
Compensacién neta (Mensual) 9,546 13,451 18,458 18,085 25,285

Figura 711 Ejemplo de los resultados de una encuesta presentados en forma de histogramas. El
puesto corresponde a un coordinador de personal: a) sueldo base, b) compensacién
total gravable, c) compensacion total neta.
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Una vez que se tienen los datos del mercado por cada puesto tipo que se incluyd en
la muestra, se pueden construir curvas “suaves” para cada medida, lo que se logra mediante una
regresion lineal simple que permita describir una recta:

Y =a + bx

El método de minimos cuadrados facilita encontrar la ecuacion descrita. Por supuesto,
para saber si esa recta “se ajusta’ a nuestros datos, tiene que calcularse el coeficiente de
correlacién (r).

A continuacion se muestra una representacion grafica de los resultados de una encuesta de
sueldos y prestaciones.

Figura 712 Comportamiento del mercado de sueldos.
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La regresion lineal simple en la medicion del mercado

Una de las formas de medir el comportamiento del mercado de una manera eficiente consiste
en asociar una variable independiente, como podria ser el volumen de ventas de las empresas
participantes, y su relacion sobre los sueldos de un puesto determinado, que seria la variable
dependiente.

Dicha relacién se determina con la siguiente ecuacion:

Y =a —+ bx

donde y es el sueldo, a la ordenada al origen, b la pendiente de la recta y x las ventas de la
empresa.
Para una aplicacion general, se tiene la ecuacion: Sueldo = a + b (ventas)

El analisis multivariado en la medicion del mercado

Las valuaciones de puestos descritas no tienen un valor monetario intrinseco; por ello, las
encuestas de sueldos son indispensables para lograr un buen programa de remuneracion.
Deberian planearse y realizarse con sumo cuidado para obtener informacién significativa,amplia
y oportuna.

Es frecuente que en una encuesta se tengan resultados con variaciones importantes de suel-
dos, lo que es atribuible a diversos factores. La firma Towers Perrin Group presenté una forma de
resolver el problema, consistente en relacionar cada variable con el objetivo de encontrar una
“explicacion” de la variabilidad. En tal caso, los elementos a considerar son los siguientes:

Una buena comparacion de puestos. Realizar una buena comparacién entre los puestos
que se incluyen en una encuesta es de vital importancia, ya que su credibilidad radica en la
calidad de sus resultados. Aunque los puestos tengan la misma denominacion, no siempre son
iguales de una empresa a otra.

Como las responsabilidades y tareas especificas de los puestos varian, es necesario emplear
algiin modelo de valuacion de puestos para igualarlos entre las diferentes empresas. La mayoria
de los modelos presentan serios inconvenientes; las valuaciones son subjetivas, y toman dema-
siado tiempo y costo. Asimismo, a causa de los frecuentes cambios organizacionales dentro de
las firmas que participan en la encuesta, hay que repetir el ejercicio de seleccion e identificacion
de puestos cada vez que se lleve a cabo la encuesta.

Dimensiones de las empresas. Cuando se desea realizar una encuesta entre organizacio-
nes del mismo ramo, encontramos que sus tamafos nos son similares. Si consideramos tan solo
el volumen de ventas, quizas obtengamos una cifra que no refleje la realidad. Por ejemplo,
cuando se elabor6 una encuesta de sueldos del sector farmacéutico en México, se determind
que las empresas participantes se podian agrupar por el volumen de sus ventas en tres niveles:
grandes (mas de 45 millones de ddlares anuales), medianas (entre 18 y 45 millones de ddlares
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anuales) y pequenias (menos de 18 millones de dolares). Al comparar los resultados, se observo
que una firma de las consideradas grandes tenia un bajo nivel de sueldos. Si se comparaba su
linea de pago respecto al mercado (cualquiera de los tres segmentos), se encontraba
debajo del primer cuartil. La razon fue que la empresa registraba altos volimenes de ventas,
pero no era fabricante en su totalidad como sus competidores; tenia actividades de produccion
de medicamentos, aunque la mayorfa de sus operaciones eran de comercializacion, por lo que
contaba con una baja inversion en activos.

Cuanto mayores sean el nimero de mercados, el tamafio de las empresas, los giros de pues-
tos, etc, que comprende una encuesta, mas dispersos estaran los resultados (Towers Perrin
Foster & Crosby, Memorias del Banco de Informacion en Compensacion, 1990).

Para resolver el problema, se utiliza una técnica cuantitativa que permite comparar e igualar
la clasificacion de los puestos sobre una base estandar. La técnica requiere la utilizacion de la
regresion multivariada lineal simple, muy similar a la propuesta en el capitulo donde se estudié
el modelo de puntos. La metodologia que se emplea consiste en los siguientes pasos.

Identificacion de variables

La identificacion de las variables que intervienen en la determinacién de la compensacion se
presenta como producto de un claro planteamiento de objetivos. Debe tomarse en cuenta que
tratamos de medir qué tanto pagan las diversas empresas a puestos mas o menos similares (ya
que no hay puestos exactamente iguales).

Las variables deben ser cuantitativas y lo mas objetivas posible. Asi se permitira definir su ope-
racionalidad y se obtendra un claro entendimiento en el momento de su aplicacion. Las variables
se pueden agrupar en dos grandes rubros: variables de la empresa y variables del ocupante.

Variables de la empresa

El tamarfio de una empresa resulta ser demasiado evidente en cuanto a su capacidad de pago,
es decir, si tiene grandes ingresos podra tener buenos sueldos en comparacién con companias
mas pequenas.

Las variables que se toman en consideracion principalmente son:

« Ventas totales.

o Numero de empleados.
« Activos totales.

« Capital contable.

« Utilidad bruta.

« Utilidad neta.

La informacion anterior nos remite a cifras y razones de caracter financiero que indicaran

cual es la posicion o capacidad de una organizacion en cuanto a magnitudes. De esta forma, es
posible plantear hipotesis como las siguientes: una firma paga mejores sueldos si sus utilidades
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son las mas altas del mercado; si una empresa tiene pérdidas, sus niveles de sueldo bajaran
respecto al mercado, etc. Se trata de hipdtesis que tendra que demostrarse, o bien, medirse en
el estudio de mercado.

Variables del ocupante

Es comUn que en las organizaciones se encuentren sueldos diferentes para puestos similares, lo
cual se debe principalmente a diferencias que hay entre los individuos y que las empresas recono-
cen; tal es el caso del desempefio o la actuacion. Sin embargo, es posible encontrar otras diferen-
cias que hacen variar los niveles de pago; entre las mas importantes se encuentran las siguientes:

« Unidad organizacional a la que pertenece.
« Nivel de reporte.

« Volumen de ventas de su unidad.

« Numero de personal supervisado.

« Antigliedad en la empresa.

» Antigliedad en el puesto.

o Edad, etcétera.

Operacionalizacion de las variables
Para efectos del presente estudio, las variables se definen y operacionalizan de la siguiente forma:

a) Variables dependientes

Sueldo base: Es el estipendio que recibe mensualmente un empleado en las empresas sujetas al
estudio.

Compensacion total gravable: Es la retribucion anual del empleado que incluye pagos garantiza-
dos por sueldo anualizado, prima vacacional, aguinaldo, bonos fijos anuales y otros pagos gra-
vables.

b) Variables independientes

Del ocupante
Unidad organizacional
Los participantes de la encuesta deben seleccionar el ambito de influencia de cada puesto
dentro de la empresa. Con el objetivo de comparar adecuadamente los puestos, se tiene que
definir una codificacion como la que se muestra a continuacion:

1. Departamento.

2. Area o division.

3. Departamento corporativo.
4. Unidad.

5. Corporativo.
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Nivel de reporte

Las empresas se estructuran internamente de diversas formas. Los puestos se reportan a otros
y existe una dependencia que les otorga mayor o menor importancia relativa. Con la finalidad
de simplificar la jerarquia, se deberia establecer una codificacion del nivel de reporte de los
puestos, siguiendo su propio organigrama. A continuacion se indican los criterios para determi-
nar el nivel de reporte:

Nivel de reporte 1. Equivale a la mas alta autoridad de la empresa; por ejemplo, director general
o0 gerente general.

Nivel de reporte 2. Equivale a aquellos puestos que se reportan al director o gerente general
(nivel 1).

Nivel de reporte 3. Equivale a aquellos puestos que se reportan al nivel 2.

Empleados supervisados

La variable representa la responsabilidad que tiene un puesto en la supervision del trabajo de
subalternos. Para determinarla, se solicitd a cada empresa participante que, en los puestos
que reportaran para el estudio, indicaran el numero de personal que supervisaba cada
puesto.

Antigiiedad en la empresa

Esta variable se define como los afos de trabajar en la empresa que tiene el ocupante del puesto.
Se infiere que a mas antigliedad, habra mayor nivel de sueldo.

Antigiiedad en el puesto

Esta variable se define como los afios que lleva en el puesto actual el empleado reportado. Trata
de explicar situaciones de promociones recientes en las cuales los empleados alin no alcanzan
el nivel de sueldo de su nuevo rango.

Edad

Esta variable trata de explicar si existe diferencia entre los empleados jovenes y maduros.

De la empresa

Ventas totales

Se refiere al volumen de ventas totales del ejercicio inmediato anterior de la empresa. La varia-
ble infiere que a mayores ingresos, mejor capacidad de pago.

Numero total de empleados

Da cuenta de la plantilla total de personal de tiempo completo y con contrato definitivo, al
momento de dar la informacion.
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Activos totales

Se refiere a la informacion contable del volumen de activos que tiene una empresa.

Capital contable

Determina el tamafio de una empresa.

Utilidad bruta

Permite identificar el éxito financiero que tiene la empresa. Cuando hay excedentes de dinero, se infiere
que la firma puede pagar mas y mejores salarios.

Utilidad neta

Identifica el nivel del éxito financiero que tiene la empresa después de descontar los impuestos y la
participacion de los trabajadores en las utilidades.

Expresion matematica

Cada una de estas variables se identifica conforme a la siguiente expresion:

y:GO+G1XW+02X2+03X3+04X4+05X5+0X +G7X7+08X8+G9X9+G1OX1O+G X+ ad,X

676 11711 12712

donde:

a, = ordenada al origen

a, = unidad organizacional

a, = nivel de reporte

a, = personal supervisado

a, = antigliedad en la empresa

a. = antigliedad en el puesto

a, = edad

a, = ventas totales

a, = numero total de empleados

a, = activos totales

Ay = cagtal contable

a,, = utilidad bruta

a,, = utilidad neta

De una manera general, tendriamos:

V= 00 + 01)(1 + azxz + G3X3 + 644X4 + asxs + .. GHXH
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Ejemplo de una aplicacién

En la actualidad, algunas encuestas de mercado utilizan este procedimiento estadistico para
resolver problemas de inconsistencia y con variaciones importantes. A continuacion se presen-
tan los resultados de una encuesta del ramo hotelero, que emplea las mismas variables y otras
que son propias de su giro. Los resultados ayudan a predecir el nivel de sueldo base y la com-
pensacion total gravable, que deberifa tener un empleado dadas ciertas circunstancias.

Expresion para determinar el sueldo base

Sueldo base — media del sueldo base del mercado = 16.35 + 2,957.50 (unidad organiza-
cional — media de la unidad organizacional del mercado) + 87.20 (nivel de reporte —
media del nivel de reporte del mercado) + 214.30 (empleados supervisados — media del
numero de empleados supervisados del mercado) +144.40 (afios en la empresa — media
de los afios en la empresa del mercado) + 88.30 (edad — media de la edad del mercado)
+101.52 X 1977 (ventas de la empresa — media de las ventas del mercado) + 2.40 (nime-
ro total de empleados — media del total de empleados del mercado) + —0.87 (ndmero
de cuartos — media del nimero de cuartos del mercado) + 1.89 (nimero de centros de
consumo — media del nimero de centros de consumo del mercado) + 1.04 (tarifa pro-
medio — media de la tarifa promedio del mercado) + —1.01.58 (nimero de estrellas —
media del numero de estrellas del mercado) + 242.55 (antigliedad en el puesto — media
de la antigliedad en el puesto del mercado)

Expresion para determinar la compensacién total gravable

CTG - media de CTG del mercado = 163.44 + 69,632.33 (unidad organizacional — media
de la unidad organizacional del mercado) + 853.05 (nivel de reporte — media del nivel
de reporte del mercado) + 2,987.28 (empleados supervisados — media del niumero de
empleados supervisa dos del mercado) + 1,831.16 (afios en la empresa — media de los
afos en la empresa del mercado) + 1,246.87 (edad — media de la edad del mercado) +
—3.67 x 107° (ventas de la empresa — media de las ventas del mercado) + —4.32 x 107°
(ntmero total de empleados — media del total de empleados del mercado) + 8.20
(nimero de cuartos — media del niimero de cuartos del mercado) + 25.89 (nimero de
centros de consumo — media del nimero de centros de consumo del mercado) + 12.88
(tarifa promedio — media de la tarifa promedio del mercado) + — 2,170.76 (nimero de
estrellas — media del numero de estrellas del mercado) + 3,076.49 (antigiiedad en el
puesto — media de la antigliedad en el puesto del mercado)

Con las ecuaciones anteriores se predice el nivel de pago, de conformidad con el modelo de
regresion multivariado que se “ajusta” a las tendencias del mercado. Al sustituir cada variable y
multiplicarla por su respectivo coeficiente, se obtiene dicha prediccion, de tal suerte que pue-
den interpretarse los resultados de la siguiente manera: la variable unidad organizacional impli-
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ca que si el ocupante del puesto se encuentra dentro de una unidad productiva y asciende con
el mismo puesto a una oficina corporativa (es decir, aumenta un nivel), lo cual representaria un
aumento de $2,957.50 mensuales, por lo que respecta al sueldo base, y de $39,632.33 si se trata
de la compensacion total gravable.

Si se toma el ejemplo de la edad, podria decirse que al cumplir un afio mas de vida el traba-
jador deberia ver incrementado su sueldo base en $88.30 mensuales o en $1,246.87 anuales para
la compensacion total gravable, lo mismo que sucede para las otras variables.

Aunque se sabe que el mercado no se comporta como se describié a partir del modelo,
puesto que este aumenta sus sueldos cada afio y de conformidad con la evaluacién del desem-
pefo de cada trabajador, el ejercicio si ayuda a explicar las variaciones.

Una buena comparacion de puestos es la condicion sine qua non de una buena encuesta
de sueldos. Se ha demostrado que con esta metodologia se pueden resolver los problemas de
determinacién de niveles de sueldos en forma satisfactoria.

Herramienta para definir la compensacién a directores
generales y responsables de dreas funcionales

Para que los inversionistas tengan confianza en el manejo de las empresas, es necesario que
estas cuenten con transparencia en su administracion y que se fomente una adecuada revela-
cion a los accionistas. Con esta frase inicia su exposicion de motivos el Cddigo de mejores prdc-
ticas corporativas, elaborado en México por iniciativa del Consejo Coordinador Empresarial,
que constituye un comité para establecer recomendaciones para un buen gobierno corporativo
de las sociedades mexicanas.

El Codigo recomienda definir principios que contribuyan a mejorar el funcionamiento de los
consejos de administracion, asi como a la revelacion de informacion a los accionistas. De manera
especifica, el Codigo sefiala lo siguiente:

« La operacién diaria debe ser responsabilidad del equipo directivo de la empresa;
« el consejo de administracion tiene que definir la vision estratégica y aprobar la gestion;

o las sociedades deben ampliar la informacion relativa a su estructura administrativa y a las
funciones de sus érganos sociales;

o las sociedades tendrian que contar con mecanismos que procuren que su informacion
financiera sea suficiente;

o Se requieren procesos que promuevan la participacién y la comunicacion entre los
consejeros, y

« tienen que existir procesos que fomenten una adecuada revelacion de informacion a los
accionistas.
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El Codigo de mejores prdcticas corporativas sugiere que los consejos de administracion revi-
sen que las condiciones de contratacion del director general, asi como de los funcionarios de
alto nivel y sus pagos probables por separacién de la sociedad se apeguen a lineamientos apro-
bados por el consejo.

Se sugiere, asimismo, que en el informe anual presentado por el consejo de administracion
se revelen las politicas utilizadas, asi como los componentes que integran los paquetes de
remuneracion de los consejeros y directivos de las sociedades.

Los problemas en las empresas puUblicas

El Cédigo de mejores prdcticas corporativas busca hacer mas transparente la gestion de las
empresas. Hasta la fecha, la informacion de los sueldos y las prestaciones, especialmente en los
niveles directivos, se ha manejado con mucha reserva y hermetismo.

;Cuanto ganan el director general y los altos ejecutivos de las empresas? El tema se convierte
en un asunto confidencial, aunque por razones de registro contable, elaboracién de ndominas,
pago de impuestos y cargas sociales, algunos empleados de esas firmas conocen la informacion
y la divulgan de manera informal. Asi pues, el proposito de mantener todo oculto se ve redu-
cido mas bien a un mito. Al mismo tiempo, ser demasiado reservado despierta incertidumbre,
ya que siempre prevalece la duda.

El problema de medir el mercado de trabajo

Los sueldos y los salarios se fijan por la oferta y la demanda de los mercados de trabajo. Sin
embargo, al tratar de determinar una muestra, la posibilidad de establecer criterios de inclusion
de las empresas en la muestra se convierte en un problema, sobre todo cuando se trata de
empresas publicas (que cotizan en la bolsa), pues la factibilidad de encontrar otras firmas
de caracteristicas similares se reduce de forma importante. Por ejemplo, las cadenas televisivas en
México son tres (una no comercial), las armadoras de automéviles de dimensiones similares no
son mas de diez, la banca en México contempla solo tres instituciones de proporciones simila-
res, fendbmeno que se repite constantemente.

Por lo anterior, determinar una muestra suficiente, eficiente y consistente se vislumbra como
un problema de dificil solucion. A esto hay que agregar el hecho de que algunas empresas no
estan dispuestas a compartir su informacion, especialmente la relativa a los niveles directivos.

En la actualidad, la forma en que se determinan los niveles de pago de los directivos de una
organizacion implica problemas en su definicién y en su método, pues produce inequidades
internas y falta de competitividad.

Con la finalidad de lograr retener a los empleados valiosos, las organizaciones tienden a
forzar sus modelos de valuacion o a incrementar la amplitud de sus estructuras de sueldos.

El analisis multivariado permite solucionar en parte estos problemas.
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Las encuestas de la curva de madurez

Las encuestas sobre las curvas de madurez se han utilizado tradicionalmente para comparar suel-
dos de puestos profesionales (como ingenieros, administradores, contadores) y ejecutivos. La
metodologia relaciona los sueldos con los afios de experiencia, mientras la encuesta del mercado
refleja los niveles que prevalecen para profesionales con 5, 10, 15 o mas afios de experiencia. Las
curvas sirven para identificar diferencias de sueldos entre empresas, industrias y regiones. Muestran
diferencias de sueldos entre licenciaturas, maestrias y doctorados. Las curvas también resultan Utiles
para determinar los objetivos de las politicas de sueldos a establecer por las empresas.

Un problema en el proceso de determinar las curvas de madurez es la medicion de la expe-
riencia. El método mas frecuente consiste en contar los afios después de haber conseguido el
primer grado académico. Se supone que el profesional ha obtenido experiencia desde su gra-
duacion. La edad también se utiliza para medir la experiencia. En diversos paises es comun el
hecho de que los alumnos se gradten a los 23 afios de edad.

En las encuestas sobre curvas de madurez, la informacion sobre los sueldos se clasifica en niveles
comunes de experiencia. Es posible listar los sueldos por cada afio de experiencia o en intervalos de
experiencia que abarquen de tres a cinco afos. Para cada intervalo se calculan los puntos medios,
cuartil y decil. Con el uso de estos puntos como datos, se calculan las curvas con el método
de minimos cuadrados, en tanto el resultado muestra graficamente la extension del sueldo por
cada afno de experiencia. A continuacion se presenta un ejemplo de esas curvas de madurez.

Figura 713 Comportamiento de los sueldos de contadores.
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Reflexiones sobre el mercado de trabajo

La determinacion de una politica de compensacion y su aplicacion se realiza mediante progra-
mas amplios e integrados de administracion de sueldos y salarios, que se basan en una exacta
evaluacion de la posicion que guarda una organizacion dentro del mercado laboral. La estima-
cion de la posicion se obtiene mediante las encuestas de sueldos y prestaciones, cuyos conte-
nidos varfan, ya sea en su contenido, formato o aplicabilidad a situaciones especificas. Para su
utilizacion se deberfan considerar la precision, la totalidad, la oportunidad, el costo vy la aplica-
bilidad de los datos disponibles.

Hay diversas firmas y asociaciones que periodicamente realizan encuestas de sueldos, sala-
rios y prestaciones; sin embargo, es comUn que falte informacion a causa de un hermetismo
por parte de algunas empresas, lo cual dificulta la toma de decisiones y el intercambio de infor-
macion.

Hemos analizado las diversas formas en que se realizan las comparaciones en el mercado. En
especial, la metodologfa del analisis multivariado es la que ofrece mayor precision y mejor ajuste;
por lo tanto, el modelo que se propone aqui parte de ese analisis.

Medir el mercado de trabajo representa una tarea dificil de lograr. En ocasiones, las descali-
ficaciones que se dan a estos instrumentos carecen de sentido y, con frecuencia, parten del
desconocimiento del tema. Por otro lado, el manejo de las medidas estadisticas sin la adecuada
preparacion podria conducir a tomar decisiones erroneas.

Es frecuente observar que los ejecutivos de recursos humanos de grupos de empresas quie-
ran fijar como una politica de compensacion pagar al tercer cuartil del mercado, medida de
posicion que se convierte en el corto plazo en la media.

El misterio de la confidencialidad

Un problema que con frecuencia se presenta es la confidencialidad de la informacién, ya que
algunos piensan que el hecho de dar datos los coloca en una franca desventaja respecto al resto
del mercado. Si las empresas pagan demasiado bajo en comparacioén con sus competidores y
dan informacion, correrian el riesgo de perder personal capacitado y valioso; en caso contrario,
si sus sueldos son elevados, quiza tengan que subir sus precios y perder competitividad. Es asi
como se crea un circulo donde casi nadie confia en nadie.

Los sindicatos son mas abiertos, por lo que saben con exactitud cuando se otorga un
aumento de sueldo o de prestaciones en las revisiones de los contratos de trabajo de otras
centrales obreras distintas a las suyas, ademas de que comparten informacion para tomar las
decisiones mas adecuadas y aceptar los ofrecimientos de los patrones. Estos Ultimos, por el
contrario, prefieren mantener el hermetismo para no correr riesgos innecesarios.

La madurez de los ejecutivos de las empresas es decisiva en la forma en que se comporta el
mercado. Hay que tener presente que si en el mercado laboral fluye informaciéon y se compar-
ten ideas, sera factible tomar decisiones que no solamente ayuden a las empresas, sino también
a toda la comunidad, tanto en su bienestar como en su desarrollo.
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Costo de vida

Los estudios del costo de vida se inician en la segunda mitad del siglo xx, en respuesta a la
necesidad de algunas organizaciones de contar con informacién sobre el concepto mercado de
trabajo. En varias poblaciones habia muy pocas empresas o tan solo una, como el caso
de Petréleos Mexicanos (Pemex), la Unica petrolera en México.

Cuando en una poblacién pequefa se establecia una empresa, no habia forma de comparar
ni de establecer referencias, ya que la mayoria de la poblacién econdmicamente activa trabajaba
en el sector primario, lo cual provocd que lugares cuyo nivel de costo de vida era muy bajo
subitamente, al instalarse la firma, vieran alterados su forma de vida y los habitos de consumo
de sus pobladores.

Asi, por ejemplo, al instalarse Pemex en el sureste mexicano todas las costumbres de la zona
se modificaron y el costo de vida se encareci6 al aumentar la derrama econdémica en la region.
Este fendbmeno también se presentd en Canclin, Quintana Roo, cuando la industria hotelera y
el gobierno federal desarrollaron ese importante destino turistico.

Otro fendmeno que también afecta el costo de vida se presenta en las fronteras, algo muy
evidente en la zona norte de México, la cual se ve influida por los vientos de la economia esta-
dounidense. Por ello, las empresas que se ubican a lo largo de las franjas fronterizas deben
comparar sus estilos de vida para intentar evitar el desplazamiento de los trabajadores al otro
pais, aunque el fendmeno sigue ocurriendo muy frecuentemente.

En Estados Unidos, la practica de fijar los salarios conforme al costo de vida se establecié
para garantizar que el personal expatriado viviera tal como lo hacfa en su nacién de origen, lo
que se tradujo en estandares de calidad de vida que terminaron por exportarse a otros paises,
junto con el personal expatriado. De esta forma, en diversos paises se empezaron a definir
politicas respecto al tipo de vivienda que se deberia tener, el tipo de escuelas a que se deberia
asistir; incluso, se llegaba a establecer el tipo de diversiones y deportes que se sugeria practicar.
En resumen, dirlamos que el personal de Estados Unidos que emigra hacia otros paises logra
mantener su forma de vida.

El costo de vida como limite inferior

En ciudades desarrolladas industrialmente, el estudio del costo de la vida establece un limite
inferior en la curva de pago. Por debajo de este no deberia fijarse ninglin salario, lo cual evitaria
tener demasiada rotacion de personal.

Cuando en uno o varios puestos se observa el fenédmeno, la organizacion tiene que hacer el
estudio pertinente para determinar el costo de la vida, para, de esta forma, analizar y explicar
las razones de la rotacién, con la finalidad de proponer soluciones.

Cuando una empresa necesita definir el perfil o efectuar la especificacion del puesto, debe
encontrar primero las caracteristicas particulares que determinan su importancia y contenido,
para no caer en contradicciones como el caso que se narra a continuacion. En una tienda
departamental se pretendia tener como empleados a personas con un elevado nivel de estu-
dios para el trato con los clientes, pero el puesto que realmente les ofrecfan consistia en desem-
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pefar trabajos manuales que requerian habilidad manual y pocos conocimientos. La tienda
aprovechd una época de alto desempleo y contrato a varios individuos con un nivel de educa-
cion superior. Meses después, y a partir de que la situacion econdmica se modificod, mas del 60%
de los empleados abandonaron la empresa, lo cual ocasiond altos gastos por volver a reclutar
y a contratar a nuevos trabajadores.

Las politicas de compensacion basadas
en la calidad de vida

La mayorfa de las organizaciones con alcances multinacionales han definido con claridad la forma
de vida que quieren para sus empleados. Por lo regular, estas normas se dictan de acuerdo con
el nivel del puesto (valor del puesto), la forma en que son expatriados y las condiciones en las
cuales viviran en el pais anfitrion.

El personal expatriado normalmente goza de los beneficios que tendria en su pais de origen,
mas alglin porcentaje como prima por trabajar en otro pais.

Una reflexion que debe hacerse en el caso de los paises latinoamericanos, especialmente
cuando vemos que la realidad supera los prondsticos, es predeterminar el tipo de vida que se
pretende para los empleados con la finalidad de que no enfrenten problemas como el del sec-
tor salud, donde el personal en general tiene que laborar para dos o mas instituciones si quiere
generar ingresos suficientes para cubrir sus gastos elementales.

Fijacion de los valores de una empresa

Como parte de la planeacion estratégica, una organizacion debe establecer con claridad el nivel
de vida que desea que alcancen sus trabajadores. La imagen de la empresa es un factor que
ayuda para atraer a los mejores candidatos y, de esta forma, simplificar los procesos de seleccion
y obtener una buena imagen ante la sociedad.

Las empresas necesitan fijar sus valores y la actitud que mantendran hacia la sociedad y hacia
sus empleados. Tales valores determinaran en la practica las metas de la firma que deben fijarse
y cuantificarse.

Determinacion del costo de vida

Para determinar el costo de vida de los empleados, una empresa puede valerse de las publica-
ciones periddicas existentes, que muestren las cifras oficiales y de otras empresas; aunque la
mayoria de esas publicaciones consideran calculos que se refieren al costo de la “canasta basica”
0 para ingresos de hasta tres salarios minimos. El problema que se enfrenta en ese caso es que
quedan sin determinarse los niveles de ingresos superiores; por ello, las organizaciones se ven
precisadas a realizar sus calculos.

A continuacion se presenta una metodologia que muestra los pasos que el comité de com-
pensacion de una empresa tiene que definir con base en los valores que se fijaron en la planea-
cion estratégica.
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Determinaciéon de los niveles socioecondmicos

La empresa debe determinar el nimero de estratos sociales en los que desea dividir su estructura
organizacional y sus caracteristicas. Un ejemplo es:

Figura 7.14 Determinacion de los niveles socioeconomicos, asi como los puestos y valores en puntos
correspondientes en una empresa.

Estrato Nivel Valor del puesto en
socioeconomico organizacional puntos*
Alto Directores De 4,000 en adelante
Medio - Alto Gerentes De 3,000 hasta 3,999
Medio-Medio Jefes De 2,000 hasta 2,999
Medio-Bajo Supervisores De 1,000 hasta 1,999
Bajo Obreros De 0 hasta 999

* Se mencionan estos puntos como ejemplos; cada organizacion debera establecer sus propios rangos.

En la figura 7.14 se presenta una forma de segmentacion; la tercera columna indica los limi-
tes de los puntajes que cada puesto tiene en funcion de la valuacion que le asigné la empresa
a través de su comité.

Determinacioén de la familia tipo

Definir el niimero de miembros y las edades de los integrantes de cada familia se logra mediante
un censo de poblacion o un muestreo. Esta informacion se encuentra disponible normalmente
en la biografia o solicitud de cada empleado.

Localizacion de la zona econdmica y punto de venta
donde compra la familia tipo
Identificar las zonas donde viven los empleados, clasificados segtin su estrato socioeconémico,

asi como reconocer los lugares de compra de la zona, permite determinar los habitos y las
necesidades de consumo.

Cdiculo del gasto familiar

Para identificar los habitos de compra, las preferencias y las necesidades, se recomienda aplicar
un cuestionario que debe ser respondido por los empleados o sus conyuges, indicando los
productos, las marcas y las cantidades que su familia consume en un periodo determinado.

El estudio de los precios de bienes y servicios se debe realizar en las zonas donde viven los
empleados para, de esta forma, determinar el gasto familiar.
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Figura 7.15 Ejemplo de un analisis del costo de vida en un nivel socioeconémico alto.

Concepto ‘ Costo total

. Alimentacion 9,598.60
Il. Habitacion 16,950.00
lll. Educacion 16,532.00
IV. Diversion 17,330.00
V. Mantenimiento 3,200.00
VI. Salud 2,050.00
VII. Vestido 12,000.00
VIII. Transporte 1,542.00
IX. Energia 13,168.40
X. Ahorro 6,500.00
Total 98,971.00

Determinacién del posicionamiento y la politica de pago

Como vya se analizd, para que una organizacion tenga una adecuada politica de pago a sus
empleados, debera ser interna y externamente equitativa, asi como superar el limite inferior de
la curva del costo de vida. Con ello no se puede garantizar la retencion del personal ni su moti-
vacion, pero si se establece una certeza en la organizacion respecto a los valores que tiene para
sus empleados. De esta forma, diversos planes de motivaciéon y desarrollo tienen un punto de
inicio.

Una vez que se determina la posicion actual de una empresa en cuanto a los tres elementos
examinados, se obtiene una grafica donde se representan tales variables, que son:

o Sueldos reales.

« Valuacién de puestos.
« Equidad interna.

« Mercado de trabajo.
o Costo de vida.
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Figura 7.16 Comparativo de equidad interna, mercado y costo de vida.
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A partir de estos datos, las organizaciones pueden construir una matriz que refleje los costos
de tomar una decision respecto a su nivel de pago. Esta matriz se conoce como matriz de con-
secuencias. A continuacion se presenta un ejemplo:

Figura 7.17 Matriz de consecuencias. Equidad interna.

Puesto Valuacion | Sueldo base | Equidad interna | Diferencia
Gerente de produccion 9 1,500.00 149833 n/a
Gerente de finanzas 8 1,400.00 1346.26 n/a
Gerente de materiales 7 1,304.00 1194.19 n/a
Gerente de recursos humanos 6 904.00 1042.12 138.12
Jefe de ventas 5 780.00 780.00 110.05
(Continta)
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(Continuacion)

Jefe de crédito y cobranzas 4 800.00 73798 n/a
Jefe de contabilidad 3 500.00 585.91 8591
Supervisor de turno 2 500.00 433.84 n/a
Supervisor de almacenes 1 322.00 28177 n/a
Totales 45 8,010 8,010 334.08

n/a = No se aplica por estar arriba de la linea de equidad interna; ademas, por disposicién constitucional, no pueden
disminuirse los sueldos.

Corregir las desviaciones negativas de la curva de equidad interna representarfa un aumento
a la némina del 4.2% ($334.00).

En las tablas que se presentan a continuacion, se analiza esta misma empresa contra el mer-
cado, con los siguientes resultados:

Figura 7.18 Matriz de consecuencias. Media del mercado de trabajo.

Puesto Valuacion | Sueldo base Media Diferencia

Gerente de produccion 9 1,500.00 1600.00 100.00
Gerente de finanzas 8 1,400.00 1450.00 50.00
Gerente de materiales 7 1,304.00 1200.00 n/a
Gerente de Recursos humanos 6 904.00 1140.00 236.00
Jefe de ventas 5 780.00 900 120.00
Jefe de crédito y cobranza 4 800.00 790.00 n/a
Jefe de contabilidad 3 500.00 580.00 80.00
Supervisor de turno 2 500.00 433.84 n/a
Supervisor de almacén 1 322.00 28177 n/a
Totales 45 8,010 8,010 586.00

n/a = No se aplica por estar arriba de la linea de la media del mercado de trabajo.
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Corregir las desviaciones negativas de la media del mercado de trabajo representaria un
aumento a la némina del 7.3% ($586.00).

Figura 7.19 Matriz de consecuencias. Costo de vida.

Puesto Valuacion | Sueldo base Media Diferencia

Gerente de produccion 9 1,500.00 1400.00 n/a
Gerente de finanzas 8 1,400.00 1350.00 n/a
Gerente de materiales 7 1,304.00 1200.00 n/a
Gerente de Recursos humanos 6 904.00 950.00 46.00
Jefe de ventas 5 780.00 800.00 20.00
Jefe de crédito y cobranza 4 800.00 720.00 n/a
Jefe de contabilidad 3 500.00 600.00 100.00
Supervisor de turno 2 500.00 400.00 n/a
Supervisor de almacén 1 322.00 300.00 n/a
Totales 45 8,010 8,010 166.00

n/a = No se aplica por estar arriba de la linea de la curva del costo de vida.

Corregir las desviaciones negativas respecto de la curva de costo de vida representaria un
aumento a la némina del 2.1% ($166.00).

Figura 7.20 Resumen de la matriz de consecuencias.

Concepto ‘

Equidad interna 334.00 42
Primer cuartil 206.00 26
Media 586.00 73
Mediana 600.00 7.5
Tercer cuatil 880.00 11.0
Costo de vida 166.00 2.1
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Con esta informacion, la empresa puede definir la politica a seguir. Sin embargo, la determi-
nacion del posicionamiento de pago en una firma, en muchos de los casos, se fija por la capa-
cidad econémica de esta, siempre que exista una relacion entre sus ingresos y el costo de la
nomina. De ahi que el costo de la mano de obra puede ser la diferencia entre tener una empresa
exitosa y competitiva 0 una empresa en quiebra, pues quienes pagan los productos y servicios
son los consumidores, por lo que, en esta época de globalizacion, la calidad de un producto, en
especial su precio, son definitivos para la libre seleccion.

Construccion de una estructura salarial
o un tabulador de sueldos

Es la distribucion y el orden de los niveles de salarios que una organizacion establece con el
objetivo de pagar el trabajo a sus empleados.

La palabra estructura se ha empleado porque originalmente se referia a la distribucion y
el orden de las partes de un edificio, que supone organizacién, disposicion, composicidon
y jerarquia.

Las estructuras salariales se clasifican de acuerdo con:

a) Su composicion.
b) su forma.

a) Por su composicion. Esta estructura indica los distintos componentes o las partes del
salario, que basicamente son:
Salario o sueldo base. Es la retribucion que debe pagar el patron por el trabajo,
fijada por unidad de tiempo; es de caracter fijo y permanente, en cuanto a su percepcion.
Compensacion total gravable. Es la cantidad total de remuneracion que recibe un
trabajador, incluyendo sueldo o salario base, prestaciones y demas pagos en efectivo, en
especie y mixtos. Se refiere cominmente a la unidad de tiempo (anual), la cual se sujeta
a retenciones y pago de los impuestos que tiene que cubrir el empleado.
Compensacion total neta. Es la cantidad total de remuneracion que recibe un tra-
bajador, incluyendo sueldo o salario base, prestaciones y demas pagos en efectivo, en
especie y mixtos, después de haberse deducido los impuestos correspondientes; se refie-
re cominmente a la unidad de tiempo (anual).
b) Por su forma. De acuerdo con su forma, la estructura salarial puede ser de tabulador
rigido o flexible.
Tabulador rigido. Es una estructura que se compone de un valor numérico para el
puesto, ya sean puntos, grados o niveles, con un valor Unico en dinero (sueldo o salario)
para esa 0 esas posiciones. A continuacion se presenta un ejemplo.
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Figura 7.21 Ejemplo de un tabulador rigido.

Puestos ‘ Puntos ‘ Sueldo

Mozo, mensajero, ayudante

; 10250 $2,500.00
general, etcétera.

Carpintero, soldador,

, 512100 $2,950.00
herrero, plomero, etcétera.

Auxiliar contable,
recepcionista, operador 107 a 150 $3,450.00
de grua, etcétera.

Secretaria, asistente

, 157 a 200 $3,950.00
de costos, etcétera.

Tabulador flexible. Es una estructura que se compone de un intervalo de valor
NUMErico para Uno o varios puestos, ya sean puntos, grados o niveles. Con un intervalo
de valores en dinero (sueldo o salario), este tabulador tiene como finalidad distinguir
niveles de actuacion o de antigliedad de los empleados. A continuacién se incluye un
ejemplo.

Figura 7.22 Ejemplo de un tabulador flexible paralelo.

Sueldo mensual A
Apertura crecimiento

1 0-30 4,760 5,830 7,140 1.50

2 31-60 5331 6,530 7,997 1.50 1.12
3 61-90 5971 7,313 8957 1.50 1.12
4 91-120 6,688 8,191 10,032 1.50 1.12
5 121-150 7,490 9,174 11,235 1.50 1.12
6 151-180 8,389 10,274 12,584 1.50 1.12
7 181-210 9,396 11,507 14,094 1.50 112
8 211-240 10,523 12,888 15,785 1.50 1.12

(Contintia)
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(Continuacion)

9 241-270 11,786 14,435 17,679 1.50 112
10 271-300 13,200 16,167 19,801 1.50 112
11 301-330 14,784 18,107 22,177 1.50 112
12 331-360 16,559 20,280 24,838 1.50 112
13 361-390 18,546 22,714 27,818 1.50 112
14 391-420 20,771 25,439 31,156 1.50 1.12
15 421-450 23,264 28,492 34,895 1.50 1.12
16 451-480 26,055 31,911 39,083 1.50 1.12
17 481-510 29,182 35,740 43,773 1.50 112
18 511-540 32,684 40,029 49,025 1.50 112
19 541-570 36,606 44,833 54,908 1.50 112
20 571-600 40,998 50,212 61,497 1.50 112
21 601-630 45918 56,238 68,877 1.50 1.12
22 631-660 51,428 62,986 77,142 1.50 112
23 661-690 57,600 70,545 86,399 1.50 112
24 691-720 64,512 79,010 96,767 1.50 112
25 721-750 72,253 88,491 108,379 1.50 112

En la figura 7.23 aparece un tabulador flexible que tiene una apertura del 50% entre el sueldo
mensual minimo y el maximo; por otro lado, el crecimiento que existe entre el sueldo mensual
medio de un nivel comparado contra el nivel inmediato anterior es del 12%.

Figura 7.23 Ejemplo de un tabulador flexible con una apertura del 50% entre el sueldo minimo

y el maximo.
. Rango de Sueldo mensual %
Nivel 8 Apertura e
puntos Ty : Crecimiento
1 0-30 4,760 5,830 7,140 1.50
0,
12% 2 31-60 5331 6,530 7,997 1.50 1.12
3 61-90 5971 7,313 8,957 1.50 112
4 91-120 6,688 8191 10,032 1.50 1.12
S >
50%
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Este tipo de tabuladores se conoce como flexible paralelo. También existen otros cuyos
crecimientos y amplitudes se modifican de un nivel a otro, los cuales reciben el nombre de
piramidales. A continuacion se incluye un ejemplo.

Figura 7.24 Ejemplo de un tabulador flexible piramidal.

Sueldo mensual %
Apertura Crecimiento

1 0-60 4,760 5,830 7,140 1.50
2 161-120 5,296 6,530 8,050 1.52 1.12
3 121-180 5,946 7,378 9,156 1.54 113
4 181-240 6,735 8411 10,506 1.56 114
5 121-180 7,696 9,673 12,159 1.58 1.15
181-240 8,871 11,221 14,193 1.60 1.16
7 241-300 10,315 13,128 16,710 1.62 117
8 301-360 12,097 15,492 19,839 1.64 118
9 361-420 14,308 18,435 23,752 1.66 1.19
10 421-480 17,067 22,122 28,673 1.68 1.20
11 481-450 20,530 26,767 34,900 1.70 1.21
12 541-600 24,900 32,656 42,828 1.72 122
13 601-660 30,451 40,167 52,984 1.74 123
14 661-720 37,544 49,807 66,077 1.76 124
15 721-780 46,665 62,259 83,064 178 1.25
16 781-840 58,471 78,447 105,247 1.80 1.26
17 841-900 73,849 99,627 134,404 1.82 1.27

En el ejemplo anterior es posible observar que la amplitud y el crecimiento porcentual de
un nivel a otro se incrementan, lo que permite reducir el nimero de niveles, ya que la distancia
en puntos en el primer ejemplo del tabulador paralelo es de 30, mientras en el caso del tabu-
lador piramidal es de 60.
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NUmero de niveles en el tabulador

De los ejercicios anteriores se desprende una pregunta: ;cuantos niveles deberfa tener el tabu-
lador? Esta pregunta exige una serie de reflexiones. En primer lugar, no hay que perder de vista
que el tabulador es un objetivo que se fija para que el pago al personal sea equitativo y com-
petitivo. La decisién de cuantos niveles tener en la estructura se convierte en una sucesion que
sobre todo obedece a un buen criterio: para organizaciones pequefias, pocos niveles ayudaran
a obtener buenos resultados; para empresas grandes, el nimero de niveles debe ser suficiente
para evitar que, por la agrupacion de muchos puestos en un nivel, no haya diferencias impor-
tantes entre los sueldos. Por ejemplo, suponga que se tiene el puesto de cajero de una sucursal
bancaria en el nivel 3, junto con muchos otros puestos en el tabulador flexible tipo piramidal.
Suponga, ademas, que el puesto de supervisor de cajeros de sucursal corresponde al nivel 4. La
diferencia de sueldos, si se compara el punto medio del tabulador, serfa de:

Rango de Sueldo mensual
puntos
3 121-180 5,946 7,378 9,156
4 181-240 6,735 8,411 10,506

Punto medio del nivel 3 = $7,378
Punto medio del nivel 4 = $8,411
Diferencia = $1,033

Quiza por una diferencia tan pequefia en dinero, ninglin cajero desearia ser promovido al
puesto de supervisor, pues el aumento de responsabilidades no es proporcional al aumento de
sueldo.

Ahora bien, una forma que nos orienta en la determinacion de los niveles consiste en un
método numérico que se explica a continuacion:

1. Elabore una tabla con los puntos y sueldos de la organizacién, tal como se muestra en la
siguiente figura:
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Puesto ‘ Total ‘ Sueldo

Director general 4,635 120,000
Director de produccion 3,066 80,000
Director de finanzas 2,880 77,000
Director de administracion 2,610 75,000
Director de calidad y atencion a clientes 2,456 80,000
Director comercial 2,377 65,000
Coordinador de sucursales 1,673 40,000
Coordinador produccion 1,634 35,000
Gerente de Recursos humanos 1,577 38,750
Gerente de adquisiciones 1,560 37,000
Coordinador calidad y atencion a clientes 1,505 35,000
Coordinador de servicios 1,402 28,090
Jefe de operaciones 1,395 30,000
Coordinadore ensefianza e investigacion 1,394 34,000
Jefe de mantenimiento 1,290 29,700
Jefe de contabilidad 1,262 30,000
Jefe de sistemas 1,176 28,000
Administrador de cartera 1,102 20,000
Médico especialista 1,101 18,000
Coordinador de ventas 1,071 19,000
Asist. de reclt. sel. y capacitacion 1,040 17,000
Ingeniero 1,007 17,000
Jefe de facturacion y cobranza 937 14,000
Jefe de servicios generales 933 12,750
Operador de radio 913 11,000
Asistente ejecutivo 899 10,000
Consultor atencién a clientes 855 10,000
Asistente contable de egresos 852 9,870

Asistente contable de ingresos 852 9,500

(Contintia)
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(Continuacion)

Supervisor de atencion telefénica 839 9,000
Supervisor de ventas 814 8,000
Laboratorista 798 8,000
Asistente de nébmina 774 7,500
Asesor de servicios 742 7,500
Consultor de calidad 736 6,500
Operador de gria 652 5,500
Asistente de cobranza 641 5,000
Técnico en mantenimiento 633 6,500
Operador de turno 625 4,750
Supervisor de equipos 612 5,200
Secretaria coordinacion 601 5,000
Analista-capturista 589 4,000
Secretaria de gerencia 570 4,225
Consultor para clientes 568 3,800
Encargado de almacén 566 3,000
Secretaria jefatura 544 3,750
Asistente de facturacion 534 3,500
Secretaria auxiliar 533 3,500
Capturista de facturacion y cobranza 513 3,000
Recepcionista 501 2,750
Auxiliar administrativo de compras 492 2,800
Auxiliar administrativo de almacén 492 2,800
Auxiliar de egresos 490 2,500
Auxiliar de ingresos 490 2,500
Asistente administrativo de adquisiciones 465 2,000
Auxiliar de servicios generales 400 1,850
Mensajero 400 1,900
Auxiliar de almacen de herramientas 399 1,700
Auxiliar de mantenimiento 377 1,350
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2. Determine la desviacion estandar, la varianza de los sueldos y los puntos como aparecen
en la siguiente tabla:

Puntos | Sueldos
Suma 62,844.00 1,160,035.00 ‘
Desviacion estandar 784.31 24,81829 ‘
Varianza 615,151.99 615,947,709.86

3. Realice las siguientes operaciones seglin la ecuacion: (desviacion estandar sueldos/varianza
puntos)

615151.99 / 24818.29 = 24.7862
El resultado indica que para determinar el nimero de niveles se debe aumentar un 24% al

valor mas bajo en puntos de la valuacion de puestos, hasta que el rango cubra todas las valua-
ciones posibles de la empresa. Veamos el ejemplo planteado:

Niveles | Puntos
Valuacion menor
(segln la tabla anterior) ! 377 466
2 467 579
’ 280 718
4 719 890
> 891 1,104
6 1,105 1369
7 1,370 1698
8 1,699 2106
’ 210 2612
10 2613 3239
B 3240 4017
Valuacion mayor |
(segln la tabla anterior) 12 4,018 0 mis

En este caso, resultaron 12 niveles para establecer el tabulador; el resultado se explica como
sugerencia. El criterio o las necesidades de cada organizacién deben contemplarse y satisfacer
los requerimientos de diferenciacion de puestos.
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La apertura del tabulador

En los ejemplos anteriores, analizamos como se construye un tabulador, mientras en los ejem-
plos citados se propone un minimo, un medio y un maximo. También existen tabuladores que
se dividen en primer cuartil y tercer cuartil, quedando en minimo, primer cuartil, medio, tercer
cuartil y maximo, lo que permite una mejor determinacién de las politicas de pago. Por ejem-
plo, la contratacion de un nuevo empleado debe realizarse entre el minimo y el primer cuartil;
un empleado satisfactorio se ubica entre el primer cuartil y el medio; un empleado promedio,
entre el medio vy el tercer cuartil; un empleado excelente, entre el tercer cuartil y el maximo.

Calculo de las aperturas del tabulador de sueldos

En una estructura salarial, la apertura que debe existir en cada nivel, dada entre el minimo y el
maximo, tiene una relacion directa con los programas internos de carrera en las empresas. Si un
empleado tiene escasas posibilidades de ascenso a puestos de mayor responsabilidad, demandara
mejores salarios, sobre todo si su desempefio es bueno o superior a la media; un buen empleado
que observa que sus aumentos de sueldo son similares o ligeramente superiores a empleados no
muy eficientes, puede registrar baja en los niveles de motivacion y hasta frustracion.

Para resolver lo anterior, algunas empresas tienden a aumentar la apertura entre el minimo y el
maximo. Durante muchos afos, las organizaciones en América Latina tuvieron una apertura pro-
medio que fluctuaba entre el 50 y el 60%; en los Ultimos afos del siglo xx, se han ampliado hasta
convertirse en “bandas” muy amplias.

Una forma de calcular los extremos a partir del punto medio es la siguiente:

Partimos de la ecuacion lineal que se obtuvo para calcular el punto medio, tal como se explicd en
la elaboracion de la estructura salarial, es decir,

Punto medio Y = a + bx
Para calcular el punto minimo y el maximo, se utiliza la siguiente ecuacion:
f=Vi+a
donde f es el factor que se aplica para aumentar o disminuir los valores, mientras a es la ampli-

tud deseada.
Suponga que se desea tener una apertura del 60% y que el punto medio es igual a $5,830.00.
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Si se aplica este factor, se tiene:

Punto minimo = punto medio/factor
$5,830.00/1.264911 = 4,609.02

Punto maximo = punto medio X factor
$5,830.00 X 1264911 = 7,374.43

Punto minimo Punto medio ‘ Punto maximo
4,609.02 5,830.00 7,374.43
-« >
60%

Los diferentes puntos del tabulador tienen como finalidad fijar politicas de pago. Por ejem-
plo, el minimo se estipula como el pago de cualquier persona que haya sido recién contratada
o, en su defecto, que haya recibido una reciente promocion; el medio se emplea para trabaja-
dores con un desempefio promedio; el maximo, para los trabajadores de alto rendimiento o
excelentes.

Como se mencionod anteriormente, algunas empresas establecen el primer cuartil, que se
calcula como la mitad de la distancia (promedio) entre el punto minimo y el medio. El tercer
cuartil es la mitad de la distancia (promedio) entre el punto medio y el maximo. Veamos un
ejemplo:

Punto Primer Tercer Punto
minimo cuartil medio cuartil maximo

4,609.02 5219.51 5,830.00 6, 60221 737443

En el caso anterior, una politica de pago es:

Punto | Aplicable
Minimo Nivel de contratacion o desempeno deficiente
Primer cuartil Desempefio abajo del promedio
Medio Desempefio promedio
Tercer cuartil Desempefio arriba del promedio
Méximo Desempefio excelente
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Las politicas de compensacién

Uno de los ejercicios que debe realizarse en todo el proceso consiste en analizar qué quiere la
organizacion. Un detenido analisis ayudara a fijar un rumbo. En la siguiente tabla se describen
algunos conceptos cualitativos que tienen que considerarse para establecer una politica de

pago.
Figura 7.25 Conceptos a considerar en el momento de establecer una politica de pago.

Concepto | Alto | Bajo

Costo de la mano de obra en relacion

. Mas del 50% Menor al 10%
con sus iNgresos.

Horas de entrenamiento

Mas de 100 Menor a 8 horas
de nuevos empleados

Numero de dias para seleccionar y contratar

Mas de 20 Menor a 5
nuevos empleados
Tecnologia empleada en los procesos Muy alta Baja
Rotacién de personal deseable. Baja Alta
Valores de la empresa respecto al .
Muy altos Bajos

del personal

Las politicas de compensacion en una empresa deben plasmarse por escrito, ya que asf se
evidencia su claridad de valores, del interés por su personal y su compromiso con la sociedad.
Tienen que ser precisas en cuanto a los objetivos que se pretende cubrir, asi como publicarse
de manera que todo el personal las conozca y que los directivos se comprometan a respetarlas.
A continuacion se presenta un ejemplo de un manual de politicas de compensacion.

Aplicacion de la politica de compensacion

Las siguientes paginas contienen la politica de compensacion de Sistemas de Normalizacion, S. A.
En cada uno de sus puntos, establece propositos fundamentales coherentes con la mision, la
vision y los valores de nuestra organizacion.

En varios casos, la distancia entre los propdsitos y la realidad en el momento de emitir este
documento es demasiado grande como para pretender su aplicacion inmediata o en el plazo
medio.
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La presente politica sera revisada y actualizada periédicamente, de tal manera que podra modificar-
se conforme a las directrices que sefale la direccion general.

Comité de compensacion

La implantacion de la politica de compensacion estard a cargo de un comité, cuyas facultades concretas
se especifican en cada una de las secciones de esta politica.

El comité de compensacion estara integrado por el director general, el director técnico, el contralor
y el gerente de recursos humanos, quienes tendran caracter de miembros permanentes.

El comité de compensacién sera responsable de:

« Vigilar que se cumpla con las politicas establecidas;
o revisar y aprobar la valuacién de puestos existentes o de nueva creacion;

o autorizar los tabuladores, las matrices de aumentos y, en general, la administracion de la compen-
sacion en la empresa.

El comité tendra miembros invitados de la empresa para asuntos especificos.

Aunque el comité podra sesionar en el momento que se considere necesario, se establece la necesi-
dad de realizar por lo menos cuatro sesiones al afio, al final de cada trimestre natural.

La gerencia de recursos humanos sera responsable de confeccionar la agenda de cada reunion con
los asuntos que requiera tratar y también responsable de coordinar la participacion de los miembros.

Equidad

Es politica de Sistemas de Normalizacion, S. A, reconocer la importancia de los puestos ocupados por
cada colaborador a través de rangos de sueldo diferentes.

Para sustentar esta politica, la clasificacion debe hacerse de acuerdo con el Sistema de Puntos de
Valuacion de Puestos. Para determinar esa clasificacion solo se consideraran las responsabilidades y los
requerimientos de cada puesto, independientemente de las caracteristicas de sus ocupantes.

Es responsabilidad de la direccion general y de la gerencia de Recursos humanos mantener todos los
puestos correctamente clasificados, asf como asegurarse que los cambios que se vayan experimentando
sean tomados en cuenta para la eventual reclasificacion. Para este efecto, serd responsabilidad de cada
jefe de area reportar los cambios que ocurran con sus puestos en materia de actividades y responsabi-
lidades.

Las descripciones en que se base la valuacion de los puestos deberan ser preparadas por el area
correspondiente, asi como revisadas por la direccién general y la gerencia de Recursos humanos, antes
de ser sometidas al comité de compensacion para su valuacion.

Las descripciones oficiales estaran en posesion de la gerencia de Recursos humanos. Asimismo, cada
jefe debera contar con copia de las descripciones oficiales correspondientes a los puestos que supervisa.

Cualquier colaborador de Sistemas de Normalizacién, S. A, podra solicitar a su jefe o al area de
Recursos humanos informacion relativa al nivel en que esta clasificado su puesto.
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Competitividad

Es politica de Sistemas de Normalizacion, S. A, ofrecer a sus colaboradores una compensacion
garantizada promedio equivalente a la media del mercado de trabajo.

Para este efecto, el mercado de trabajo esta integrado por empresas comparables, enten-
diendo como comparables aquellas que para su operacion buscan colaboradores con perfiles
similares a los requeridos en Sistemas de Normalizacion, S. A.

Es responsabilidad de la gerencia de Recursos humanos obtener anualmente informacion
del mercado y emitir diagnosticos que reflejen fielmente la posicion competitiva de la compa-
fifa, asi como enviar al comité de compensacion esa informacion.

Para los miembros de los comités ejecutivos, es condicion para el cumplimiento de la poli-
tica de competitividad que se den los niveles de resultados que aseguren la sobrevivencia y el
éxito de Sistemas de Normalizacion, S. A, en el corto, mediano y largo plazos, por lo que debera
existir una porcion significativa del ingreso que sea de naturaleza variable y permita reconocer
en la practica esta condicion.

Por lo demas, se espera que la suma de sueldo base, las prestaciones en efectivo garantizadas
y los beneficios sean competitivos con la media del mercado, pudiendo haber ventajas y des-
ventajas relativas en cada uno de estos conceptos, seglin se considere conveniente.

Tabulador

Es politica de Sistemas de Normalizacién, S. A, que los sueldos de sus colaboradores se rijan por
un tabulador que sintetice los principios de equidad y competitividad mencionados.

Salvo casos excepcionales, los tabuladores tendran vigencia durante un afo calendario, lo cual
implica que deben determinarse durante el mes de diciembre previo al afio en que estaran vigentes.

El comité de compensacion desarrollara el tabulador con base en la informacion del merca-
do del ramo.

En el caso de condiciones extraordinarias que ameriten la emisién de tabuladores en fechas
distintas a las previstas, sera responsabilidad del comité de compensacion coordinar su desarrollo.

Prestaciones y beneficios

Es politica de Sistemas de Normalizacion, S. A, ofrecer a sus colaboradores un paquete de pres-
taciones y beneficios que permita cumplir con las disposiciones legales en la materia, y que
ofrezca al colaborador los beneficios de la seguridad y la previsién social.

El comité de compensacion sera responsable de estudiar y desarrollar propuestas de modi-
ficacion al paquete de prestaciones y beneficios, incluso de aquellas modificaciones que surjan
a iniciativa de cualquier area de la empresa.

Cualquier colaborador tendra derecho a conocer los detalles de las prestaciones a que es
elegible. La gerencia de recursos humanos sera responsable de dar la mayor difusion posible a
las prestaciones y los beneficios que ofrece Sistemas de Normalizacion, S. A, a su personal,
teniendo cuidado de comunicar a cada segmento del personal solamente su propio paquete
de prestaciones.
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Planeacion y administracion de sueldos

Es politica de Sistemas de Normalizacion, S. A, administrar la compensacion de cada uno de
sus colaboradores en forma individual y de acuerdo con su contribucion a los resultados.

Para cumplir con esta politica, los sueldos del personal de confianza se administraran dentro
de un tabulador flexible, que permita pagar mas a los colaboradores que hayan tenido una
mejor contribucion y viceversa.

Es responsabilidad del comité de compensacion desarrollar, durante el mes de diciembre de
cada afio, la planeacion de los sueldos del personal para el afio siguiente, de acuerdo con el
presupuesto autorizado.

Para esta planeacion, se establece:

« Que cada colaborador tendra como objetivo de pago llegar al punto medio del tabulador.

« Que el objetivo de pago para cada colaborador se determinara en funcion del resultado
arrojado por el programa de administracién del desempefio del afio que termina, de
acuerdo con la posicion que ocupe dentro del tabulador.

« Que se procurara que el promedio de los sueldos del personal de cada nivel debera ser, al
final del periodo que cubra el plan, equivalente al punto medio del tabulador vigente.

o Que los aumentos se concederan en fechas fijas y que los colaboradores con mejor de-
sempefio podran, si la diferencia entre su sueldo y su objetivo de pago lo justifican, tener
un segundo aumento en el afio.

El comité de compensacion es la Unica autoridad facultada para autorizar cualquier tipo de
incremento salarial.

Una vez aprobado el plan, el gerente de Recursos humanos tendra la responsabilidad de
informar a los gerentes de cada area los aumentos correspondientes. Cada jefe sera responsable
de comunicar a sus colaboradores los aumentos que se vayan concediendo, pudiendo infor-
marles la posicion que guarda su sueldo dentro del tabulador cuidando de reforzar las bases
sobre las que fueron planeados, especialmente el desemperio.

Evaluacion del desempeiio

Es politica de Sistemas de Normalizacién, S. A, orientar, estimular y reconocer la contribucion
de cada empleado a los resultados en su puesto, en su equipo de trabajo, en su area o depar-
tamento, en su division o empresa, y en el grupo en general.

Para orientar, estimular y reconocer esa contribucién, se utilizara el sistema de evaluacion
del desempeiio, cuyas finalidades son:

1. Servir como herramienta de direccién de personal, orientando arménicamente las acti-
vidades de cada empleado, cada grupo y en general de toda la organizacion.

2. Orientar a cada empleado para que mejore constantemente su desempefio.
3. Detectar a empleados que puedan desarrollarse o ser transferidos.

4. Reconocer los resultados alcanzados por cada empleado y por el grupo del que forma
parte.
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5. Sustentar la administracion individual de sueldos.

6. Identificar necesidades de capacitacion de los empleados.

Cualquier empleado tiene derecho de conocer todas las expectativas que existan respecto
a su contribucion y desempefo; también derecho a ser informado periddica y sistematicamen-
te sobre los avances que registre su actuacion y las areas de oportunidad que se detecten; muy
particularmente, tiene derecho a conocer y discutir en detalle el contenido de su evaluacion del
desempefio por lo menos dos veces al afo en las fechas prevista para este efecto, independien-
temente de su derecho a recibir toda la orientacion y el apoyo de su jefe inmediato para mejo-
rar su desemperio a lo largo de todo el afio.

En este sentido, ningiin empleado podra someterse a una evaluacion de su desempefio sin
que al inicio del periodo de evaluacion se hayan establecido con claridad, de mutuo acuerdo,
las expectativas de la organizacion en cuanto a su contribucion, y sin que haya recibido orien-
tacion a través de sesiones de avance de resultados con su jefe directo.

Cada empleado tiene también derecho a conocer los planes que hay en la compariia en
cuanto a su desarrollo futuro, asi como a expresar su opinidn en cuanto a esos planes e incluso
a indicar sus preferencias.

Sueldos de contratacion y de promocion

En el caso de contrataciones, es politica de Sistemas de XYZ, S. A, que el sueldo inicial sea
acordado con el candidato en cuestion por la gerencia de Recursos humanos, de acuerdo con
el perfil del candidato, procurando que en ninglin caso el sueldo convenido sea superior al
primer cuartil del tabulador vigente. No es aceptable la contratacién de cualquier candidato
con un sueldo superior al percibido por empleados del grupo que estén realizando labores
equivalentes, salvo que el perfil del candidato sea claramente superior al de los empleados del
grupo en un grado tal que se justifiquen las diferencias de pago.

Es politica de Sistemas de XYZ, S. A, que, tratandose de la promocion de cualquier empleado,
este sera elegible a un aumento de sueldo en la fecha del cambio que le permita quedar posicio-
nado entre el minimo y el primer cuartil del tabulador vigente para su nuevo puesto.

Se entiende por promocién cualquier cambio de puesto que se haga a un empleado, que
implique un cambio a un nivel superior dentro del tabulador. Desde luego, no esta permitido
cambiar a un empleado a alglin puesto cuyo nivel sea inferior al que esté ocupando.

Los empleados cuyo puesto sea reclasificado a un nivel superior, debido a una valuacion,
tendran un tratamiento idéntico al de los empleados promovidos.

Cualquier excepcion a estas normas tendra que ser autorizada por el comité de compensacion.

Cada candidato a ocupar un puesto en Sistemas de XYZ, S. A, debe ser claramente informa-
do, antes de su contratacion, acerca de las condiciones en que prestara sus servicios y, muy
particularmente, del sueldo y las prestaciones que recibira.

Tratandose de empleados que pudieran ser promovidos, tendran también derecho, antes de
concretar el movimiento, a conocer las condiciones en que desempefaran el nuevo puesto
y muy especialmente el nuevo sueldo que percibiran, asi como el aumento que recibira.
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Evaluacion del desemperio

La evaluacién del desemperio consiste en calificar a un empleado comparando su actuacion,
presente y pasada, con las normas establecidas para su desempefio. Asi pues, el proceso
implica:

a) Establecer las normas de trabajo.

b) Evaluar el desemperio real del empleado contra dichas normas.

¢) Volver a presentar la informacion al empleado, con el proposito de motivarle para que
elimine las deficiencias de su desempefio, o bien, para que siga mejorando sus evaluacio-
nes.

Evaluar el desempefio también supone que se establezcan los estandares respectivos y que
se dara al empleado la retroalimentacion que lo ayude a eliminar las deficiencias de su desem-
pefo o para mejorar dirigido desde arriba.

sPor qué evaluar el desempeno?

La evaluacion del desemperio se realiza por las siguientes razones. En primer término, las evalua-
ciones proporcionan informacion para tomar decisiones en cuanto a los ascensos y aumentos de
salarios. En segundo lugar, ofrecen la posibilidad de que el supervisor y el empleado repasen la
conducta laboral. Esto, a la vez, permite que los dos elaboren un plan para corregir las deficiencias
que hayan descubierto, asi como para reforzar lo que se esta haciendo bien. Tercero, la evaluacién
forma parte del proceso de planear las carreras, porque ofrece la oportunidad de repasar los pla-
nes para la carrera de la persona, a la luz de sus virtudes y defectos exhibidos. Por Ultimo, la eva-
luacion ayuda a administrar mejor el desempefio de la organizacion.

En este libro no se realiza un analisis completo de la evaluacion del desempefo, sino que se
muestra como es que a partir de los resultados que arroje esta evaluacion se elabora una guia
de incrementos.

2Quién debe hacer la evaluacion?

Las evaluaciones que hace el jefe inmediato alin son el corazén de la mayoria de los procesos
respectivos. Que el jefe haga la evaluacion es lo mas directo y también tiene sentido, porque el
jefe debe estar (y generalmente esta) en la mejor posicidn para observar y evaluar el desempe-
fio de su subalterno, ademas de que es responsable del desempefio de este. La mayoria de las
evaluaciones (el 92%, seglin un sondeo que incluyd 324 compafiias) las realiza el jefe inmediato
del empleado. A la vez, estas evaluaciones las revisa el supervisor del jefe en el 74% de los casos,
seglin las respuestas que se obtuvieron en dicho sondeo (Locher y Teel, 1998).

No obstante, aunque se usan bastante, las calificaciones del jefe no son la panacea, ni es reco-
mendable que se confie Unicamente en ellas (Bhote, 1994). Por ejemplo, el jefe de un empleado
podria no entender o apreciar como califican el desempefio del empleado personas como los
clientes y colegas que se relacionan con este; también es posible que un jefe inmediato
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esté predispuesto a favor o en contra del subalterno. Por lo tanto, a veces se usan una o mas
opciones para obtener los datos de la evaluacion.

Definicion de la estrategia de aumentos de sueldos

Una vez que se ha establecido una estructura, basada en la valuacién de puestos y en la equi-
dad interna, el mercado de trabajo, el costo de vida y la capacidad de la empresa, se requiere
disefiar una estrategia de aumentos de sueldos que se adecue a dicha estructura y a una poli-
tica de pagos bien definida; para ello, se deben contemplar dos tipos de aumentos:

Generales

Se refiere a los aumentos generales en los salarios de todos los empleados, a las revisiones de
los contratos colectivos de trabajo, al aumento en el costo de vida, a los aumentos de emergen-
cia (condiciones extremas en la economia), etcétera.

Estos aumentos, manejados en forma de porcentaje, son los aumentos minimos que todo
trabajador espera.

Individuales

Se refiere a aumentos que se otorgan a los trabajadores por la evaluacion del desempeio, el
potencial, el logro de objetivos, los aumentos por nivelacion, etcétera.

La mezcla de estos dos aspectos dara la guia de cuanto y cuando se deberia aumentar el
sueldo a un trabajador, para que el sistema sea lo mas justo, objetivo e imparcial posible.

Determinacion de la matriz de aumentos
(elementos para llegar a la matriz individual)

Una vez que se haya decidido el posicionamiento de la empresa con respecto al tabulador o al
mercado, se mediran las discrepancias promedio que existen (en caso de haberlas) para su
correccion.

Una estructura o un tabulador de sueldos tienen que disefiarse para una vida no superior a
dos afos, en funcién de la estabilidad de cada pais. El disefio de estrategias para ubicar al per-
sonal debe ser precisa respecto del tabulador; por ejemplo, el punto medio, entre el medio y el
maximo, etcétera.

Las estrategias se estructuraran en funcion de dos circunstancias:

1.La evaluacion del desempefio del trabajador
2. La ubicacion del trabajador dentro del tabulador

A la vez, la interseccion de estas dos circunstancias deberd indicar:

a) El porcentaje maximo a otorgar.
b) El tiempo en que deba aumentarse el sueldo, tomando como fecha de partida la de su
Ultimo aumento.
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A continuacion veremos un ejemplo de una guia de incrementos:

Figura 7.26 Ejemplo de una guia de incrementos.

Calificacion del

Abajo del

Entre el minimo

Entre el medio

Arriba del

maximo

desempeiio

Excelente
Arriba del promedio
Promedio
Abajo del promedio

Deficiente

minimo
3 meses
20%

6 meses
17%
12 meses
15%
15 meses
13%

18 meses
10%

y el medio

6 meses
17%

9 meses
15%
14 meses
12%
18 meses
10%

27 meses
8%

y el maximo
9 meses
15%

12 meses
12%

16 meses
10%

271 meses
8%

*

12 meses
12%

15 meses
10%
18 meses
8%

24 meses
5%

*

* Caso especial que requiere de analisis personalizado.

Es factible simplificar la guia de incrementos anterior para utilizarse solo con la variable por-
centaje de aumento, que se aplica cuando la politica de aumentos indica que se otorgaran una

vez al afio. Un ejemplo es el siguiente:
En el apéndice A de esta obra se incluye un ejemplo de cuestionario sobre compensaciones

que sera de utilidad al estudiar el presente capitulo.

Figura 7.27 Ejemplo de guia de incrementos.

Calificacion del Abajo del | Entre el minimo Entre el medio Arriba del
desempeiio minimo y el medio y el maximo maximo
Excelente 20% 17% 15% 12%
Arriba del promedio 17% 15% 12% 10%
Promedio 15% 12% 10% 8%
Abajo del promedio 13% 10% 8% 5%
Deficiente 10% 8% * *

* Caso especial que requiere de analisis personalizado.
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Conceptos clave

Administracion de sueldos y salarios Consiste en establecer los criterios de valuacion
y establecer una clara jerarquia entre los puestos de una empresa.

Codigo de mejores practicas corporativas Documento emitido en México por el
Consejo Coordinador Empresarial, que define principios que contribuyen a mejorar el funcio-
namiento de los consejos de administracion v a la revelacién de informacion a los accionistas.
Compensaciones Todas las formas de pagos o recompensas destinadas a los empleados
y que se derivan de su empleo.

Costo de la vida Cantidad de dinero que debe recibir un trabajador para el sostenimien-
to, el desarrollo y la educacion de una familia.

Dispersion de sueldos Al concluir los procesos de valuacion de puestos, es conveniente
presentar en productos cartesianos como se dispersan los sueldos contra los puntos.
Encuesta Recoleccion de datos (sueldos, salarios y prestaciones), que se agrupan bajo un
método ordenado de la informacién y que tiene como propdsito general describir
un fendmeno en un tiempo determinado.

Encuesta de curva de madurez Recoleccion de datos de sueldos, salarios y prestaciones que
se agrupan segtin un metodo ordenado de la informacion, cuyo propdsito general es conocer
el comportamiento de las tendencias de compensacion de una profesion determinada.
Encuesta de puestos representativos Recoleccion de datos de sueldos, salarios y pres-
taciones, que se agrupan segiin un meétodo ordenado de la informacién, cuyo propésito
general es conocer las tendencias de compensacion de puestos representativos en varias
organizaciones.

Encuesta de un ramo o giro Recoleccion de datos de sueldos, salarios y prestaciones, que se
agrupan segn un método ordenado de la informacién, cuyo proposito general es conocer las
tendencias de compensacion en empresas de un tipo de industria o ramo de actividad definida.
Encuesta regional Recoleccion de datos de sueldos, salarios y prestaciones, que se agru-
pan seglin un método ordenado de la informacion, cuyo proposito general es conocer las
tendencias de compensacion en una region geografica determinada.

Equidad interna Se refiere a que los empleados buscan un intercambio donde las
recompensas sean percibidas como equitativas.

Estructura salarial o tabulador de sueldos Distribucion y orden de los distintos niveles
de salarios que una organizacion establece con la finalidad de pagar a sus trabajadores.
Evaluacion del desempeiio Consiste en calificar a un empleado comparando su actua-
cion, presente y pasada, con las normas establecidas para su desemperio.

Matriz de consecuencias Anadlisis cuantitativo que permite examinar la posicion inter-
namente equitativa y externamente competitiva de una empresa respecto del nivel de
pago a sus empleados.

Mercado de trabajo Ambito donde se determinan la oferta y la demanda de la mano de
obra, asi como las condiciones de trabajo, en especial los salarios y las prestaciones.
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Politicas de compensacion Documento que establece con claridad los valores que
tiene una empresa con respecto a su personal y a su compromiso con la sociedad.
Sueldo base Estipendio que recibe mensualmente un empleado en las empresas sujetas
al estudio.

Tabulador flexible Estructura que se compone de un intervalo de valor numérico, ya
sean puntos, grados o niveles, para uno o varios puestos con un intervalo de valores en
dinero, cuya finalidad es distinguir los niveles de actuacion o de antigliedad de los emplea-
dos de una empresa.

Tabulador rigido Estructura que se compone de un valor numérico para el puesto, ya
sean puntos, grados o niveles, con un valor Unico en dinero.

Preguntas vy ejercicios para analisis

1. ;Qué utilidad practica tiene la equidad interna?

' 2. ;Por qué se debe seleccionar una curva de equidad interna, ya sea lineal, expo-
nencial o potencial?

3. Con sus compareros de grupo, analice y discuta lo que es el coeficiente de
correlacion y su utilidad.

4. ldentifique en su localidad qué empresas pueden formar parte de una encuesta
de sueldos, salarios y prestaciones de los ramos de produccion de alimentos,
automotriz, hotelero y comercial.

5. ;Disefie un cuestionario para determinar el comportamiento del mercado de los
ramos descritos en la pregunta anterior.

En el apéndice B de esta obra se incluyen varios casos con toda la informacién necesaria
para que el alumno ponga en practica los conceptos aprendidos hasta ahora. Las pregun-
tas planteadas en ese apéndice le permitiran ejercitarse en la valuacion de puestos, en el '
desarrollo de curvas de equidad interna y de curvas de mercado y del costo de vida, asf |
como en el desarrollo de matrices de consecuencias, tabuladores de sueldos y guias de

incrementos.

Caso El Banco del Pais, S. A.

El Banco del Pals, S. A, desea conocer la equidad interna que guardan los sueldos base, la
compensacion variable y la compensacion bruta de sus empleados y funcionarios. El |
banco es competitivo externamente, pero el comité de compensaciones del consejo de |
administracion desea verificar esta informacion.
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En la tabla siguiente mostramos la lista de todos los puestos tipo del banco.

BANCO DEL PAIS, S. A.
Tabulador de sueldos bruto de empleados y funcionarios

Descripcion del puesto Sueldo base Con\::;:ls::ién Comgf:tsaacién
Director general $51,266.81 $148,024.39 $199,291.20
Director general adjunto $46,140.13 $111,844.70 $157,984.83
Director de area $42,027.87 $92,487.65 $134,515.52
Subdirector $37,983.48 $60,425.26 $98,408.75
Gerente $26,377.89 $23,169.85 $49,547.74
Jefe de departamento $15,825.07 $13,960.71 $29,785.78
Analista $13,057.57 $8,406.83 $21,464.40
Técnico especializado A $9,791.24 $3,302.30 $13,093.54
Técnico especializado B $8901.13 $2,210.83 $11,111.96
Técnico especializado C $8,091.94 $1,218.56 $9,310.49
Cajero A $7,768.73 $2,725.79 $10,494.52
Cajero B $6,998.85 $2,095.66 $9,094.51
Cajero C $6,305.27 $1,506.77 $7,812.04
Encargado de operacion A $7,217.48 $1,863.87 $9,081.35
Encargado de operacion B $7,217.48 $1,686.16 $8,903.64
Cajero universal A $7,037.00 $1,359.47 $8,396.47
Cajero universal B $6,283.03 $1,076.43 $7,359.47
Auxiliar especializado 6,409.21 $1,389.70 $7,798.92
Auxiliar especializado A $6,409.21 $1,383.54 $,792.75
Auxiliar especializado B $5,722.51 $1,315.56 $7,038.07
Chofer $5,109.39 $1,318.63 $6,428.01
Mensajero $4,401.93 $,315.23 $5,717.16
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Puntos a resolver:

a) Realice la valuacion de puestos con el modelo de alineacion.

b) Realice la valuacién de puestos con el modelo de grados predeterminados.

¢) Realice la valuaciéon de puestos con el modelo de comparacién factores.

d) Realice la valuaciéon de puestos con el modelo de puntos.

e) Determine las curvas de equidad Interna (lineal, exponencial y potencial) para sueldo
base, compensacién variable y compensacion bruta. '

f) Con base en los resultados que obtenga, elabore una propuesta de un tabulador rigido |
que permita al banco obtener una mejor equidad interna de pago.

g) Con base a los resultados que obtenga, elabore una propuesta de un tabulador flexi-
ble que permita al banco obtener una mejor equidad interna de pago.

h) Con su equipo de estudio, comente las razones de su propuesta. |
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CAPITULO

Al escanear este codigo con un Smartphone o
Tablet, podra observar un video que presenta el
tema principal del capitulo.

http://goo.gl/CFkuk.gr

A

OBJETIVOS

¥

Al terminar de estudiar este capitulo, usted sera capaz de:

e |dentificar los diversos tipos de prestaciones y entender
los factores que contribuyen al incremento de las mismas.

e Describir la manera en que los empleados ven en la
actualidad los beneficios marginales.

e |dentificar los problemas potenciales que las
prestaciones pueden crear para la organizacion.

e Entender los principios basicos para disefiar un
programa efectivo de prestaciones y beneficios.

e Argumentar a favor y en contra de la jubilacién obligatoria.

® Reconocer los problemas que las organizaciones enfrentan
al proveer fondos para un plan de pensiones.

e Conocer las causas de los problemas financieros que
enfrentan los programas de seguridad social en este
momento y en el futuro.

e Definir los tipos de personal expatriado que hay;
y, conocer los planes especiales para ellos.

—



En los capitulos anteriores se analizaron los sistemas de compensacion al trabajo de los emplea-
dos. Sin embargo, tales sistemas no representan el importe total del pago. En la actualidad, hay
una variedad de prestaciones que conforman la compensacion total y se pagan directamente
a los trabajadores. Las prestaciones, conocidas también como beneficios marginales, incluyen
pensiones por jubilacion, seguridad social, vacaciones, prima vacacional, seguro de vida, seguro de
gastos medicos mayores y una diversidad de otros servicios que pudieran recibir los empleados.

Entonces la compensacion se integra por las prestaciones, los incentivos y los pagos varia-
bles. Estos conceptos complementan el sueldo real de los trabajadores y buscan satisfacer una
o varias necesidades (Varela y Gaona, 1982).

El costo de las prestaciones y los beneficios recibidos indirectamente por los empleados
varfa entre el 35y el 105% de los costos de la ndmina total, dependiendo de la organizacion y
la region donde esta se encuentre. En virtud del incremento constante de los costos de las
prestaciones, muchos directivos cuestionan el valor que tienen tanto para quienes las reciben
como para la organizacion.

El incremento de las prestaciones

El interés que las empresas conceden a las prestaciones se refleja en la cantidad monetaria que
se gasta en ellas; la variedad de planes y los sistemas para promoverlas y otorgarlas ha aumen-
tado consistentemente durante las Ultimas décadas. En la actualidad, las organizaciones disefian
sus planes y sistemas de prestaciones de acuerdo con sus necesidades, o bien, para competir en
el mercado. En algunas organizaciones, los trabajadores tienen planes a la medida de sus nece-
sidades y conveniencia, ademas de los otorgados por la ley.

Antecedentes de las prestaciones

Muchos empresarios reconocieron, desde la década de 1920, la importancia de otorgar ciertas
prestaciones a los empleados para protegerlos y ayudarlos a alcanzar un mejor nivel de vida;
por tal razon, ofrecieron varios tipos de prestaciones. Otros empresarios creian que los trabaja-
dores, por su bajo nivel educativo y econdmico, carecian de la habilidad para resolver sus
necesidades, de modo que las comparifas tenfan que ayudarlos. Incluso los gobiernos interve-
nfan para promover esta actitud.

Los sindicatos, deseosos de obtener mejores condiciones laborales para sus miembros, asi
como para atraer a mas trabajadores, presionaron para que mediante las revisiones de contra-
tos colectivos de trabajo obtuvieran prestaciones adicionales a la ley, mientras que los empre-
sarios procuraban otorgarselas buscando beneficios de caracter fiscal para unos y otros.

En las empresas donde no habia sindicato, el hecho de otorgar prestaciones adicionales
ayudaba para disuadir a los trabajadores de buscar la sindicalizacion. Como resultado, los tra-
bajadores obtuvieron beneficios marginales y servicios a través de la iniciativa del empresario,
de la iniciativa del sindicato o de ambas.
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Factores que contribuyen a la obtencion
de las prestaciones

Un factor muy importante en la obtencion de prestaciones es el apoyo que los gobier-
nos brinden al movimiento obrero. En el caso de México, fue durante la fase del naci-
miento del movimiento obrero, a finales de la segunda década del siglo pasado, cuando
se establecieron prestaciones adicionales en el sueldo tales como las vacaciones paga-
dasy la prima vacacional, entre otras. La mayoria de los empresarios se vieron obligados
a otorgar esos beneficios. La competencia continud entre los empresarios para atraer a
los trabajadores mas competentes durante el periodo que sigui6 a la Segunda Guerra
Mundial, que en México se conocié como el “Milagro Mexicano”, lo cual constituyo
también un factor importante en el otorgamiento de las prestaciones.

El hecho de que las prestaciones hayan llegado a formar parte integral de la com-
pensacion ha provocado que los trabajadores las vean como una conquista. Las pres-
taciones ya no se consideran regalos de la empresa que la direccion decide dar o no.
Dentro de dichas conquistas o tales avances sociales se incluyen los incrementos de
tiempo libre de los trabajadores. Otros estimulos con impacto significativo son los
de seguridad social y toda la infraestructura que los Estados han establecido para
proteger al trabajador en forma integral.

Es dificil predecir los beneficios que los trabajadores desearian en el futuro. Sin
embargo, hay interés en obtener la jubilacién temprana y la disminucion de la anti-
gliedad para alcanzarla, asi como més tiempo personal libre; el empleo garantizado
de por vida y prestaciones disefiadas para las necesidades individuales (Folman,
1968). Otra tendencia que se pronostica es que los factores psicologicos, tales como
el reconocimiento, la satisfaccion laboral y la autorrealizacion, se volveran puntos de
negociacion en la evolucion de las prestaciones. Seglin Foegen, las negociaciones
psicologicas sobre el "beneficio del beneficio” estdn muy cerca. Aunque estos intan-
gibles son mas dificiles de usar como puntos de negociacion, Foegen expresa que no
hay que subestimar la imaginacion del sindicato al reconocer las necesidades del
trabajador y al buscar maneras ingeniosas de satisfacerlas (Foegen, 1973).

Muchos de estos planes han sufrido colapsos importantes, pues las empresas
intentan disminuir sus cargas sociales y reducir los costos de la mano de obra, asf
como ser mas competitivas en calidad y precio ante la presencia de la globalizacion
de la economia y una competencia sin paralelo.

El costo de las prestaciones se ha incrementado como resultado de la inflacion, lo
cual ha requerido que las organizaciones evallen los beneficios reales de sus planes
para permanecer en niveles competitivos respecto a otras organizaciones (US News
& World Report, 1977). Ademas, las compariias deben hacer un esfuerzo especial para
asegurar que los planes estén en conformidad con las leyes, no incrementando el
salario sujeto a impuestos, sino el salario real. En ocasiones, se otorga una prestacion
para beneficiar al personal, pero el resultado es contrario, pues ese beneficio aumen-
ta la base de los impuestos.
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Por otro lado, el crecimiento de las cargas impositivas a las personas fisicas ha propiciado la
sustitucion de incrementos salariales por prestaciones; no obstante, en el caso de México, la Ley
del Impuesto sobre la Renta ha limitado el uso y abuso de este tipo de simulaciones.

El articulo 8, quinto parrafo, de la Ley del Impuesto sobre la Renta, en una interpretacion
auténtica del legislador, considera como prevision social:

Las erogaciones efectuadas que tengan por objeto satisfacer contingencias o necesida-
des presentes o futuras, asi como otorgar beneficios a favor de los trabajadores [...],
tendientes a su superacion fisica, social, econémica o cultural, que les permitan el mejo-
ramiento en su calidad de vida y en la de su familia. En ningtin caso, se consideraran
prevision social las erogaciones efectuadas a favor de personas que no tengan el cardc-
ter de trabajadores...

Como la citada legislacion no tiene la claridad necesaria para una adecuada interpretacion,
ha motivado grandes controversias y nuevos conflictos entre las leyes vigentes.

El gobierno, por su parte, ha desalentado el uso de las prestaciones a las que denomina
prevision social y que en su contexto pretenden seguir un doble planteamiento:

1. Las prestaciones no deben ser acumulables a los ingresos del trabajador.
2. Las prestaciones deben ser deducibles para la empresa.

A partir de este doble planteamiento, la ley propone tres caracteristicas principales para las
prestaciones:

a) Concepto de generalidad.
b) Soporte juridico.
¢) Seguridad juridica laboral al trabajador.

A continuacion se describen tales caracteristicas:

a) Concepto de generalidad. Todas las prestaciones deben otorgarse en forma general y en
beneficio de los trabajadores (Ley del Impuesto sobre la Renta). Este concepto es aplicable
a ciertos sectores o grupos de trabajadores, que deben reunir determinados requisitos de
elegibilidad; entre los cuales los mas comunes son la antigliedad, el estado civil, la edad y
la composicién familiar.

Las partidas de prevision social que la ley enuncia son las siguientes:

« Fondos para jubilaciones.

« Ayudas por fallecimiento.

o Invalidez.

« Servicios médicos y hospitalarios.

« Subsidios por incapacidad.

« Becas para los hijos de los trabajadores.
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o Becas para los trabajadores.

« Fondos de ahorro.

« Guarderias infantiles.

« Actividades recreativas y culturales.
« Otras de naturaleza analoga.

Como la ley no especifica qué se entiende por naturaleza analoga, deja este rubro como una
laguna, cuyas interpretaciones son de lo mas diverso y han generado conflictos.

b) Soporte juridico. Se refiere a que las prestaciones que se otorguen al trabajador estén con-
templadas por la ley, asi como que sean en para el bienestar del trabajador y sus benefi-
ciarios.

c) Soporte juridico laboral al trabajador. Se refiere a que las prestaciones y su otorgamiento
sean para el bienestar del trabajador y sus beneficiarios, asi como que no por ello pierdan
beneficios de ley o se simulen salarios.

Las prestaciones y la administracion de Recursos humanos

Los trabajadores han aprendido a obtener prestaciones con cada revision de contrato, lo cual hace
pensar que probablemente querrian mas en el futuro, al tiempo que las empresas desearan redu-
cir los costos y las prestaciones, lo cual significa que el administrador de Recursos humanos tendra
que aprender mas sobre las prestaciones y sus efectos y sobre como controlar el costo de la mano
de obra tanto en el corto como en el largo plazos. Una de las mayores preocupaciones es el efec
to que las prestaciones tienen en la generaciéon de pasivos contingentes, como las jubilaciones.

Por otro lado, las prestaciones pueden tener un efecto importante sobre la motivacion del
empleado, aunque muchos estudios sobre la materia han expresado que las prestaciones no
tienen ningun efecto objetivo sobre la motivacion y, por consiguiente, tendrian muy poco valor
para la organizacion (Harris, 1975).

El hecho de que los costos de las prestaciones sean cada vez mas altos y que representen un
porcentaje cada vez mayor, en relacion con el costo de la némina, significa que las prestaciones
son mas gravosas que los sueldos pagados en efectivo. Como se tiende a pagar prestaciones a
todo el personal, el ingreso suele ser mas homogéneo, lo cual provoca que disminuya el valor
de los sistemas objetivos de revision de sueldos y salarios, asi como de los sistemas de incentivos
a través de evaluaciones.

Durante un periodo prolongado, hubo una constante demanda de prestaciones y lo que se
considerd un lujo en cierto momento se ve ahora como una obligacion patronal.

Tan pronto como se establece una prestacion en una empresa o industria, se convierte en
moda, pues tiende a extenderse hacia otras. Esto ocasiona indiferencia respecto a la producti-
vidad, porque la mayoria de los trabajadores piensan que se ganaron los beneficios y tienen
derecho a ellos, sin sentir ninguna obligacién con sus empresas. Por otro lado, cuando una
empresa expone su plan de beneficios para lograr lealtad, es comun que se le llame “paterna-
lista” por esa forma de proceder.
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Es comun el hecho de que los sindicatos dediquen mas atencion a las prestaciones, de
modo que es muy frecuente que los ejecutivos y los administradores de personal pongan su
atencion en ellas, por considerarlas mas importantes, y descuiden otras fases de la administra-
cion de personal. Ademas, demasiado énfasis en las prestaciones hace que los empleados se
preocupen mas por su seguridad futura que por ser productivos. Por lo tanto, es esencial que
el administrador de personal cuente con una visién general capaz de lograr una fuerza de tra-
bajo que permita a la organizacion costear las prestaciones de los empleados y ser competitivos
en precios, equilibrando asi el costo de la mano de obra y los intereses de los inversionistas
(Depsey, 1967).

Planes de beneficios en efectivo

Muy a menudo se otorga una prestacion simplemente porque otros empresarios lo estan
haciendo, porque alguien con autoridad piensa que es una buena idea o a causa de las presio-
nes del sindicato. Sin embargo, los beneficios deben evaluarse en el marco de cada situacion
y de acuerdo con ciertos principios basicos que a continuacién se mencionan.

1. Alineacion con la mision, la vision, los valores y los objetivos de la organizacion

Como cualquiera otra fase del proceso administrativo, un programa de prestaciones debe ser
congruente con la mision, la vision, los valores y los objetivos de la empresa. Los objetivos tienen
que satisfacer la mision, los valores, las necesidades y las expectativas del trabajador y del
empresario, al tiempo que busquen la identificacién de la razén de ser de la organizacion. Los
objetivos de cualquier organizacién dependen de factores como tamafo, ubicacion, rama,
industria o comercio. Aln mas, los objetivos deben ser compatibles con la filosofia y las politi-
cas de la organizacion (McCaughey, 1972).

2. Participacion dentro de la empresa

A menos que una organizacion haya disefiado el sistema de prestaciones a su medida y esté
funcionando de manera adecuada, cualquier programa de beneficios tendria que desarrollarse
conjuntamente entre la empresa y sus trabajadores, lo que permitira un analisis mas cuidadoso
de las prestaciones posibles, la expresion de la preferencia de los directamente interesados y la
evaluacion —por parte tanto de los trabajadores como de la empresa—, del costo estimado
de cada prestacion y de sus posibilidades reales dentro de la organizacion.

Muchas empresas establecen comités compuestos por representantes de la administracion
y trabajadores, quienes estudian las necesidades y hacen recomendaciones en lo que concierne
a las prestaciones y los servicios deseados.

La mayoria de los sistemas de prestaciones se basan en la participaciéon. Permitir y fomentar
esta Ultima ayuda a asegurar que la administracion se esté moviendo en la direccion de la satis-
faccion de los trabajadores. La participacion también sienta una base de comunicacion para
enfrentar cualquier problema asociado con la administracion de las prestaciones.
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3. Programa de comunicacion de las prestaciones

El éxito de un programa de prestaciones depende del grado de confianza y comprension de los
trabajadores. La comunicacion efectiva es fundamental para lograr estos objetivos. Al explicar
a los trabajadores las condiciones de un seguro de vida o de gastos médicos, o del plan de
pensiones, hay que definir con claridad los requisitos para obtenerlo, con la finalidad de evitar
que haya algin malentendido o que el empleado no disfrute del programa por ignorancia.

Un estudio que involucroé a 202 empresas estadounidenses grandes reveld que cada una de
ellas utilizé un promedio de tres métodos para exponer su sistema de prestaciones a los traba-
jadores (Coffin y Shaw, 1971). La publicacion de articulos en revistas internas y en publicaciones
especiales, asi como en los manuales de bienvenida con un capitulo especial dedicado a las
prestaciones, resultd ser el método mas popular. En general, las publicaciones especiales ofre-
cen a los empleados y a sus familias la informacion sobre los beneficios que ellos tienen derecho
a conocer, asi como sobre la manera de obtenerlos, los procedimientos y requisitos que deben
cumplirse, junto con sus limitaciones; también se aconseja informar sobre su costo.

Muchas compafiias capacitan a sus supervisores sobre prestaciones y beneficios, facilitando-
les folletos y manuales, asi como material audiovisual que les sea de utilidad para orientar al
personal. En México, el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMss) publica e imparte conferen-
cias a los trabajadores o miembros de sindicatos sobre todas las prestaciones que otorga y
coémo obtenerlas. Sin embargo, el especialista en personal y todo el departamento tienen que
estar ampliamente capacitados sobre las prestaciones que otorga la empresa, a las cuales tiene
derecho el empelado por el hecho de pertenecer al seguro social obligatorio.

4. Control de costos

Muchas prestaciones representan costos fijos. La administracion debe analizar si puede otorgar
la prestacion mediante algtn sistema donde el costo sea variable, es decir, que se pague en cada
ocasion que se requiera sin tener que pagar una infraestructura fija. Por ejemplo, la banca en
México considera que para dar el servicio médico a su personal es mejor no tener hospitales
propios ni una planta de médicos fija, sino pagar a hospitales y médicos privados para cada
servicio que se solicita, de acuerdo con un convenio de tarifas. Los costos fijos de las prestacio-
nes pueden ser aceptables para una organizacion grande. Sin embargo, en una organizacion
pequena el costo fijo de las prestaciones seria considerablemente alto en proporcion con el
numero de empleados y su capital.

Es muy importante que el administrador de personal conozca con precision los costos para
planear nuevas modalidades, o bien, para las negociaciones colectivas con el sindicato. Ademas,
para que los trabajadores tengan claro que el sueldo se compone del pago en efectivo mas las
prestaciones, es importante la comunicacion fluida con ellos (Hernandez et al, 1983).

Es necesario analizar cada prestacion proyectandola a mediano y largo plazos, mientras que
los calculos actuariales son imprescindibles para evitar problemas posteriores. En paises como
México y Estados Unidos la legislacion exige un informe emitido por un perito valuador.
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Clasificacion de las prestaciones

Definir y clasificar las prestaciones no es una tarea facil, ya que ni la misma Ley Federal del Trabajo
precisa claramente este concepto. Por lo tanto, mas que intentar una definicion rigurosa del
concepto hay que buscar una que sirva para plantearlo y clasificarlo. En la practica, se suelen
utilizar términos diversos como prestaciones y beneficios, prestaciones sociales y prestaciones
econdmicas, entre otros, para hacer referencia a lo que denominamos simplemente prestacio-
nes, que el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola define como “cosa o servicio
que un contratante (en este caso, la empresa) da o promete al otro (el empleado o trabajador)”.

La compensacion del personal se integra normalmente por conceptos de naturaleza diversa,
de modo que a menudo resulta mas conveniente hablar del paquete de compensaciones. Asi,
por ejemplo, el paquete de compensaciones del personal puede incluir rubros como el sueldo
nominal y las prestaciones en efectivo garantizadas, como prima vacacional, aguinaldo, fondo
de ahorro, despensa o prevision social.

Las prestaciones pueden clasificarse de diferentes maneras. Sin embargo, aqui se estudiaran
de la siguiente forma: pensiones y seguros; legales y de seguridad social; otras prestaciones
y servicios a los trabajadores.

Pensiones y seguros

Posiblemente las prestaciones mas onerosas sean las pensiones por jubilacion que instituciones
del sector publico y privado ofrecen a sus empleados, pues representan un costo fijo otorgado
a aquellas personas que han trabajado un determinado ndmero de afios y han cumplido una
edad establecida.

Otras prestaciones importantes por el costo que representan son los seguros. En virtud de
su importancia, las prestaciones de jubilaciéon y seguro se examinaran con detalle mas adelante
en este capitulo. Por el momento, se analizaran brevemente algunos tipos de seguros.

Seguros de vida

Una de las prestaciones mas antiguas son los seguros de vida para brindar proteccion a la viuda y
los hijos en caso del fallecimiento del trabajador. En ocasiones, los seguros incluyen proteccion
ante posibles discapacidades permanentes totales o parciales. Por lo regular, estos seguros los
otorga alguna compafiia aseguradora, lo cual significa un beneficio adicional a la seguridad social.

Como regla general, la suma asegurada para un empleado se calcula en meses de sueldo y
hay una cobertura por muerte natural, por muerte accidental y por muerte en forma colectiva;
en otras ocasiones, los planes contemplan una cantidad fija, independiente del sueldo.

La tendencia actual es hacia los seguros pagados por la empresa. Sin embargo, en algunas com-
pafiias el costo es compartido por el trabajador y el empresario. Es recomendable que el lector
revise la legislacion nacional o regional al respecto, asi como las principales modalidades en su pafs.'

T En el caso mexicano, es conveniente estudiar los articulos 129, 137, 144, 156 y 159 de la Ley del Seguro Social, asi como
los articulos 502 y 503 de la Ley Federal de Trabajo.
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Seguros de gastos médicos

Por lo general, son las empresas o el Estado, a través de las instituciones de seguridad social, los
que otorgan las prestaciones médicas (quirlrgicas, ortopédicas y de medicamentos); no obs-
tante, se ha convertido en una practica comun dar este beneficio mediante un seguro de gastos
meédicos para ayudar al trabajador en caso de que necesite incurrir en tal gasto.

En paises de América Latina, las practicas para otorgar este tipo de prestaciones son:

a) Seguro de gastos médicos. Se contrata una poliza que cubre el riesgo con una empresa
aseguradora.

b) Contrato con hospitales y médicos. Se establecen convenios con hospitales y médicos
independientes que brindan el servicio al personal; los gastos en que se incurra, son
pagados por la empresa en su totalidad o con la participacion del trabajador.

¢) Reembolso de gastos. La empresa reembolsa a los trabajadores los gastos que estos reali-
cen con motivo de una enfermedad o un accidente, con ciertas limitaciones y luego de
la presentacion de los respectivos comprobantes fiscales.

Legales

En esta categoria se agrupan todas las prestaciones o los beneficios de que goza el trabajador
al ser contratado por el patron. Es el caso de los dias de vacaciones, la prima vacacional, la prima
dominical, los difas feriados y otros privilegios que la ley establece.

Aguinaldo

El aguinaldo es un pago especial que se entrega a los trabajadores, que constituye un salario
adicional a las 12 mensualidades correspondientes a un afio y equivale a 15 dias de salario, de
acuerdo con el articulo 87 de la Ley Federal del Trabajo. Su pago puede ser monetario o en
especie, asi como de forma Unica anual.

Se otorga en forma obligatoria y se acostumbra a darlo para la fiesta catélica de la Navidad,
antes del dia 20 de diciembre. Por lo general, es una prestacion fundamentalmente usada por
el trabajador para afrontar los gastos de fin de afio como vacaciones, regalos y, en algunos casos, el
pago de deudas.

Historia

Los antiguos llamaban strenae a los regalos que intercambiaban los amigos en honor de los
dioses y como sefal de feliz augurio. Una tradicién romana atribuia el origen de los aguinaldos
del 1 de enero, Kalendariae strenae, al rey Tito Tacio, de quien nacio la costumbre de ir ese dia
a recoger la verbena al bosque sagrado de Strenua —la Fuerza, o Strenia, diosa de la salud—,
con la finalidad de obtener la proteccion divina durante el afo nuevo. Otra tradicién suponia
que el pueblo iba en procesion al palacio del rey sabino para ofrecerle, al mismo tiempo que
los deseos de un buen afio, ramas de ese arbusto considerado portador de la felicidad. La sen-
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cillez primitiva desaparecio y los aguinaldos pasaron a constituir objetos mas o menos |ujosos.
La gente aprovechaba para regalarse en las fiestas principales como las de Saturno en diciembre,
Saturnalia sportula, y las de Minerva, Minervale munus, hasta que Tiberio dispuso que solo se
celebrasen las calendas de enero.

Los aguinaldos eran muy variados en cuanto a su naturaleza. Los aguinaldos herbaceos
corresponden a la Edad de Oro; después vino una época cuando eran alimentos de todas las
clases; mas tarde consistieron en piezas de oro, plata y bronce; luego, en muebles y vestidos. Era
muy frecuente regalarse pugilarios o dipticos cuyo uso era similar al de nuestras actuales carte-
ras y agendas.

Fueron los aguinaldos una practica costosa, arrancada al pobre por el rico, pues los clientes
ofrecian aguinaldos a los protectores, los ciudadanos al principe y los discipulos a los maestros.
La fuerza de la costumbre obligaba a algunos a dar lo que no tenian. Los padres de la iglesia
escribieron contra la obligacién de regalar, para evitar que muchos cristianos se olvidaran de lo
que eran. Por los censores, sabemos no pocos detalles de los aguinaldos. Por ejemplo, la cos-
tumbre de mucha gente, sobre todo de los habitantes del campo, de poner en las puertas de
sus casas durante la noche anterior al 1 de enero mesas cargadas de toda clase de alimentos
para que los consumieran los transelintes.

Sin embargo, la Iglesia tomé del paganismo, entre otras practicas puramente exteriores y
materiales, la costumbre de dar aguinaldos o regalos con motivo de los bautismos, no de la
fiesta del primer dia del afo. Los aguinaldos bautismales eran, seglin ciertos pasajes de escritores
sagrados del siglo vi especialmente de san Gregorio Bizanceno, los regalos que parece se cam-
biaban entre el nedfito y el ministro de la Iglesia, o los padrinos y las madrinas. Consistian en
medallas o lamparas con emblemas o inscripciones que declaraban su destino.

En la Edad Media, reyes, principes y magnates continuaron celebrando la fiesta de la entrada
del afio, en especial en Navidad y Pascua, pues este dia fue hasta el siglo xvi el primero del afo
CON cuyos motivos y ocasion se intercambiaban regalos. Pero fue en el Renacimiento cuando
esta costumbre realmente surgi¢ con igual fuerza que en la Antigliedad.

En Francia, desde entonces, estos regalos, llamados étrennes, han constituido una costum-
bre entre la gente de alto nivel, aunque verdaderamente no se generalizaron sino hasta la
época de Luis XIV En 1793 se dicté un edicto suprimiendo los étrennes, pero la protesta fue
general, pues entonces ya era costumbre darlos a los mozos de cafés, peluqueros, cocheros,
etc. La doble costumbre de regalos y propinas se ha conservado no solo en Francia, sino en
toda Europa.

Aguinaldo también se le llama en algunos paises al regalo de dulces que se reparten princi-
palmente en fiestas infantiles y posadas navidefas.
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El aguinaldo en algunos paises

Aguinaldo

Los trabajadores tendran derecho a un aguinaldo anual, equivalente a
México 15 dias de salario por lo menos. Los que no hayan cumplido el afio de
servicios, recibiran la parte proporcional del mismo (art. 87).

La Constitucion establece que, los patronos estan obligados a otorgar
un aguinaldo anual no menor del 50% del sueldo ordinario mensual que
devenguen sus respectivos trabajadores (Constitucion de la Reptblica de
Guatemala, inciso 18 del articulo 114).

Guatemala La Ley Reguladora de la Prestacion del Aguinaldo para los Trabajadores
del Sector Privado establece que el patrono queda obligado a otorgar a
sus trabajadores anualmente, en concepto de aguinaldo, el equivalente al
100% del sueldo o salario ordinarios mensuales que devenguen por un afo
de servicios continuos o la parte proporcional correspondiente (arts. 1, 2).

Todo patrono esta obligado a dar a sus trabajadores, en concepto de
aguinaldo, una prima por cada afio de trabajo (art. 196). Los patronos
estaran obligados al pago completo de la prima en concepto de aguinaldo
cuando el trabajador tuviere un afio 0 mas de estar a su servicio (art. 197).

El Salvador

Cumplidos los doce meses de servicios continuos con un mismo patrono,
tendran derecho al pago proporcional del décimo tercer mes de salario
en concepto de aguinaldo de conformidad con el tiempo trabajado.
Se pagara en el mes de diciembre de cada afio; sin embargo, las partes
podran pactar dicha entrega en diferente fecha. Se pagara el aguinaldo
calculando con base en el promedio de los salarios ordinarios percibidos
durante el tiempo trabajado en el afio que se trate o en su caso de manera
proporcional (Ley del Séptimo Dia y Décimo Tercer Mes de Salario).

Honduras

El salario adicional anual o décimo tercer mes se pagara conforme al
Ultimo mes de salario recibido, salvo cuando se devengare salario por
Nicaragua comisiones, obra, a destajo y cualquier otra modalidad compleja; en
estos casos, se pagara conforme el salario mas alto recibido durante los
Ultimos seis meses (arts. 94, 95).

El décimo tercer mes es una bonificacion especial establecida en la ley,
equivalente a la doceava parte de las remuneraciones recibidas durante
el afio, incluidas las vacaciones. Se paga en tres partidas iguales (Glosario
de Codigo del Trabajo).

Panama

(Contintia)
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Republica
Dominicana

Puerto Rico

Colombia

Venezuela

Ecuador

Peru
Bolivia

Argentina

Chile

Uruguay

Costa Rica

El empleador esta obligado a pagar al trabajador durante el mes de
diciembre la duodécima parte del salario ordinario devengado por el
trabajador en el afio calendario, sin perjuicio de los usos y las practicas
de la empresa.

A conceder a cada empleado que haya trabajado 700 horas o mas o
100 horas o mas cuando se trate de trabajadores de muelles, dentro del
indicado periodo, un bono equivalente al 3% del total del salario hasta
un maximo de 10,000 dolares, para el bono que se concedera en el afo
2006; al 4.5% del total del salario hasta un maximo de 10,000 dolares,
para el bono que se concedera en el ano 2007; y al 6% del total del salario
hasta un maximo de 10,000 dolares para el bono que se concedera a
partir del afo 2008, devengados por el empleado o trabajador dentro
de dicho lapso de tiempo (Ley nim. 1480 del afio 1969, art. 1).

El aguinaldo debe pagarse en dos cuotas, a mitad y a fin de afio, y se le
conoce como prima.

Los trabajadores domeésticos tendran derecho a una prima de Navidad
en la primera quincena de diciembre, conforme a las reglas siguientes:
después de 3 meses de servicio, 5 dias de salario; después de 6 meses de
servicio, 10 dias de salario; y después de 9 meses de servicio, 15 dias de
salario (art. 278).

Los trabajadores tienen derecho a que sus empleadores les paguen,
hasta el 24 de diciembre de cada afo, una remuneracion equivalente a
la doceava parte de las remuneraciones que hubieren percibido durante
el afo calendario (art. 117).

No se especifica el pago de aguinaldo en las leyes laborales.
No se especifica el pago de aguinaldo en las leyes laborales.

El sueldo anual complementario sera abonado en dos cuotas. El
importe a abonar en cada semestre sera igual a la doceava parte de las
retribuciones devengadas en dichos lapsos (art. 122).

No se especifica el pago de aguinaldo en las leyes laborales.

La Ley del Contrato de Trabajo establece un salario anual complementa-
rio y debe pagarse en dos cuotas.

Se otorga a finales del afilo como un pago mas aparte del salario del mes.
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Vacaciones

Las vacaciones pueden entenderse, de manera genérica, como el tiempo que el trabajador
descansa de las actividades que realiza de manera personal y subordinada para su empleador,
con goce de sueldo.

El concepto vacaciones es tan amplio que incluso podemos considerar el “séptimo dia”
(generalmente el domingo) como un dia de vacaciones, ya que es precisamente cuando el
trabajador aprovecha para descansar y reponer energfas, con el respectivo pago de salario. Es el
dia de descanso semanal y su pago se efectlia de forma inmediata (de manera semanal, quin-
cenal o de acuerdo con la periodicidad del pago de salario); sin embargo, el articulo 69 de la Ley
Federal del Trabajo establece que al trabajador corresponde un dia de descanso por cada seis
de trabajo, con goce integro de salario y de ninguna manera los séptimos dias se consideran
vacaciones, pues son dias de descanso semanal obligatorio.

El concepto de vacaciones debe entenderse de manera integral, relacionado con dos ele-
mentos que le son inherentes: pago de vacaciones y pago de prima vacacional.

a) Disfrute de vacaciones. Se encuentra estipulado en el articulo 76 de la Ley Federal del
Trabajo; dicho pago en especie, consiste en el derecho que tiene el trabajador para abstenerse
de acudir a sus labores cotidianas durante cierto nimero de dias, los cuales se le pagaran como
si lo hubiera hecho; por ello, debera efectuarse su remuneracién tomando como base el salario
ordinario del trabajador. Es importante explicar como se determina la cantidad de dias que
corresponde a los trabajadores. De acuerdo con la legislacion laboral en México, el primer afio
el trabajador tiene derecho a disfrutar un minimo de seis dias de vacaciones; el segundo afo, a
ocho dias; el tercer afio debera disfrutar de 10 dias; en el cuarto afio le corresponderan 12 dias;
desde el quinto y hasta el noveno afo, le correspondera disfrutar 14 dias de vacaciones; desde
el décimo y hasta el décimo cuarto afio, tendra derecho a 16 dias; a partir del afo 15 y hasta el
19, debera otorgarsele 18 dias, y asi sucesivamente.

b) Pago de prima vacacional. De acuerdo con el articulo 80 de la citada ley, el trabajador
tendra derecho a recibir el 25% de la cantidad que por concepto de pago de vacaciones le
corresponda. Dicho porcentaje constituye también el minimo establecido en la ley, de modo
que es posible estipular una cantidad mayor, que no podra reducirse en el futuro.

Practicas de vacaciones en otros paises

Los trabajadores que tengan mas de un afo de servicios disfrutaran de un
periodo anual de vacaciones pagadas, que en ninglin caso podra ser infe-
México rior a seis dias laborables, que aumentara en dos dias laborables, hasta Ile-
gar a doce, por cada afio subsecuente de servicios. Después del cuarto afo,
el periodo de vacaciones aumentara en dos dias por cada cinco (art. 76).

Todo trabajador sin excepcion tiene derecho a un periodo de vacaciones
Guatemala remuneradas después de cada afio de trabajo continuo al servicio de un
mismo patrono, cuya duracion minima es de quince dias habiles (art. 130).

(Continua)
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El Salvador

Honduras

Nicaragua

Panama

Republica

Dominicana

Después de un afo de trabajo continuo en la misma empresa o estable-
cimiento, o bajo la dependencia de un mismo patrono, los trabajadores
tendran derecho a un periodo de vacaciones, cuya duracion sera de quin-
ce dias (art. 177).

El periodo de vacaciones remuneradas después de cada afio de trabajo
continuo al servicio del mismo patrono tendra como duracion minima la
que a continuacion se expresa:
o Después de 1 afo de servicio continuo, 10 dias laborables consecu-
tivos.
o Después de 2 afos de servicios continuos, 12 dias laborables conse-
CUtivos .
o Después de 3 afios de servicios continuos, 15 dias laborables conse-
cutivos .
o Después de 4 afos o mas de servicios continuos, 20 dias laborables
consecutivos (art. 346).

Todo trabajador tiene derecho a disfrutar de 15 dias de descanso con-
tinuo y remunerado en concepto de vacaciones por cada 6 meses de
trabajo ininterrumpido al servicio de un mismo empleador.

Las vacaciones se regiran por 30 dias por cada 11 meses continuos de
trabajo a razon de un dia por cada 11 dias al servicio de su empleador
(art. 54).

Los empleadores tienen la obligacién de conceder a todo trabajador
un periodo de vacaciones de 14 dias laborables, con disfrute de salario,
conforme a la escala siguiente:
o Después de un trabajo continuo no menor de un afio ni mayor
de cinco, 18 dias de salario ordinario.

« Después de un trabajo continuo no menor de cinco afios, 18
dias de salario ordinario (art. 177).

Para la aplicacion del articulo 179, rige la siguiente escala:

o Trabajadores con mas de 5 meses de servicios, 6 dias.

« Trabajadores con mas de 6 meses de servicios, 7 dias.

« Trabajadores con mas de 7 meses de servicios, 8 dias.

« Trabajadores con mas de 8 meses de servicios, 9 dias.

» Trabajadores con mas de 9 meses de servicios, 10 dia.s
» Trabajadores con mas de 10 meses de servicios, 11 dias.

o Trabajadores con mas de 11 meses de servicios, 12 dias
(art. 180).
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Puerto Rico

Colombia

Venezuela

Ecuador

Peru

Bolivia

Argentina

Chile

Acumulacion de dias = 1 1/4 dias por mes de trabajo ininterrumpido.

Licencia médica = 1 dia por mes de trabajo ininterrumpido (Ley num.
180 del afio 1998, art. 6).

Los trabajadores que hubieren prestado sus servicios durante un afo
tienen derecho a 15 dias habiles consecutivos de vacaciones remunera-
das (art. 186).

El periodo de vacaciones comprende 15 dfas remunerados por afio de
trabajo ininterrumpido y un dia adicional por afo sucesivo de servicio,
hasta 15 dias habiles (art. 219).

Todo trabajador tendra derecho a gozar anualmente de un periodo
ininterrumpido de 15 dias de descanso. Los trabajadores que hubieren
prestado servicios por mas de 5 afios al mismo empleador tendran
derecho a gozar, adicionalmente, de un dia de vacaciones por cada uno
de los afos excedentes, siendo el tope maximo 15 dias (art. 69).

Tiene derecho a descanso vacacional el trabajador que cumpla una jor-
nada ordinaria minima de 4 horas, siempre que haya cumplido dentro
del ano de servicios (Decreto nim. 713, art. 11).

Para empleados y obreros en general, sean particulares o del Estado, la
siguiente escala de vacaciones:
o De 1a 5 anos de trabajo, 15 dias habiles.
o De 5 afos a 10 afios de trabajo, 20 dias habiles.
o De 10 afios en adelante de trabajo, 30 dias habiles.
(art. 44).

El trabajador gozara de un periodo minimo y continuado de descanso
anual remunerado:

o De 14 dias corridos cuando la antigliedad en el empleo no
exceda de 5 afios.

o De 21 dias corridos cuando siendo la antigliedad mayor de 5
afnos no exceda de 10.

o De 28 dias corridos cuando la antigtiedad siendo mayor de 10
afos no exceda de 20.

o De 35 dias corridos cuando la antigliedad exceda de 20 afios.
(art. 150).

Los trabajadores con mas de un afo de servicio tendran derecho a un
feriado anual de 15 dias habiles, con remuneracién integra. Todo traba-
jador, con 10 afos de trabajo, para uno o mas empleadores, continuos
0 no, tendra derecho a un dia adicional de feriado por cada tres nuevos
afios trabajados (arts. 67 y 68).

(Continua)
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Practicas de vacaciones en otros paises

Los trabajadores tendran derecho a una prima no menor de 25 por
México ciento sobre los salarios que les correspondan durante el periodo de
vacaciones (art. 80).

Para calcular el salario que el trabajador debe recibir con motivo de sus
vacaciones, debe tomarse el promedio de las remuneraciones ordinarias
y extraordinarias devengadas por él durante los Ultimos tres meses. El
importe de este salario debe cubrirse por anticipado (art. 134).

Guatemala

Las vacaciones seran remuneradas con una prestacion equivalente al
salario ordinario correspondiente a dicho lapso mas un 30 por ciento del
mismo (art. 177). Para calcular la remuneracion que el trabajador debe
recibir en concepto de prestacion por vacaciones, se tomara en cuenta:

o El salario basico que devengue a la fecha en que deba gozar de ellas,
El Salvador cuando el salario hubiere sido estipulado por unidad de tiempo.

o Elsalario basico que resulte de dividir los salarios ordinarios que el tra-
bajador haya devengado durante los seis meses anteriores a la fecha
en que deba gozar de ellas, entre el nimero de dias laborables com-
prendidos en dicho periodo, cuando se trate de cualquier otra forma
de estipulacién del salario (art. 183).

Para calcular el salario que el trabajador debe recibir con motivo de sus
vacaciones, se tomara como base el promedio de las remuneraciones
ordinarias devengadas por él durante los tltimos 6 meses o fraccion de
tiempo menor cuando el contrato no haya durado ese lapso. Aumen-
tado con el equivalente de su remuneracion en especie, si la hubiere. Se
dividira la suma total de las cantidades que el trabajador hubiere recibido
en concepto de salario ordinario, entre el numero de dias por €l trabaja-
dos durante el periodo que sirva de base para hacer el calculo (art. 352).

Honduras

Las vacaciones son remuneradas, pero no especifica una prima de va-
caciones. Solamente afirma que si pone término del contrato las vaca-
ciones se pagaran calculandose con base en el Ultimo salario ordinario
devengado por el trabajador (art. 78).

Nicaragua

Pago de un mes de salario cuando la remuneracion se hubiere convenido
por un mes, y de cuatro semanas y un tercio cuando se hubiere pactado
por semana. En estos casos, si el salario incluye primas, comisiones u
Panama otras sumas variables, o el trabajador hubiere recibido aumento de
salario, se pagara el promedio de salarios ordinarios y extraordinarios
devengados durante los Ultimos 11 meses, o el Ultimo salario base,
segln resulte mas favorable para el trabajador (art. 54).
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El salario correspondiente al periodo de vacaciones debe pagarse al tra-
Republica bajador el dia anterior al del inicio de estas, junto con los salarios que
Dominicana a esta fecha hubiera ganado. El salario correspondiente al periodo de
vacaciones comprende la remuneracion habitual (art. 181).

Las vacaciones son remuneradas, pero no se especifica una prima vaca-

Puerto Rico . Y
cional en la legislacion.

Las vacaciones son remuneradas, pero no se especifica una prima vaca-

Colombia . o
cional en la legislacion.

Se paga al trabajador, adicional a sus vacaciones, 7 dias de salario mas un
Venezuela dia por cada ano ininterrumpido de servicio, hasta un total de 21 dias
de salario (art. 223).

Las vacaciones son remuneradas, pero no se especifica una prima vaca-

Ecuador . Y
cional en la legislacion.
Peril Las vacaciones son remuneradas, pero no se especifica una prima vaca-
cional en la legislacion.
Bolivi Las vacaciones son remuneradas, pero no se especifica una prima vaca-
olivia

cional en la legislacion.

Las vacaciones pagadas se conceden a los trabajadores que hayan
prestado al menos seis meses de servicio con el mismo empleador,
durante un periodo de 12 meses civiles. Su duracién depende de la
Argentina antigliedad del trabajador: 14 dias civiles si tiene menos de cinco afios
de servicio, 21 dias civiles si ha prestado entre cinco y 10 afios de ser-
vicio, 28 difas civiles si ha prestado entre 10 y 20 afios de servicio y 35
dias civiles si el periodo de servicio del trabajador es de 20 afos 0 mas.

Las vacaciones son remuneradas, pero no se especifica una prima vaca-

Chile . Ty
cional en la legislacion.

Dias festivos

Los dias festivos o feriados constituyen una forma de descanso para el trabajador. Se consideran
como una prestacion, pues forman parte del descanso sin afectar los dias de vacaciones.
Permiten al trabajador atender obligaciones familiares y sociales con el beneficio de tener sueldo,
aunque no labore.

A continuacién mostramos una tabla de los dias feriados en distintos paises selectos:
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México

Guatemala

El Salvador

Son dias de descanso obligatorio:

o 1deenero.

o El primer lunes de febrero.

o El tercer lunes de marzo.

o 1de mayo.

o 16 de septiembre.

o El tercer lunes de noviembre.

o 1de diciembre de cada seis anos.

o 25 de diciembre.

o El que determinen las leyes federales y locales electorales, en el caso
de elecciones (art. 74).

Son dias de asueto con goce de salario para los trabajadores particulares:

o 1deenero.

o Jueves, viernes y sabado santos.

o 1de mayo.

o 30dejunio.

« 15 de septiembre.

o 20 de octubre.

» 1denoviembre.

o 24 de diciembre, medio dia, a partir de las 12 horas.

o 25 de diciembre.

» 31 de diciembre, medio dia, a partir de las 12 horas.

o Eldia de la festividad de la localidad.

« Solo en ciudad Guatemala, 15 de agosto, Dia de la Virgen de la Asun-
cion (art. 127).

Se establecen como dias de asueto remunerado los siguientes:

o 1de enero.

o Jueves, viernes y sabado de la Semana Santa.

o 1de mayo.

o 6 de agosto.

o 15 de septiembre.

o 2 de noviembre.

o 25 de diciembre.

o Ademas, se establecen 3y 5 de agosto en la ciudad de San Salvador; en
el resto de la RepUblica, el dia principal de la festividad mas importante
del lugar, seglin la costumbre (art. 190).
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Los patronos pagaran los siguientes dias feriados o de fiesta nacional:

o 1deenero.

e 14 de abril.

o 1de mayo.

« 15 de septiembre.

o 3 de octubre.

e 12y 21 de octubre.

o 25 de diciembre.

o Jueves, viernes y sabado de la Semana Santa.

(art. 339).

Son feriados nacionales obligatorios con derecho a descanso y salario
los siguientes:

Honduras

o 1deenero.

e Juevesy viernes santos.

o 1de mayo.

Nicaragua o 19 dejulio.

o 14y 15 de septiembre.

o 8y 25 de diciembre (art. 66).

Se establecen como dias de asueto remunerado en la ciudad de Mana-
gua el 1y 10 de agosto; en el resto de la RepUblica, el dia principal de la
festividad mas importante del lugar, seglin la costumbre (art. 67).

Son dias de descanso obligatorio por fiesta o duelo nacional:

e 1y9deenero.

o El martes de carnaval.

o Elviernes santo.

Panama o 1de mayo.

o 3 de noviembre.

o 10y 28 de noviembre

o 8y 25 de diciembre.

o Eldia que tome posesion el Presidente titular de la Republica (art. 46).

Los dias declarados no laborables por la Constitucion o las leyes son de
descanso remunerado para el trabajador, salvo que coincidan con el dia
de descanso semanal.

Republica o Dias festivos oficiales: 1 de enero, 21 de enero, 26 de enero, 27

Dominicana de febrero, Semana Santa, 16 de agosto, 24 de septiembre, 25 de diciembre.

« Dias festivos movibles: 1 de mayo, 6 de noviembre.

o Dias festivos de caracter religioso: 21 de marzo, Dia de Corpus Christi
(un dia en mayo o junio) (art. 165).

(Contintia)
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(Continuacion)

Puerto Rico

Colombia

Son dias feriados:

o 1,6,11y 18 de enero.
o 15 de febrero.

o 22 de marzo.

o Viernes santo.

o 19 de abril.

o 37 de mayo.

o 4,19,25y 26 dejulio.
o 6 de septiembre.

o 12 de octubre.

o 11y 19 de noviembre.
o Dia de Accion de Gracias.
o 24y 25 de diciembre.

Todos los trabajadores, tanto del sector publico como del sector priva-
do, tienen derecho al descanso remunerado en los siguientes dias de
fiesta de caracter civil o religioso:

o 1y6deenero.

o 19 de marzo.

o 1de mayo.

o 29 dejunio.

o 20 de julio.

o 7y 15 de agosto.

o 12 de octubre.

o 1y 11denoviembre.

o 8y 25dediciembre.

o Juevesy viernes santos.
o Ascension del Sefior.

o Corpus Christi.

o Sagrado Corazon de Jesus.

Pero el descanso remunerado del 6 de enero, 19 de marzo, 29 de ju-
nio, 15 de agosto, 12 de octubre, 1 de noviembre, Ascension del Sefior,
Corpus Christi y Sagrado Corazon de Jesus, cuando no caigan en lunes,
se trasladaran al lunes siguiente a dicho dia. Cuando las mencionadas
festividades caigan en domingo, el descanso remunerado igualmente se
trasladara al lunes (art. 177).
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Venezuela

Ecuador

Peru

Son dfas de descanso obligatorio:

e 1 de enero.

® Juevesy Viernes Santos.
e 19 de abril.

¢ 1de mayo.

e 24 dejunio.

® 5y24dejulio.

e 12 de octubre.

e 25 de diciembre.

Los que se declaren festivos por el gobierno nacional, los estados o las
municipalidades, hasta un limite total de 3 por afio (art. 212).

Son dias de descanso obligatorio, los siguientes:

e 1 de enero.

® Viernes santo.

® 1y 24 de mayo.

¢ 10 de agosto.

e 9 de octubre.

® 2y 3denoviembre.
e 25 de diciembre.

Lo son también para las respectivas circunscripciones territoriales y
ramas de trabajo, los sefialados en las correspondientes leyes especiales
(art. 65).

Se consideran dias feriados:

® 1 de enero.
® Juevesy viernes santos.
e 1de mayo.
¢ Segundo domingo de mayo.
e Corpus Christi.
e Tercer domingo de junio.
® 24y29dejunio.
® 28y 29dejulio.
® 30 de agosto.
® 8de octubre.
® 1 de noviembre.
® 8y 25dediciembre.
Siempre que el Dia del Trabajo (1 de mayo) coincida con el dia de des-
canso semanal obligatorio se debe pagar al trabajador un dia de remu-
neracion por el citado feriado, con independencia de la remuneracion
por el dia de descanso semanal (Decreto nim. 713, art. 9).
(Continua)

CAPITULO 8  PRESTACIONES Y BENEFICIOS ® 243 _




(Continuacion)
Se consideran dias festivos:

e 1 de enero.

® 4y 5de febrero.

® Viernes santo.

e 10 de abril.
Bolivia ® 1,22y 26 de mayo.
e Corpus Christi.

® 21 dejunio.

® 6 de agosto.

e 2 de noviembre.

e 25 de diciembre.

Son dias feriados los siguientes:

e 1de enero.

® 24 de marzo.

e 2 abril.

Argentina e Viernes santo.

® 1y 25de mayo.

® 9dejulio.

e 12 de octubre.

® 8y 25 dediciembre.

Se consideran dias feriados:

e 1 de enero.

® 6y 11deabril

® Viernes y sabado santos.

® 1y 21 de mayo.

¢ Dia de san Pedro y san Pablo.
e 16 dejulio.

® 15 de agosto.

® 18y 19 de septiembre.

e Dia del Encuentro de Dos Mundos.
® 1 de noviembre.

e 8y 25 dediciembre.

Chile

Vivienda

Una prestacién importante es el acceso a obtener una vivienda confortable y decorosa para los
trabajadores. En México, en la Constitucion de 1917 se establecio la obligaciéon de los patrones
de otorgar vivienda a los trabajadores; sin embargo, fue una prestacion poco cumplida por
razones economicas, por lo que en 1971 fue necesario modificar la Ley Federal del Trabajo para
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hacer obligatoria la contribucion de todas las empresas al Fondo Nacional de la Vivienda con
el 5% del salario nominal de los trabajadores. Un afio después, se fundo el Fondo para los
Empleados del Servicio Piblico Federal, también con el 5% del salario nominal.

Es poco frecuente encontrar empresas que otorguen este beneficio por su cuenta, por su
costo tan elevado.

Seguridad social

En todos los paises de América hay institutos de seguridad social que amparan diversos rubros.
Estas instituciones se financian con la cooperacion o aportacion de los trabajadores, patrones y,
en ocasiones, del Estado. Entre los seguros que ofrecen regularmente se encuentran las pensiones
por vejez, proteccion de cesantia en edad avanzada, orfandad, invalidez y otras. Como cada pais
tiene sus propias reglas, hay que analizar cada una de estas pensiones en la ley correspondiente.

Problemas que enfrenta la seguridad social

Como muchos planes de asistencia, tanto publicos como privados, la seguridad social enfrenta
el problema de un aumento en las obligaciones, que resultan del hecho de que los impuestos
corrientes se utilizan para proveer prestaciones mucho mas grandes a los empleados retirados
de lo que sus contribuciones pasadas pueden financiar. Los empleados retirados dependen, por
consiguiente, de los impuestos que han de pagar los trabajadores actuales y futuros.
Desafortunadamente, para el afio 2050, cuando los graduados de universidad actuales se
aproximen a la edad de la jubilacion se espera que el nimero de personas que requieran pro-
teccién (prestaciones y pension por jubilacion) se duplique, en tanto que el nimero de indivi-
duos que estén pagando impuestos para la seguridad social habra aumentado Unicamente
en un tercio (Simon, 1976).

Figura 8.1 Piramide poblacional en México en el afio 2000.

Ano 2000

O Hombres EMujeres

Grupos de edades
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Figura 8.2 Piramide poblacional en México proyectada para el afio 2050.
Ano 2050

O Hombres @ Mujeres

Pensién por incapacidad

Existen varias maneras en que los trabajadores pueden compensarse durante periodos en que
son incapaces de laborar como consecuencia de una enfermedad o un accidente. La mayoria
de los empleados del sector publico, asi como los del sector privado, estan protegidos para
dichos casos por las instituciones de seguridad social. Como en las pensiones por jubilacion,
la modalidad cambia de una nacién a otra, por lo que el estudioso deberia recurrir a su propia
legislacion.

Costos por incapacidad, accidente o enfermedad en el trabajo

En teoria, los costos de accidentes en el trabajo deben considerarse como parte de los costos
de produccién. Los empleados no pagan el gasto de su tratamiento, ni dejan de percibir sus
ingresos durante el mismo, ni deben someterse a procedimientos legales complicados, demo-
rados y caros. En estos casos, la seguridad social les brinda toda la proteccion.

Otras prestaciones o beneficios marginales

Prestaciones no incluidas en otros grupos, pero de relativa importancia por su costo y por el
beneficio que prestan a los trabajadores, son los descansos obligatorios durante la jornada de
trabajo, los periodos para tomar alimentos, el tiempo de adaptacion al puesto, el tiempo para
capacitacion y adiestramiento, asi como otras que los contratos colectivos e individuales
impongan al patron.
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Servicios al personal

Ademas de las prestaciones sefialadas, la mayoria de las organizaciones tienen instalaciones para dar
servicio al personal, como estacionamiento gratuito y comedor.

Estos servicios, que son costos fijos para la empresa, representan un ahorro para los trabajadores,
puesto que estos Ultimos normalmente gastarian parte de sus salarios en ellos. De hecho, algunos
gobiernos establecen que muchos de los servicios provistos por las compafiias se consideren parte del
sueldo para fines del impuesto sobre la renta y para incrementar las cuotas a los institutos de seguridad
social (US News & World Report, 1978). En el caso mexicano, si una empresa otorga alimentos a sus
trabajadores debe incrementar su salario para fines del pago de cuotas al imss (Ley del Seguro Social,
México, 1981); por tal razdn, se prefiere cobrar una pequea cuota de recuperacidn y participacion por
los alimentos a muy bajos precios, con la finalidad de no tener que incrementar el pago de cuotas al
IMSS, conocidas como cuotas obrero patronales.

Guarderias infantiles

Las instituciones de seguridad social proveen este beneficio; sin embargo, algunas empresas han optado
por otorgarlas en forma adicional y por circunstancias especiales, como las empresas que se encuentran
en lugares distantes a las poblaciones.

Cajas de ahorro

Las cajas de ahorro o mutualidades prestan dinero a sus socios con interés bajo, mientras las ganan-
cias obtenidas, mas el ahorro, se entregan al final del afio. Las empresas proporcionan frecuentemen-
te el espacio de oficina, un servicio de descuentos por némina y el tiempo parcial o total de uno o
varios empleados. Es comun que las cajas sean auténomas y estén operadas por los trabajadores. En
muchas ocasiones se registran como cooperativas para regirse bajo la ley. También hay cooperativas
de consumo, es decir, tiendas de articulos de primera necesidad organizadas por los empleados.
Algunas compariias hacen préstamos para ayudar en la compra de casas y para ofrecer ayuda finan-
ciera que contribuira al bienestar del trabajador.

Servicio médico y de enfermeria

Practicamente todas las comparias de cierto tamaro ofrecen alglin servicio de enfermerfa. La extension
de los servicios variara considerablemente, pero por lo general fueron disefados para atender a sus
empleados por enfermedades y lesiones menores. Los servicios de salud también pueden incluir aten-
cion por abuso de alcohol y drogas, asi como programas de terapia, clinicas de acondicionamiento
fisico y consejos sobre nutricion.

Asesorias

Algunas organizaciones han establecido servicios de asesoria a su personal en aspectos legales y finan-
cieros; otras también han contratado trabajadores sociales que ayudan a las familias de bajos recursos.
Algunas mas tienen un psicélogo clinico a quien los trabajadores pueden acudir.
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Preparacion para el retiro

La asesoria para la jubilacion o el retiro busca ayudar a los empleados a que se den cuenta de
las dificultades que podrifan enfrentar al dejar el trabajo. Se les ayuda a aprender a vivir con un
ingreso fijo y reducido, asi como a enfrentarse con cuestiones como pérdida de toma de deci-
siones, conflictos matrimoniales o empleo del tiempo libre (Business Week, 1978).

Por desgracia, la mayoria de los trabajadores deben enfrentar la jubilacién sin haber tenido
una experiencia previa y sin la posibilidad de empezar de nuevo; es frecuente que se encuentren
ante una sociedad que los margina y que se sientan como un estorbo. Por ello, las empresas
pueden aprovechar el conocimiento y la experiencia de los empleados que se jubilaran y, a la
vez, establecer programas de preparacion para la jubilacion. Hay programas que se consideran
como un “ensayo para la jubilacion”. De manera ideal, los programas deben preparar a la gente
a que practique cOmo vivir con su pension y como reemplazar su trabajo con otras actividades
enriquecedoras en significacion y placer (Business Week, 1978).

Seglin un estudio acerca de los problemas que enfrentan los jubilados, se encontrd que, en
orden de importancia o gravedad, fueron los siguientes:

1. Salud

2. Dinero y asuntos financieros

3. Exceso de tiempo libre

4. Falta de convivencia con otras personas
5. Alimentos y nutricion

6. Transporte

7. Casa habitacion (Holley y Field, 1974)

Uno de los objetivos principales de los programas de preparacion para la jubilacion es ayudar
a los empleados a reconocer que ellos tendran que enfrentarse con tales problemas. Al cono-
cerlos, estaran mejor capacitados para minimizar o aun evitar los efectos perjudiciales de la
jubilacion.

Edad para jubilarse

Hace mucho tiempo que se discute el asunto de que la edad no es un determinante preciso
para determinar la condicion fisica de un individuo, su condicion mental, ni sus capacidades de
rendimiento en el trabajo. Algunos individuos son “viejos” a la edad de 55, en tanto que otros
son “jovenes” a los 65. Quienes se oponen a la jubilacion a los 65 afos de edad, la ven como
una forma de discriminacion, comparable al racismo o al sexismo, lo cual viola los derechos
constitucionales de los afectados. En realidad, el problema en México se desprende de la des-
capitalizacion de las instituciones de seguridad social.

En el pasado, no era raro observar que las organizaciones mantuvieran en la némina hasta
los 65 afios a trabajadores que no podian llevar a cabo sus actividades eficazmente. Tal practica
no los exponia a la desagradable experiencia de verse forzados a marcharse y tener que dejar el
trabajo a causa de un rendimiento deficiente. Por otro lado, los recortes de personal se suelen
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centrar en el personal de mayor edad alegando un bajo desemperio. Sin embargo, la ley exige
documentar el bajo rendimiento, pero tal documentacién resulta dificil obtener en muchos
tipos de labores.

Con todo y eso, la jubilacion abre el camino para que las nuevas generaciones entren y crez-
can dentro de la organizacion, pues también representa nuevas oportunidades de empleo para
individuos que desean incorporarse a la vida productiva. Por Ultimo, facilita la planeacion de
recursos humanos a largo plazo, sobre todo en lo que se refiere a los programas de desarrollo.

Retiro anticipado

Muchos trabajadores son capaces de seguir productivos mas alla de los 65 afos de edad; asi-
mismo, muchos eligen no jubilarse porque las pensiones que recibirian serfan insuficientes para
vivir con los satisfactores minimos. Existe la posibilidad de retirarse anticipadamente, pero los
trabajadores no lo aceptan, porque significaria una reduccién importante en las ya minimas
y escasas pensiones.

También parece que hay una tendencia a que aumente la edad de retiro, ante la falta de
recursos de las instituciones de seguridad social.

Por consiguiente, uno de los mayores obstaculos para la jubilacién prematura en la actuali-
dad es la inflacién, la cual corroe gravemente el poder adquisitivo de un trabajador después
de la jubilacion.

Antecedentes y filosofia de la jubilacion

Los planes de pension han existido desde 1875. El primer plan conocido se establecio en
Estados Unidos, concretamente en la American Express Company. Algunos afios mas tarde, la
Baltimore & Ohio Railroad también desarrolld un plan de pension para sus trabajadores. Le
siguieron otras compafnias de ferrocarriles, hasta que la mayoria de los empleados de esa indus-
tria en aquel pais estuvieron cubiertos por algin plan. Luego, los planes de pensiones se exten-
dieron por todo el mundo industrial. Sin embargo, de entonces a la fecha la filosofia de la
jubilacion se ha modificado de forma significativa. Originalmente, se basaba en una especie de
recompensa al personal que dedicaba su vida a laborar en la misma organizacion. Se conside-
raba que aquellos trabajadores que renunciaban o a quienes se despedia antes de la jubilacion
no merecian tal recompensa. En las Ultimas décadas, como resultado de las luchas sindicales y
mas recientemente por las modificaciones a la ley, las pensiones se han basado en una filosofia
de ganancia (Hendricks, 1971). De acuerdo con esta filosofia, una pensién se considera como
un sueldo diferido que los trabajadores acumulan durante su vida laboral y que les pertenece
después de un numero especifico de afos de servicio, ya sea que permanezcan o no en la
empresa hasta la jubilacion.

En México, la filosofia de Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR) propone que sin importar
que una persona haya trabajado para diferentes patrones durante su vida laboral, cada empre-
sa donde haya prestado sus servicios debe aportar una cantidad para que, al llegar a cierta edad,
el empleado se pueda retirar.
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Sistemas de pensidn por jubilacion

Los sistemas basicos del pago de jubilacion son de pensidn fija vitalicia y de pension garantizada.
Seglin el método de pensién fija, la cantidad de pago que el empleado va a recibir en el
momento de la jubilacién es un pago fijo. Esta cantidad puede basarse en los afios de servicio
del trabajador, el promedio de salario durante un periodo especifico y la edad en el momento
de la jubilacion. Aunque hay una variedad de férmulas para determinar la pension, la mas
difundida se basa en el promedio de sueldo de la persona (generalmente de los Ultimos cinco
afos) multiplicado por el niimero de afios de servicio.

En los planes garantizados, la pension se paga el resto de la vida del jubilado. La pensién
ofrece una opcién para el jubilado y su familia que garantiza el pago por 120 meses, ya sea al
jubilado o a sus sobrevivientes; en caso de que el jubilado contintie viviendo después de ese
periodo, la pension seguira hasta su fallecimiento, solo que el monto de la pension se reduce
en alguna proporcion.

1. Método de beneficio variable. En este plan se va acumulando un porcentaje del sueldo
del empleado mas una contribucion de la organizacion; ademas, se puede convenir que
una parte de las utilidades de la organizacion se utilice para tal proposito. En caso de que
se emplee el dinero, es posible convenir en que se pague un interés. La cantidad
de la pension que recibiran los trabajadores al jubilarse se determina entonces por los
fondos acumulados por ellos. Con los efectos de la inflacién sobre el costo de vida, es mas
probable que los planes de beneficio variable se vuelvan cada vez mas populares, sobre
todo en aquellas organizaciones donde se tiene la opcion de elegir el plan segtn la conve-
niencia de cada persona. Desafortunadamente, este sistema no ofrece el prondstico de
seguridad de la pension. Sin embargo, aun con este sistema, se esta protegido en caso de
hiperinflacion. El problema es que los empleados quiza no reciban los beneficios prometi-
dos cuando se jubilan, si el plan no se capitaliza de forma adecuada.

2. Sistema de fideicomiso. Otro método es el fideicomiso, que consiste en que las contribu-
ciones al fondo de pension se coloquen en un fideicomiso. Los fondos se invierten y son
administrados por los fideicomisarios, que representan a la empresa y al sindicato, cons-
tituidos como un comité técnico. Los fideicomisarios se seleccionan entre ambos grupos,
si se trata de un fondo administrado de manera conjunta. En caso de asegurar el fondo,
la responsabilidad para invertir y administrar el fondo de pensién corresponde a la com-
panfa de seguros o la institucion bancaria que se seleccione.

Problemas de capitalizacion

Uno de los asuntos fundamentales en cuanto al éxito de la pension es que el poder adquisitivo
recibe el impacto de la inflacion. Por ejemplo, una anualidad de jubilacion que podria haber
sido adecuada cuando se establecio hace 20 afios, muy probablemente seria inadecuada en
términos del costo de vida actual. Las empresas, por lo tanto, se ven bajo la presion del sindi-
cato y de sus trabajadores para otorgar prestaciones a los empleados que se habian retirado
algunos afos antes, cuyas pensiones son ahora inadecuadas.
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Ortro problema de las pensiones es que tanto los sectores privados como los publicos, en
muchos casos, si no es que en la mayoria de ellos, carecen de suficientes fondos, como conse-
cuencia de no haber apartado el dinero con anticipacion, de no haber hecho los calculos per-
tinentes, o bien, de que las contribuciones a los fondos de pension no fueran suficientes. Por
otro lado, la inflacién registrada a finales del siglo xx en diversos paises dejo problemas profun-
dos que no fue posible predecir, poniendo en jaque a toda la institucion de seguridad social.
Por ello, en algunos paises la seguridad social estd al borde de la quiebra.

Muchas de las dificultades de los fondos de pension se manifiestan en el hecho de que los
montos que se entregan a los jubilados actualmente son demasiado bajos y no les permiten
vivir de una manera decorosa.

Transferencia de fondos

Una falla de la mayoria de los sistemas de pension privados es que carecen de la posibilidad de
transferir la pension de los trabajadores cuando estos cambian de empleo y de mantener el
capital propio en una sola pension. Aun cuando los empleados adquieren derechos irrevoca-
bles que han ganado durante sus afios de servicio, regularmente los pierden al cambiar de
empleo. Ante esta situacion, algunos sindicatos y asociaciones de empresarios han desarrollado
sistemas de pensiones transferibles, que permiten a los empleados acumular los recursos en el
mismo fondo de pension, aunque cambien de empresa. Tales planes no son muy comunes. Sin
embargo, se espera que en el futuro en diferentes paises se legisle en esta materia, con la fina-
lidad de facilitar y alentar el desarrollo de sistemas transferibles de pension.

Formacion de fondos independientes

Los empleados que no estan cubiertos por una pension pueden ahora establecer su propia
cuenta individual de jubilacion. A través de compafiias financieras, bancos y compafiias de
seguros, es posible que el trabajador contribuya al fondo destinando un porcentaje de su suel-
do de forma independiente.

Personal expatriado

En un mundo donde las fronteras se vuelven cada vez mas difusas y los mercados viven una
feroz competencia, las organizaciones deben contar con personal ejecutivo preparado para
la internacionalizacion. Por desgracia, en América Latina este tipo de personal escasea en
forma importante.

El personal expatriado esta constituido casi siempre por ejecutivos altamente especializados
en diversas areas funcionales de las empresas. El perfil deseable combina, ademas de los aspec-
tos profesionales, el manejo de mas de dos idiomas adicionales a la lengua materna, asi como
una capacidad de adaptacion eficiente y rapida a nuevas sociedades, culturas y modos de pen-
sar. También se requiere de una agilidad para recurrir al olvido y pasar en un breve tiempo de
la nostalgia a la emocion de incorporarse a una nueva sociedad.
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Un expatriado debe ser aceptado en poco tiempo por el pais anfitrion; para ello, se requiere
que entienda los retos y ofrezca soluciones a problemas diferentes tanto técnicos como socia-
les. Las empresas esperan que en su actuacion el expatriado convenza, no venza; logre acuerdos
y resultados y, sobre todo, lleve la tecnologfa, la politica, la mision y la vision de la casa matriz a
las subsidiarias a donde se le asigna. En consecuencia, la capacitacién que este personal requie-
re es sumamente especializada, costosa y consumidora de tiempo. El expatriado se convierte
asf en un activo valioso para la organizacion.

Lo anterior permite entender por qué un sistema de compensacion para este personal
resulta complejo. Las empresas multinacionales han invertido tiempo y recursos para desarro-
Ilar tales sistemas de compensacion, con el proposito de proteger a su personal. A continuacion
se explican los principales conceptos que se pagan y su respectiva descripcion.

Tipos de expatriados

Hay dos tipos de personal expatriado: el expatriado y el expatriado de un tercer pais, que a
menudo se conoce por las siguientes siglas en inglés: TCN (third country national).

El expatriado es un ejecutivo que ha nacido o se ha nacionalizado en el pais donde naci6 la
empresa o estan los accionistas principales, al que se conoce como pais hogar (home country),
y es asignado a una sucursal o subsidiaria de la empresa en otro pais, al cual se le designa pais
anfitrion (home country). Aunque esta idea se vuelve cada vez mas dificil de entender, ya que
los capitales vienen de todo el mundo y un buen financiero sabe que el dinero no tiene
nacionalidad, aun persiste la débil idea de nacionalidad de la organizacion. Un ejemplo seria
un ejecutivo nacido en Estados Unidos que trabaja en una sucursal o subsidiaria de una firma
estadounidense en algin pais de América Latina.

El expatriado de un tercer pais es un ejecutivo que ha nacido en un pais diferente al de la
empresa (home country) y trabaja en un tercer pais (home country) en una sucursal o subsidia-
ria de esa empresa. Un ejemplo serfa un mexicano que trabaja para una empresa estadouniden-
se en una sucursal o subsidiaria en Honduras.

Sueldo base

La mayoria de las empresas fijan el sueldo base sobre una estructura salarial desarrollada en su
pais hogar; es decir, los puestos de personal expatriado se encuentran valuados y enmarcados
en el tabulador de la organizacién, como si trabajaran en el pais hogar. Por lo tanto, los ajustes
salariales se efecttan en el pais hogar. Sin embargo, las organizaciones europeas fijan los salarios
de acuerdo con las politicas y estructuras del pais anfitrion.

Es comun que la ndmina se genere en el pais hogar y se envie el sueldo en la moneda del
palis anfitrién al tipo de cambio del dia de pago. Otras empresas dividen el pago en dos mone-
das: la del pais anfitrion y la del pais hogar.

La evaluacién del desemperio se realiza una vez al afo, en la fecha de aniversario de ingreso
del ejecutivo o en una fecha acordada.
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Otros pagos y beneficios

Hay otros conceptos que se pagan al personal expatriado; los mas comunes son los siguientes:

Ayuda por costo de vida (cost of living allowances)

Se expresa como un porcentaje del sueldo base y su monto depende de varios factores, como
la ubicacién del pais anfitrién y el tamafio de la familia. La ayuda se paga junto con la ndmina;
para su determinacion, es comuin que se utilicen tablas oficiales publicadas por el gobierno.

Cuando no se dispone de datos oficiales en el pais anfitrion, se realizan estudios para deter-
minar el costo de la vida de acuerdo con estandares establecidos.

Prima por servicio exterior (foreign service premium)

Este es un incentivo que se paga con la finalidad de motivar a los empleados para aceptar una
asignacion en otro pais; se determina como un porcentaje del sueldo base que cominmente
oscila entre el 5y el 15%.

El incentivo tiende a desaparecer, ya que las asignaciones de trabajos fuera del pais hogar son
parte de los programas de expansion de las empresas y de los planes de desarrollo de sus eje-
cutivos, los cuales deberian aceprtar la propuesta como parte de su entrenamiento personal.

Ayuda por las dificultades del pais anfitrién (hardship allowance)

Este pago se otorga a los empleados para compensar las dificultades a las que deben enfrentar-
se en el pais anfitrion; tal es el caso de climas extremos, alta contaminacion, riesgos de secues-
tro, inestabilidad social y politica, etcétera.

Para fijar este monto, la mayorfa de las empresas utilizan las tablas que emite el Departamento
de Estado norteamericano.

A continuacion se presenta un ejemplo de una tabla parcial, que muestra los porcentajes
que recomienda la publicacion del Departamento de Estado.

Figura 8.4 Porcentajes que recomienda el Departamento de Estado norteamericano para fijar el
monto de la ayuda por las dificultades que se enfrentan en el pais anfitrion.

Rango promedio % que propone el Departa-

Cuidad y pais de pago mento de Estado (EU)
Lima, Perd 152 25% 15%
Caracas, Venezuela 0al10% 5%
Santq Pomingo, Republica 102 15% 10%
Dominicana
San Salvador, El Salvador 10a 15% 15%
Panama, Panama 0a 10% 5%
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Ayuda para el pago de renta de la casa (housing allowance)

Esta es una ayuda para el pago de la renta de la casa; el monto depende del nivel del ejecutivo
y de su estrato econdémico. Esta ayuda oscila entre el 15y el 20% del sueldo anual.

Es normal que las empresas anfitrionas brinden asistencia legal para la firma de los contratos
y que, en muchas ocasiones, la misma empresa sirva como aval del ejecutivo. También se con-
sideran los gastos y honorarios de los corredores de bienes raices, en caso de ser necesario.

Automovil de la empresa

Al igual que en el caso del personal ejecutivo, las empresas asignan un automovil para uso
personal del expatriado, de acuerdo con las practicas locales.

Chofer

Este beneficio se otorga dependiendo del nivel del expatriado; es comun otorgarlo a directores
generales y a directores de areas funcionales. El beneficio se otorga de acuerdo con las politicas
del pais anfitrion.

Educacion de los hijos

La mayoria de las empresas pagan el 100% de los gastos de educacién para los hijos de su per-
sonal expatriado, desde la educacion preescolar hasta el bachillerato. Esta ayuda incluye inscrip-
cion, colegiaturas, uniformes, transporte escolar y libros.

Cuando en la localidad anfitriona no existan escuelas del nivel deseado, la empresa cubrira
los gastos propios del internado vy el ejecutivo podra visitar a sus hijos dos veces al afo. Para
ello, la empresa cubrira los gastos necesarios.

Visita a casa (home leave)

Por lo general, la empresa autoriza al ejecutivo para que visite, en compafia de su familia, a sus
parientes en el pais hogar. Para ello, paga los boletos de avidn en clase turista del ejecutivo, su
esposa e hijos; cuando el viaje tiene una duracién de mas de seis horas, la empresa paga boletos
en clase de negocios. En caso de que el ejecutivo desee viajar a otro lugar, se cubrira el costo
del equivalente en millas.

Vacaciones

Es comun que el personal expatriado se ajuste a las politicas del pais hogar, que normalmente
ofrece un minimo de tres semanas de vacaciones al afo.

Dias festivos

Es comun que el ejecutivo siga las practicas del pais anfitrion.

Seguro de vida

El personal expatriado tiene los beneficios del seguro de vida, segiin las condiciones que se
pacten en el pais hogar.
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Seguros de gastos médicos

El personal expatriado tiene los beneficios del seguro de gastos médicos, segtin las condiciones
que se pacten en el pais hogar.

Examen médico anual e inmunizaciones

Al ejecutivo y su familia se les practican examenes médicos anuales, cuyo costo es cubierto por
la empresa; cuando los reglamentos del pais anfitrién asi lo soliciten, se les aplicaran las vacunas
de inmunizacion necesarias.

Plan de retiro

Los ejecutivos reciben los beneficios de un plan de pensiones segun el pais hogar que los con-
trata.

Club social y de negocios

Esta prestacion se otorga a los directores generales, dependiendo de la politica de la empresa
en el pais hogar y en el anfitrion.

Cursos de idioma del pais anfitrion

Las empresas contratan a un maestro que ensefa el idioma del pafs anfitrion; este curso es para
el ejecutivo, la esposa y los hijos.

Preparacion cultural

El éxito de un expatriado depende del grado en que él'y su familia se adapten al medio cultural
del pais anfitrion. En algunos casos, la empresa contrata a consejeros que les dan un curso de
uno a dos dias para prepararlos en las costumbres y la cultura del pais al que llegaran.

Beneficios previos a la expatriacion

a) Localizacion del hogar. Las empresas pagan al ejecutivo y su esposa un viaje redondo al
lugar de asignacion, con la finalidad de que ubiquen el hogar donde viviran. Durante el
viaje, también se le otorga un permiso de 15 dias, en promedio, para encontrar escuelas
para sus hijos.

b) Pago de niftera. Las empresas pagan una cantidad determinada por los dias en que el
ejecutivo y su esposa se encuentran de viaje para la ubicacion del hogar en el pais anfi-
trion.

¢) Transportacion del menaje de casa. Las empresas pagan los gastos de transportacion del
menaje de casa del ejecutivo, ya sea por via maritima o terrestre, seglin sea el caso. Los
permisos de internacion de los muebles corren por cuenta de la empresa.

d) Gastos de instalacion. Por lo general, al ejecutivo se le otorga un pago de entre 15 dias a
un mes de sueldo para hacer frente a los gastos de instalacion de su nuevo hogar.
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Repatriacion

Aungue la mayoria no tienen una politica de repatriacién, las empresas pagan los gastos de
transportacion del menaje de casa, asi como los boletos de avion para el ejecutivo y su familia.

Equilibrio de los impuestos (tax equalization)

Al ejecutivo se le garantiza que los impuestos que pague sean equivalentes a los de su pais
hogar. En caso de que los impuestos del pais anfitrion fueran superiores a los que él paga,
entonces la empresa pagara la diferencia.

El ejecutivo debe encargarse de presentar las declaraciones de impuestos en el pais hogar.

Seguro social

En general, las politicas al respecto mantienen las condiciones del ejecutivo en el pais hogar. En
caso de que el pais anfitrion deba incluirlo en la seguridad social de su pais, las cuotas le seran
rembolsadas al expatriado.

Como se observa en el resumen de las condiciones generales que se otorgan al personal
expatriado, existe interés por parte de las empresas por mantener y retener a este personal.
Trabajar en paises diferentes al propio demanda habilidades especiales de adaptacion y com-
prension de culturas ajenas. En un mundo altamente globalizado, es de vital importancia con-
tar con este tipo de personal.

Lista enunciativa de las prestaciones mas comunes

1. Actividades socioculturales y recreativas.
2. Aguinaldo.

3. Anteojos.

4. Ayuda educativa.

5. Ayuda para alimentacion.

6. Ayuda para gastos por defuncion.

7. Ayuda para guarderia.

8. Ayuda para renta.

9. Ayuda para transporte.

10. Ayuda por nacimiento de hijos.

11. Ayudas para actividades deportivas.

12. Arcén navidefo.

13. Becas.

14. Bonos por desempeio (no garantizados).
15. Bono o premio por productividad.

16. Chofer ejecutivo.

17. Club deportivo o social para ejecutivos.
18. Compras de articulos con descuento.
19. Descuentos en productos de la empresa.
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20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.
34.
35.
36.
38.
39.
40.
41.
42,
43,
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
55.

Despensa (en especie o en vales).

Dias feriados adicionales a los de ley.

Estacionamiento pagado por la empresa.

Examen médico periddico (check up).

Fondo de ahorro.

Gastos médicos (mayores, oftalmicos y dentales).

Gastos de gasolina.

Horario de entrada flexible.

IMSS (seguridad social).

Infonavit (vivienda para los trabajadores).

Pago especial por tiempo extra.

Permisos con goce de sueldo para atender compromisos y contingencias personales
(matrimonio del empleado, nacimiento de un hijo o muerte de familiares directos).
Plan de acciones.

Plan de automovil (gastos incluidos).

Plan de pensiones.

Plan de retiro.

Plan multiple de prevision social.

Premio de asistencia.

Premio de puntualidad.

Premios por sugerencias (reduccién de costos, productividad o seguridad).
Préstamos ABCD (Adquisicion de Bienes de Consumo Duradero).
Préstamos por urgencias.

Prima dominical.

Prima vacacional.

Primas por antigliedad.

Reembolso de gasto de automovil.

Reparto de utilidades.

SAR (ahorro para el retiro).

Seguro de vida.

Servicio de comedor.

Servicio de transporte.

Servicio médico.

Subsidios por incapacidad.

Tarjetas de crédito (gastos de la empresa).

Uniformes (ropa de trabajo).

Vacaciones.
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Conceptos clave

Antigiiedad Tiempo que alguien ha permanecido en un puesto o empleo.

Expatriados El término se refiere normalmente a ejecutivos muy especializados en diver-
sas areas funcionales de las empresas. El perfil combina, ademas de los aspectos profesio-
nales, el manejo de mas de dos idiomas adicionales a la lengua materna, asi como una
capacidad de adapracion eficiente y rapida ante sociedades, culturas y formas de pensar
nuevas. También se requiere de una agilidad para recurrir al olvido y pasar en un breve
tiempo de la nostalgia a la emocién de incorporarse a una nueva sociedad.

Jubilacion Accion de dispensar a un trabajador de su relacion laboral por razén de su
edad o incapacidad.

Pension Retribucién econdmica que se otorga a trabajadores o empleados al retirarse de
sus actividades productivas, ya sea por haber cumplido determinado periodo de servicios,
o bien, padecer alguna incapacidad permanente para el trabajo.

Prestacion Beneficio que la seguridad social u otras entidades otorgan en favor de los
trabajadores, ya sea en dinero o en especie, para atender situaciones de necesidad.
Sueldo base Estipendio que recibe mensualmente un empleado en las empresas.
Vacaciones Descanso temporal de una actividad habitual, principalmente del trabajo
remunerado.

Preguntas vy ejercicios para analisis

1. Muchas organizaciones estan preocupadas por el constante incremento en el
costo de las prestaciones, por lo que se preguntan si realmente los empleados
aprecian su valor y su costo. A partir de este planteamiento, discuta las siguientes
cuestiones:

a) En su opinién, jcudles prestaciones tienen mas valor para los empleados?
;Cudles tienen mas valor para la empresa? ;Por qué?

b) ;Qué puede hacer la administracion para aumentar el valor de las prestacio-
nes de la empresa?

¢) iQué efectos tienen las prestaciones de otras empresas sobre las demandas
del sindicato al respecto?

2. En una organizacion, las prestaciones costaban mas de $40,692 por afio. ;Qué
pasarfa si se suspenden para pagarse en dinero en efectivo como parte del suel-
do? Discuta las ventajas y desventajas de tal decision.
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3. Algunas empresas adoptan la politica de establecer las prestaciones de sus diver-
sas plantas, conforme a las negociaciones y necesidades de cada centro de tra-
bajo. ;Considera usted que politicas de este tipo son positivas 0 negativas para
el conjunto de trabajadores de todos los centros? Discuta el tema.

4. Algunas organizaciones ofrecen a sus empleados un plan de pensiones disefiado
individualmente. ;Cuales son las ventajas y desventajas de este tipo de plan para
el empleado, y cudles para el empresario?

5. ;Qué factores de la vida de un individuo afectan la jubilacién?

6. ;Por qué muchos fondos de pensién publicos y privados se encuentran en gran-
des dificultades financieras?

7. iCuales son algunos de los problemas futuros que enfrentan los programas de
seguridad social?

8. A continuacioén se expone un caso de jubilacion anticipada voluntaria. Después
de leerlo con cuidado, responda las preguntas que se plantean.

Como resultado de los cambios en la estrategia de operacion, reorganizacion y simplifi-
cacién administrativa de la Oficina de Asuntos Internacionales (0Al) dependiente de la
Secretaria del Exterior, se encontro que el departamento de administracion tenia dema-
siadas plazas para personal de contabilidad de nivel medio. Desafortunadamente, por el
nivel de especializacion de este personal, no habia otras posiciones dentro de la oAl para
ubicar a los empleados que habia de sobra, segtin el nuevo organigrama. Para evitar des-
pedir a los oficinistas y contadores, la 0Al tratd de alentar a los empleados de mayor edad
a aceptar una jubilaciéon anticipada. Como incentivo, la 0Al ofrecié darles una liquidacion
especial para compensar, en parte, la reducciéon de los beneficios de la pensién que hubie-
ran resultado de la jubilacién normal. Sucedio que Unicamente unos cuantos empleados |
y contadores aceptaron la oferta. Al no obtener suficientes voluntarios, la oAl forzo a
varios trabajadores de mayor edad a aceptar una jubilacién anticipada. A estos emplea-
dos se les concedié la misma liquidacion especial por aceptar la jubilacion que se les
habia concedido a quienes se habian retirado de manera voluntaria. Sin embargo, las
indemnizaciones no fueron suficientes para detener el resentimiento de este retiro anti-
cipado forzado, sobre todo, porque algunos de los empleados que siguieron trabajando
eran menos competentes. Ademas, los datos de rendimiento verificaron este hecho.
Rebelandose contra la accion de la 0Al, el grupo de jubilados llevd su caso ante las
autoridades del trabajo y presentaron una demanda contra la OAl. El tribunal ordend que |
se les reinstalara en sus puestos anteriores. Al haber fracasado una vez mas en su esfuerzo |
por reducir las plazas de oficinistas y contadores en el departamento de administracion, |
la oAl decidio tolerar a los empleados y contadores sobrantes hasta que se pudiera redu-
cir su nimero mediante la jubilaciéon normal o la rotacién de personal, entre otras formas.

(Continua)
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(Continuacion)

Preguntas:

a) iCuales son algunas de las lecciones que se pueden aprender de este incidente?

b) iQué factores, ademas de la edad, podrian complicar la decision de una organizacion
para reducir personal que ya no es necesario, mediante procesos de simplificacion,
reorganizacién y cambios de estrategia?

¢) ;Qué efectos tienen en una sociedad decisiones como esta?

9. A continuacion se expone un caso relativo a un programa de prestaciones.
Después de leerlo con cuidado, responda las preguntas planteadas.

La compafriia Titan, ubicada al norte de la zona metropolitana de la ciudad de México,
produce una linea completa de articulos eléctricos para el hogar, como tostadoras, licua-
doras, cafeteras y abrelatas. Los productos son de muy buena calidad y su distribucion se
realiza con su propia marca, la cual es reconocida en el mercado. Sus productos se distri-
buyen a través de grandes tiendas departamentales y distribuidores autorizados. Los
pequefios motores eléctricos y elementos calefactores que se usan en los productos son
surtidos por fabricantes independientes; pero las labores de prensado, estampado, cro-
mado, esmaltado y montaje se realizan en su planta, donde laboran 800 trabajadores que
se encargan de tales operaciones.

Las politicas de personal de la compafifa Titdn no constan por escrito, ni hay tampoco
un manual de bienvenida para los empleados. Cada afo la compafiia hace un estudio de
los sueldos en el mercado donde participa y, seguin el Ultimo reporte, se mantiene en la
media del mercado por el nivel de sueldos que paga. Sin embargo, la firma no ha hecho
este mismo esfuerzo para ser competitiva en las prestaciones y los beneficios. Los estu-
dios de prestaciones no se efectlian con regularidad y el tltimo data de hace cinco afios.
Tampoco ha realizado los estudios para determinar el ambiente laboral.

Carlos Esponda, el gerente general, esta algo confundido por el informe mensual de
actividades del departamento de recursos humanos. Por segundo mes consecutivo, hay
20 puestos vacantes en el departamento de produccién. Hasta donde sabe, no ha habido
cambios en los programas de produccién; por otro lado, él no ha autorizado ningin
incremento en el nimero del personal de fabrica. Consecuentemente, Esponda se pre-
gunta por qué hay esas 20 vacantes y manda llamar al gerente de recursos humanos para
indagar las razones de tales vacantes.

Al iniciar la junta con Victor Velazquez, el gerente de recursos humanos, Carlos
Esponda le dijo: “Victor, he notado que los dos ultimos meses tenemos 20 puestos vacan-
tes en nuestra planta. Si continla este porcentaje de rotacién de personal, en un afio
habremos reemplazado mas de la mitad de nuestra fuerza de trabajo. ;Cual es la razon
por la que hemos contratado tantos nuevos empleados?”

Alo que Velazquez le respondio: “Parte de la razon es que alin tenemos ocho vacantes
sin cubrir desde el mes pasado. Por otra parte, las otras 12 fueron originadas por trabaja-
dores con menos de seis meses de servicio que dejaron la empresa el mes pasado”.
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“En cuanto a las ocho vacantes que quedaron del mes pasado, ;por qué no se han
cubierto?’, pregunto Esponda.

“Bueno, en todos estos puestos se requieren trabajadores calificados, es decir, con
habilidades especiales. Aun asi pudimos contratar a dos personas, pero no se presentaron
a laborar; ambos telefonearon y dijeron que habfan conseguido un mejor puesto de tra-
bajo en otra parte”, respondié Velazquez.

“;Sabes a donde se fueron?”, preguntd Esponda. “Si, ninguna empresa tiene un nivel de
salarios superior al nuestro y —anticipandose a la siguiente pregunta, continud
Velasquez— la Unica razon para marcharse a esas compafias es que estas ofrecen mejo-
res prestaciones y beneficios que nosotros, y en un mercado laboral tan competitivo
como el que tenemos esa diferencia es suficiente.”

Esponda agrego: “Noto también en tu informe que nuestra tasa de ausentismo es
entre el 10% y 12% diario, casi el doble de la que tenfamos el afio pasado en esta misma
época. jEs esto parte del mismo problema?”

“Yo creo que si”, contestd Veldzquez.

“En este caso, sugiero que hagamos una buena revision de nuestro paquete de pres-
taciones y beneficios. Después de que hayas determinado qué esta ocurriendo en este
aspecto en otras empresas, resume los resultados y recomienda el nivel que deberfamos
adoptar para nuestra compafiia. Sé que, mas o menos, hemos estado pagando lo normal
en cuanto a sueldos, pero en vista de nuestros crecientes problemas de calidad y de
nuestra tasa de productividad por hombre estoy dispuesto a aumentar las prestaciones
y los beneficios que ofrecemos a nuestro personal, si eso ayudara a incrementar la pro-
ductividad y a mejorar la calidad. Hazme llegar el resumen del estudio y tus recomenda-
ciones tan pronto como sea posible,” concluyé Esponda.

Velazquez regreso a su oficina y tomo de sus archivos una lista parcial de las presta- |
ciones y los beneficios. La lista es la siguiente:

|. DESCANSQOS EINGRESOS ADICIONALES

Pagos retroactivos

Tiempo para el aseo

Tiempo para el cambio de ropa
Tiempo para tomar alimentos
Bonificacion por costo de vida
Dias festivos

Licencia por enfermedad

Licencia por muerte de un familiar
Licencia por negociaciones
Licencia para votar

Pago de horas extras

Pago por tiempo de viaje

Tiempo de descanso

Asignacion para casa y comida

Diferenciales por cambio de actividades \

Pago por tiempo de espera en asignaciones |
fuera de la planta \

Pago de viajes

Vacaciones

(Continua)
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(Continuacion)

- IIl. RECONOCIMIENTO PERSONAL Y PARTICIPACION SOCIAL

Premios por aniversario

Actividades deportivas

Premios por puntualidad y asistencia

Cafeteria

Aguinaldo

Credito para la compra de articulos de la
empresa

Descuentos por compras

Ayuda para gastos escolares

Servicio de comedor

Financiamiento de compra de casas

II' SEGURIDAD EN EL EMPLEO

Seguro de vida
Pago por cesantia
Licencia por maternidad

IV PROTECCION DE LA SALUD

Seguro de gastos médicos y de accidentes

Cuidado dental

Seguro de incapacidad

Gastos médicos y hospitalarios

Plan de rembolso de gastos y servicios
meédicos

V RETIRO Y EDAD AVANZADA

Plan de ingresos diferidos

Asistencia a la senectud

Asesorfa a adultos mayores

Planes de pensiones privados

Participacion de los trabajadores en
las utilidades

Asesoria legal
Caja de ahorros
MdUsica en la planta
Espacio para estacionamiento
Bonos por calidad Programas recreativos
Equipo de seguridad
Becas para los trabajadores y sus hijos
Premios por sugerencias
Premios por propuestas de ahorro
y reduccion de costos
Subsidio para el transporte

Plan de readiestramiento
Pago por ajuste tecnoldgico
Pago por cesantfa temporal

Examenes médicos

Servicios de enfermerfa en la planta
Seguro de incapacidad temporal
Servicio de enfermera a domicilio

Residencias de descanso

Asesoria de jubilacion

Planes de compra de acciones
de la empresa
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Preguntas:

a) Incluiria usted todos los beneficios listados en el relato en su estudio de presta-
ciones y beneficios para la compafiia Titan?

b) Si no todos los beneficios fueron incluidos en el estudio, jcudles si deberian
incluirse?

¢) iCudl es su recomendacion respecto del nivel de prestaciones y beneficios que
deberia pagarse; por ejemplo: abajo del promedio, en el promedio o por encima
de este?

d) iQué puede esperar Titan como resultado de un programa competitivo de
prestaciones y beneficios respecto de la rotacién del personal, al ausentismo,
a la productividad y a la calidad del producto?

e) ;Como puede una compania medir la efectividad de su programa de prestacio-
nes y beneficios para el personal?
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CAPITULO

Al escanear este codigo con un Smartphone o
Tablet, podra observar un video que presenta el
tema principal del capitulo.

http://goo.gl/Mb82B.gr

L

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este capitulo, usted seré capaz de:

e Conocer las nuevas tendencias para la fijacién del pago
a los trabajadores.

e Explicar las partes de un modelo de compensacion
variable.

e Desarrollar un plan de compensacién variable.
e Explicar el pago con base en las competencias.
e Conocer las caracteristicas de las bandas de pago.

e Utilizar la computadora para realizar programas de
administracion de la compensacion.



En los Ultimos afios ha cobrado auge la idea de pagar a los trabajadores (de cualquier nivel en
la organizacién) por medio de mecanismos que reconozcan su aportacion real a los resultados
de la empresa. Si bien han surgido modelos tales como pago por resultados, bandas de com-
petitividad (banding), compensacién basada en el valor econdmico agregado a la empresa y
pago por productividad, entre otros, alin se encuentran en una etapa de “prueba’, ya que los
resultados hasta ahora no son concluyentes.

Resultarfa prematuro asegurar, en ese sentido, que el éxito futuro de las empresas esta basa-
do en los conceptos que proponen tales modelos, puesto que los cambios que en esencia
representan requieren de periodos extensos de entendimiento, adecuacion y maduracién por
parte de la sociedad.

Sin embargo, los resultados indican que este nuevo camino es prometedor pues, aunque la
implementacion de esos modelos demanda una buena dosis de tiempo y recursos, en el corto
plazo se han alcanzado metas importantes. Son pocas las empresas que han tenido tropiezos
al instalar un modelo de este tipo, lo cual, de alguna forma, constituye una garantia.

En este capitulo, se propone una metodologia simple que permita al lector incursionar en
esta corriente, sin que ello deba tomarse como una “receta de cocina”. Se parte del principio
basico de que cada empresa es diferente de otra, pues tiene sus necesidades propias, su perso-
nalidad y su cultura, las cuales no son transferibles como simples experiencias a otras organiza-
ciones sin las debidas consideraciones y los ajustes necesarios.

Principios del modelo de compensacién variable

Para el establecimiento de la filosoffa de compensacion se debe tener presente que al imple-
mentar un modelo de compensacion el esquema general presenta dos enfoques. El primero de
ellos, que es tradicional, comprende todos los pasos y procedimientos de una compensacion
fija, cuya consecuencia es un costo fijo para la empresa.

El segundo enfoque nos remite a una compensacion variable, con el principio de que esta
debe considerarse como una inversién autofinanciable; lo anterior significa que no es posible
acercarnos a los accionistas de la empresa para solicitar un aumento de capital para echar a
andar el modelo, sino que hay que preguntarse como compartir los excedentes a partir de los
recursos disponibles.
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Figura 9.1 Comparacion entre dos enfoques para el establecimiento de una filosoffa
de la compensacion.

El sistema integral

Nuevo enfoque

Compensacion fija

(Costo fijo).

Descripcion de puestos.
Especificacion o perfil de puestos.
Valuacion de puestos.

Encuesta de sueldos.

Estructura de sueldos.

Tabulador salarial.

Compensacion variable (Inversion
autofinanciable).

® Programas de incentivos
basados en productividad que
busquen incrementar el nivel
de:

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

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

e Evaluacion del desempefio.
® |mplementacion del sistema.

® Presupuesto/planeacion de sueldos. .
P P ® Promueve el logro arriba del

* Politicas. 100% del resultado esperado.

e Auditorfa al proceso integral.

® Reconoce un pago justo por un
resultado esperado de 100%.

Desarrollo del modelo

Los pasos que se proponen en este modelo son enunciativos, asi que cada empresa deberia
revisarlos y definirlos de acuerdo con sus necesidades y su estrategia.

1. Aceptacion del modelo

Todos los niveles de la organizacion tienen que estar convencidos y aceptar el modelo de com-
pensacion variable; por otro lado, el area de Recursos humanos debe ser la promotora de la
idea. Hay que tomar en cuenta que aun las areas de apoyo v staff contribuyen a los resultados
finales de la empresa.

Para poner en practica el modelo, se habra de invertir tiempo suficiente para aclarar los
principios y conceptos acerca de lo que se pretende realizar, lo cual permitira definir:
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e Los motivos por los que se desarrolla el modelo,
e el tipo de modelo,

e susalcancesy limitaciones, y

®  SUS COMPromisos.

En términos generales, el modelo deberia ser:

a) Objetivo

Cualquier persona de la empresa debe entender el porqué del modelo. Es necesario que las
ideas y los objetivos queden claros.

b) Participativo

El modelo tiene que desarrollarse con la participacion de todas las areas de la empresa.

¢) Autoaplicable

Las areas de la empresa seran responsables de la correcta aplicacion del modelo.

d) Flexible

Dadas las condiciones actuales (econdmicas y politicas), resulta extremadamente dificil prede-
cir con certeza los cambios y problemas que se presenten en el corto plazo. Por ello, se requie-
re que el modelo tenga suficiente flexibilidad para reorientarse, o bien, para ajustarse con
oportunidad.

e) Facil de administrar

La sencillez con la que se logra administrar un programa permite asegurar el éxito del mismo.

f) Comunicable

Hay que desarrollar un sistema eficiente de comunicacion interna que lleve el mensaje a todos
los niveles, con claridad y oportunidad.

g) Autofinanciable

El modelo no requiere de inversiones iniciales, sino que debe entenderse como la reparticion
de los excedentes. El principio reside en responder a la pregunta: “;cémo podemos producir
mas y con alta calidad, reducir costos y ser mas eficientes con los recursos disponibles?”.

2. Definicion de los equipos de trabajo

Los resultados de la empresa provienen de la aportacion directa o indirecta de las diferentes
areas, pues todas ellas agregan valor a los productos o servicios. Tradicionalmente, los resulta-
dos de las areas de ventas y produccién han sido mas faciles de medir; sin embargo, areas como
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administracion, recursos humanos y servicios, entre otras, enfrentan serios problemas al identi-
ficar sus aportaciones en forma tangible.

Para resolver lo anterior, es recomendable formar equipos de trabajo por areas o por proce-
sos donde los participantes definan la importancia de los servicios o productos que deben
poner al alcance de los responsables primarios, con la finalidad de que estos logren los resulta-
dos esperados.

La misién y el tipo de empresa definiran como deben organizarse estos grupos.

3. Definicion de las areas de medicion

Uno de los procedimientos para definir las areas de medicién indica que a partir del resultado
final deben establecerse puntos de control que aseguren ese resultado. Para ejemplificar lo
anterior, afiadiremos que a partir de un resultado, generalmente econdmico, se habra que
tomar en consideracion los insumos de ese resultado: recursos materiales, financieros, tecnolé-
gicos y humanos. Al establecer las metas de cada recurso, se estan definiendo las areas de
medicion.

4. Definicion del modelo

Cada equipo de trabajo definira los objetivos generales y qué parte le corresponde; a partir de
este punto, fijara sus factores criticos de éxito. A la vez, cada miembro del equipo encontrara
SUS COMPromisos respecto a su grupo.

En principio, este procedimiento parece sencillo y en realidad lo es. Por desgracia, debido a
cuestiones culturales no estamos acostumbrados a ser objeto de mediciones y, mucho menos,
de comparaciones con otros, por lo que vencer tal inercia resulta un ejercicio complicado.
Cuando un equipo de trabajo se niega a aceptar el proceso, es aconsejable excluirlo del mode-
lo, con el objetivo de evitar la suspension del proyecto. Con el tiempo y luego de ver los resul-
tados de otras areas implicadas con el modelo, el equipo forzara a sus lideres para considerar
su punto de vista.

Los factores criticos de éxito tienen que definirse de tal forma que aseguren su contribucion
en uno o varios resultados finales de la empresa; deben ser cuantificables y definirse claramen-
te en cuanto a sus conceptos y su forma de medirse. No deberian expresar metas subjetivas
como si se tratara de aspectos estéticos, de buenas intenciones o de cualidades, ya que al
momento de efectuar la medicidn podrian obtenerse resultados inconsistentes. Para precisar
lo anterior, pensemos en una analogia. En un concurso de belleza se llega a un resultado final
aunque, por lo general, este siempre es fuente de controversia; en cambio, en una empresa las
ventas netas son un resultado indiscutible.

Para un buen desarrollo del programa, es importante establecer un glosario que defina y
describa los conceptos que son Utiles para el desarrollo del modelo. A continuacion se presen-
ta un ejemplo:
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Glosario de ejemplo
Objetivo

Son los resultados esperados de aquello que tiene que hacerse, es decir, ddonde deberia estar el
énfasis principal de lo que se quiere lograr mediante el complejo empleo de estrategias, politi-
cas, procedimientos, programas y presupuestos.

Tipos de objetivos a considerar

Especificos: son los objetivos asociados directamente con las responsabilidades y las funcio-
nes propias del puesto.

Genéricos: por su naturaleza, estos son comunes de un nivel; por ejemplo, el gerencial. Entre
los mas comunes se encuentran control presupuestal, reduccion del gasto, desarrollo de
personal y satisfaccion de usuarios principales.

Personales: son los que estan orientados al crecimiento del personal evaluado (aptitudes,
actitudes, habilidades, etcétera).

Meta

Es la cuantificacion del objetivo en un estandar mensurable y tangible, que permita constatar
el grado de cumplimiento del objetivo, ya sea en forma parcial o en forma total.

Las metas que se fijen deberan ser realistas y alcanzables, ademas de que hay que considerar
el esfuerzo que se requiere para lograrlas. El nivel de meta que se determine para cada uno de
los objetivos sera aquel en el que el empleado contribuya significativamente con los resultados
de la empresa, con base en datos estadisticos.

Indicador

Es la manera de medir o evaluar un esfuerzo o la consecucidon de una meta. El indicador se
expresa en tiempo, porcentaje, cantidad y dinero, entre otras unidades de medida.

Caracteristicas de los indicadores
Para la determinacién de los indicadores se tomaran en cuenta las siguientes caracteristicas:

Especificos: deberan medir o evaluar el logro de un esfuerzo o resultado especificos. Medibles:
Tendran que ser cuantificables, en el entendido de que cualquier actividad humana es sus-
ceptible de ser medida.

Consistentes: al medir dos 0 mas veces un mismo evento, sera necesario obtener el mismo
resultado de medicion.

Eficientes: habra que medir en forma clara y precisa un fenémeno, lo mismo que sus conse-
cuencias.

Imparciales: no podran aplicarse de manera diferente a puestos con funciones iguales.
Faciles de medir: Debera ser sencilla la forma en que se toman mediciones y obtienen resul-
tados.
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Entendibles: el personal implicado en el proceso comprenderd con certeza y claridad el
significado de cada indicador.

5. Reconocimiento de las diferencias personales

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

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

Algunas empresas determinan que las metas para un puesto tienen que ser Unicas. Aunque lo
anterior seria un estimulo para alcanzar un estandar general de actuacion, es algo circunstancial
que depende del tipo de valores, mision, objetivos y cultura de la empresa. Lo que no hay que
perder de vista es que las metas deberian ser realistas y alcanzables. Cuando un objetivo es dema-
siado lejano, es probable que se pierda el interés en él; cuando es muy cercano, carece del atracti-
vo del logro. En cualquier caso, habra un premio si existe el excedente monetario para repartir.

6. Control estadistico

Cuando se utilizan indicadores para medir un comportamiento, se llevan a cabo observaciones
periddicas, de modo que al final se recabe informacion histérica de las mediciones realizadas.
Conforme se recaben los datos, estos enriqueceran las predicciones y, desde luego, facilitaran la
fijacion de metas mas precisas, evitando con ello situaciones sorpresivas e inesperadas.

Si bien es cierto que las actividades humanas son dificiles de predecir, es comin que las
tareas que se realizan dentro de la empresa tiendan a ser predecibles, basadas en estandares y
estimaciones, asi como, en el mejor de los casos, en antecedentes y registros historicos. Por ello,
es importante analizar con sumo cuidado la informacion (si esta disponible) sobre el compor-
tamiento de los indicadores.

En caso de que no se cuente con la informacion por tratarse de actividades nuevas, no tener
registros u otras causas similares, el criterio del personal evaluado o del personal experto podra
ser una buena fuente de informacion para estimar posibles comportamientos.

7. Medicion y fuentes de informacion

Esta fase tiene como proposito dejar claramente definidas las formulas para medir cada objeti-
vo e identificar las fuentes de datos correspondientes.

Cuando no exista la fuente de informacién para la medicion de un objetivo, el area respec-
tiva establecerd un proceso para iniciar su generacion y la captura de datos.
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8. Establecimiento de las politicas de pago

Cuando el modelo se define para todos los grupos y las personas de la organizacion, hay que
establecer con toda claridad y precisién los procedimientos y las politicas de pago. Los puntos
que habran de establecerse, entre otros, son los siguientes:

e Objetivos (generales y de grupo).

e Forma de medir los resultados.

e Personas elegibles en el plan.

e Metas y montos de los premios.

e Requisitos para el pago.

e Dias de pago.

e Excepciones.

Cuanto mas claro sea el procedimiento, siempre que los participantes conozcan con detalle

las bases del plan, estaremos asegurando su éxito y reduciendo fuentes de conflictos posibles.

Es recomendable disefiar formatos que contengan la informacién necesaria para que el mode-
lo quede documentado de manera conveniente.

9. Evaluacion y seguimiento

Cada area o grupo de trabajo seran responsables de evaluar periodicamente el avance de los
objetivos y las metas por cambios de prioridad, asi como altas o bajas de los mismos. La eva-
luacién permanente reduce la posibilidad de cometer errores.

10. Inicio del plan

Es necesario asegurarse de seleccionar la fecha mas oportuna para iniciar el plan. No existe nada
escrito al respecto. Su criterio sera la mejor guia, pero tenga presente que un programa de este
tipo tal vez genere algunos conflictos.

Figura 9.2 Pasos para el desarrollo de un programa de compensacion variable.

1. Aceptacion 2. Definicion de 3. Definicion de 4. Definicién de 5. Reconocimiento
modelo los grupos de las areas de modelo de las diferencias
trabajo medicion personales
6. Control 7. Medicion y 8. Establecimiento | 9. Evaluacion y 10. Inicio del plan
estadistico fuentes de de informacion seguimiento
informacion
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A continuacion se presenta un ejemplo sobre cémo determinar la compensacion variable
de una gerente de contabilidad en una empresa metallrgica. En la figura 9.3 se muestra un
formato Util en el proceso de determinar la compensacién variable del ejemplo en cuestion.

Figura 9.3 Ejemplo de formato para determinar la compensacion variable.

6O

"‘- i % ( Metales ABC, S. A.de C. V.

Formato para la determinacion de la compensacion variable

Nombre: Margarita Vega
Puesto: Gerente de contabilidad

Dia Rendimientos Dias de

Indicador de . Pago de Rotacion
produccion promedio . po.r cob'r? de tiempo extra | de personal
de cartera inversiones | comisiones
10 16 87 39 26 2
9 18 89 40 27 23
8 20 90 41 27 25
7 21 92 42 28 26
6 22 94 42 28 27
5 23 96 43 29 28
4 24 98 44 29 29
3 25 100 45 30 30
2 26 105 47 32 32
1 27 110 50 33 33
Ponderacion 20.00% 40.00% 20.00% 10.00% 10.00%
Resultado
obtenido
Indicador
Puntaje
Puntaje
acumulado
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A continuacién se presenta la explicacion de los factores que se tomaron en consideracion para
determinar la compensacion variable del ejemplo que se expone, los cuales que corresponden a las
columnas de la figura 9.3.

Descripcion de los indicadores de productividad

a) Dias promedio recuperacion de cartera

Definicion

Es el total de dias que transcurren desde que el cliente recibe la factura hasta el dia en que el pago de esa

factura se deposita en la cuenta de la empresa; la suma de todos los dias se divide entre el nimero de
facturas de ese periodo.

Dias de recuperacion de cartera
Facturas del periodo

Proveedor oficial de la informacion: direccion de finanzas y administracion.
Importancia del indicador: 20%

b) Rendimiento por inversiones

Definicion

Son los intereses que generan las inversiones que realiza durante el periodo a evaluar.

Proveedor oficial de la informacion: direccion de finanzas y administracion y los estados de cuenta
de la institucion bancaria.

Importancia del indicador: 40%

¢) Dias de cobro de comisiones
Definicion
Es el total de dias que transcurren desde que la empresa factura sus comisiones hasta el dia en que se

deposita el pago de esas comisiones en la cuenta de la empresa. La suma de todos los dias se divide
entre el nimero de facturas por comision de ese periodo.

Dias de recuperacion de cartera
Facturas del periodo

Proveedor oficial de la informacion: direccion de finanzas y administracion.
Importancia del indicador: 20%

d) Pago de tiempo extra

Definicion

Es el total de horas extras que como gerente de su departamento autorizard durante el periodo a
evaluar.

Proveedor oficial de la informacion: direccion de recursos humanos.

Importancia del indicador: 10%
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e) Rotacion de personal
Definicion
Esel total de bajas de personal de la gerencia a su cargo entre el nimero de personal promedio.

Bajas de la gerencia
Personal promedio

Proveedor oficial de la informacion: direccion de recursos humanos.
Importancia del indicador: 10%

Resultados del ejemplo de evaluacion

Suponga que una vez terminado el periodo a evaluar, las cifras que alcanzé Margarita Vega son las siguientes:
Figura 9.4 Resultados finales obtenidos en el ejemplo de compensacion variable analizado.

DO

'1\ i % (_ Metales ABC, S. A.de C. V.

Formato para la determinacion de la compensacion variable

Nombre: Margarita Vega
Puesto: Gerente de contabilidad

Indicador de Dia . Rendimientos Dias de cobro Rotacion de
produccion promedio b de comisiones| tiempo extra personal
de cartera | inversiones
10 16 87 39 26 2
9 18 89 40 27 23
8 20 90 41 27 25
7 21 92 42 28 26
6 22 94 42 28 27
5 23 96 43 29 28
4 24 98 44 29 29
3 25 100 45 30 30
2 26 105 47 32 32
1 27 110 50 33 33
Ponderacion 20.00% 40.00% 20.00% 10.00% 10.00%
Resultado 21 9 47 33 27
obtenido
(Contintia)
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(Continuacion)

Indicador 7 5 2 1 6 ‘
Puntaje 140 200 40 10 60 ‘
Puntaje 140 340 380 390 450
acumulado

Al ponderar los resultados obtenidos, la puntuacion total del caso indica que obtuvo 450
puntos, lo que, seglin la siguiente tabla, expresa el monto de la compensacion variable que
deberd pagarse al empleado del ejemplo:

Figura 9.5 Matriz para el pago de la compensacién variable.

Puntos Meses de sueldo

De 02299 0

De 300 a 399 1.0
De 400 a 499 15
De 500 a 599 2.0
De 600 a 799 2.5
800 0 mas 30

En el caso antes descrito, la gerente Margarita Vega recibira una compensacion variable por el
periodo evaluado de 1.5 meses de sueldo.

Pago con base en las competencias

Con el pago con base en las competencias, al empleado se le paga por rango, profundidad y
tipos de habilidades, asi como por el conocimiento que es capaz de usar, en vez de hacerlo por
el puesto que ocupa en el momento de la calificacion (Ledford, 1991). Las competencias son
caracteristicas demostrables de la persona, lo cual incluye el conocimiento, las aptitudes y el
comportamiento que permiten el desempefio (Ledford, 1995).

;Por qué se paga a los empleados con base en los niveles de aptitud o competencia que
tienen, y no con base en los puestos que ocupan? Por ejemplo, ;por qué pagar a un auxiliar de
contabilidad Il que haya alcanzado cierta destreza en las técnicas contables lo mismo (0 mas)
que a alguien que es auxiliar de contabilidad IV? Porque impulsa la flexibilidad. Se espera que
las empresas que recurren a la organizacién de equipos, con frecuencia tengan mas facilidad
para rotar entre puestos. Ademas, los puestos en si mismos se estan haciendo moviles, al igual
que los integrantes de equipos que trabajan en proyectos conjuntos e intercambian funciones.
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El pago con base en la competencia también puede dar apoyo a la nueva estrategia de una
empresa.

Es mas facil hablar de las bondades del pago con base en aptitudes o competencias que
llevarlo a la practica, sobre todo si se le compara con el pago basado en el puesto (Lawler Ill,
1996). Sin embargo, se estima que mas del 50% de las 1000 empresas de Fortune utilizan algu-
na forma de pago con base en aptitudes (Ledford, 1995).

Los programas de pago con base en competencias, por lo general, constan de cuatro com-
ponentes principales:

—

. Un sistema que define aptitudes especificas, asi como un proceso para determinar el pago de
la persona con base en sus aptitudes y competencias.

2. Unsistema de capacitacion que permite a los empleados buscar y adquirir aptitudes.

3. Un sistema formal de prueba de competencias.

4. Un disefio de trabajo que permite a los empleados cambiar de puesto para permitir la flexibili-

dad en laasignacion de labores.

Un estudio de un programa como el descrito con base en las competencias concluyé que
este dio como resultado un 58% mas en productividad, un 16% mas bajo en costo por parte y
una reduccion del 82% en el desperdicio versus la instalacion con que se compard (Murray
y Gerhard, 1998).

Bandas de pago

Ortra tendencia de actualidad es que los empleadores aplanen sus niveles y rangos salariales de
10 niveles 0 mas a 3 o 5, cada uno de los cuales contiene un rango relativamente amplio
de puestos y niveles de salario; este proceso se conoce como ensanchamiento de la banda. Asi,
por ejemplo, en vez de tener 10 grados de salario, la empresa comprime los 10 grados en 3
niveles anchos de banda, cada uno de los cuales abarca un conjunto de puestos, de modo que
la diferencia de sueldos entre los puestos sea muy amplia. Las compafiias ensanchan la banda
por varias razones; la mas frecuente es para apoyar cambios estratégicos en los negocios y en
la organizacion.

La ventaja mas grande del ensanchamiento de banda es que permite mayor flexibilidad en
la compensacion del empleado (Hofrichter, 1993; Bergel, 1994). El ensanchamiento de banda
tiene sensibilidad especial en las compariias que aplanan sus jerarquias y se organizan alrededor
de equipos de trabajo. Las bandas de salarios nuevas y anchas pueden incorporar tanto a super-
visores como a subalternos, pero también facilitan que los empleados se muevan a puestos de
nivel un poco menor o un poco mayor, sin que haya aumentos o disminuciones en su salario.
Por ejemplo, el empleado que necesite pasar un tiempo en un puesto de nivel mas bajo para
desarrollar cierto conjunto de habilidades, podria recibir un pago mas alto de lo usual por su
trabajo, circunstancia que se consideraba imposible con los sistemas de pago tradicionales
(Hofrichter, 1993). No obstante, en la practica real, un sondeo reciente de 783 empleados reveld

CAPITULO 9 NUEVAS TENDENCIAS EN LA COMPENSACION ® 277 _



que el ensanchamiento de banda tan solo se usaba aproximadamente con el 15% (BNA, Bulletin
to Management, 2000).

Nueva concepcion del proceso de valuacion de puestos

En la actualidad, se han identificado dimensiones nuevas y diferentes para la medicién de pues-
tos. Ante la necesidad de reconocer el valor de algunas actividades que los puestos desarrollan
en forma constante y que resuelven necesidades del entorno, los comités valuadores las han
introducido en el modelo de valuacién. Estos nuevos factores a considerar en el proceso de
valuacién de puestos dependen del tipo de organizacion y de los estilos de direccion, principal-
mente. Entre los factores mas importantes se encuentran el sentido del negocio, la administra-
cion de proyectos y relaciones, asi como dos factores mas tradicionales, como las habilidades y
la supervision.

Algunos especialistas sefialan que, en general, estos nuevos factores se refieren a funciones
que realiza la persona que ocupa un puesto, lo que significa que si un individuo interviene en
un comité para que la empresa sea certificada en calidad es comun que su intervencién en este
proyecto se deba mas a sus conocimientos y experiencia que al puesto que ocupa; sila persona
en cuestion dejara de trabajar en ese puesto y le asignaran otro, de cualquier forma estaria en
dicho comité.

En casi todas las organizaciones, el hecho de participar en comités o comisiones y manejar
proyectos especiales no esta contemplado ni en la descripcion del puesto ni en su valuacion;
tal parece que esta actividad debe ser voluntaria y gratuita. Sin embargo, las empresas si desean
reconocerlo; por ello, en los nuevos modelos se consideran uno o mas de esos factores.

El factor sentido del negocio tiene una relacion directa con la eficiencia y la eficacia; un direc-
tivo puede alcanzar las metas “al precio que sea”, mientras que otro buscaria alcanzar las mis-
mas metas en menos tiempo, asi Como con menor costo econdémico y social. Tal consideracion
produce efectos decisivos, sobre todo cuando se reconoce que los recursos no son ilimitados
y que los efectos de decisiones inadecuadas pueden resultar catastroficos en muchos sentidos.

Cuando muchas empresas estaban en poder del Estado, la sociedad veia con buenos ojos
que estas fueran fuentes de empleo, aunque generalmente sus productos tuvieran costos ele-
vados y fueran de calidad deficiente. En esas circunstancias, los directivos orientaban sus deci-
siones en el sentido de ser generadores de empleo, aunque no fueran eficientes. Las organiza-
ciones de hoy, en cambio, buscan que se cumplan todos los sentidos de la eficiencia, por eso la
incluyen en sus modelos.

Otro nuevo factor son las relaciones, entendidas como la capacidad que tiene un individuo
de contar con relaciones que le permitan “abrirse paso” en un mundo de negocios, que suele
ser bastante hostil cuando se carece de esas relaciones.

Como se observa, estos nuevos factores son mas caracteristicos de la persona que del pues-
to. Asi, el principio de que el puesto es impersonal y debe valuarse sin pensar en el ocupante
se vuelve cada dia més dificil de cumplir, en especial ante las demandas que impone este nuevo
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milenio. Por consiguiente, el nuevo modelo contempla dos aspectos muy importantes: las
necesidades del puesto y las caracteristicas del ocupante. En la figura 9.6 se ilustra de forma
grafica cbmo se valora un puesto.

Figura 9.6 Factores que se toman en consideracion en la nueva concepcion del proceso de valua-
cion de puestos.

Habilidades

Supervisiéon

Relaciones Administracion de proyectos

El pago nuevo

El pago con base en competencias y habilidades, asi como el ensanchamiento de banda son
dos ejemplos de lo que los expertos llaman ahora el pago nuevo, un aspecto que cada vez se
vuelve mas importante.

Con el término compensacion de pago nuevo, los expertos, por lo general, quieren denotar
una combinacién de elementos tradicionales y no tradicionales de la compensacion (por ejem-
plo, salario, aumento en el desemperio, pago con base en competencias y habilidades) que
permitan a la organizacién alcanzar de mejor modo sus objetivos e implementar sus estrategias
(Zingheim y Schuster, 1995). Por ejemplo, el pago con base en la competencia y las habilidades
puede usarse para centrar la atencion de los empleados en el incremento de sus niveles de
aptitud en las competencias que ahora enfatiza la estrategia de la compafiia; el ensanchamien-
to de banda puede ayudar para que la empresa haga concordar su plan de pagos con un
numero reducido de niveles en la cadena de mando. Otro elemento del pago nuevo es el pago
variable, cuando se premia con un pago adicional por alcanzar o exceder alguna meta, pero
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que no forma parte del pago base del empleado. Asi, un equipo de desarrollo de productos
recibiria un premio anual por cumplir sus objetivos; los vendedores reciben montos anuales
especiales por lograr los objetivos en cuanto a satisfaccion de los clientes.

En la opinién de un experto, en los afios por venir se avizoran tres tendencias principales:
1. Mayor énfasis en recompensar a los individuos por sus aptitudes, conocimientos y compe-
tencias; 2. mas énfasis en el pago variable con base en el desempefio y por medio de acciones;
y 3. mas énfasis en dar a elegir a los individuos las recompensas por recibir (Lawler, Ill, 2000).

La mayoria de planes de pago (al menos en las organizaciones grandes) ya integran el pago
base y el pago por desempefio, asi como opciones y prestaciones. Por ejemplo, en Dow
Chemical, el paquete de compensacion total incluye: pago base (que se establece segln el
resultado de las encuestas del mercado de trabajo, sobre todo de compatias lideres); pago
variable (también llamado programa de premio por desempefo); plan anual de incentivos, que
se basa en tres mediciones (desempefo de la compariia, desempefio de los negocios o funcio-
nal, y desempefio individual en el equipo); planes de incentivos con acciones de largo plazo; y
prestaciones (Risher, 2000).

El uso de la computadora como herramienta
de simplificacion del proceso

Muchas de las etapas del proceso en la administracién de la compensacion pueden realizarse
de una forma eficiente con la ayuda de una computadora. De esta forma, el responsable de la
compensacion en las empresas deja de lado actividades repetitivas y de calculo, para dedicar
mas tiempo al andlisis y a la interpretacion de sus resultados. Por ejemplo, es factible realizar las
descripciones de puesto con procesadores de texto eficientes y compartirlas en redes para su
permanente actualizacion.

Por otro lado, es posible efectuar el proceso de valuacion usando cuestionarios que habran
de responder los ocupantes de los puestos, mientras que sus supervisores y el comité de valua-
cion se encargaran de validarlos. De esta forma, se reduce en un 90% el tiempo que se emplea-
ba en esta etapa del proceso.

La empresa socialmente responsable, un mensaje final

La idea de que las empresas respondan ante la sociedad forma parte de una discusion que se
mantiene en la actualidad. La relacion entre la empresa y la sociedad a través de una economia
de mercado debe ser el centro del debate, por lo que la empresa no debe limitarse Unicamen-
te a producir riqueza para sus propietarios; es necesario, por otro lado, incluir una parte ética y
quizas hasta filantrépica, asi como reconocer el entorno y saber actuar dentro de un marco
legal que no establezca normas restrictivas y promueva el “bien proceder”.

Vemos que muchas corporaciones se rescatan con dinero publico tratando de evitar su
caida en los mercados por problemas que provienen de la falta de ética, honradez y morali-
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dad, es decir, se ha beneficiado a unas minorias en perjuicio de las mayorias; tal es el caso de
unos cuantos directivos o ejecutivos que no exceden a dos o tres dentro de cada empresa,
quienes reciben compensaciones anuales que pueden equivaler a cientos de afios de trabajo
de otros empleados menores y que crean abismos entre las clases sociales. El responsable de
buscar una equidad y competitividad que evite las distorsiones que vivimos sera el experto
de la administracion de sueldos y salarios: esta obra se escribe para ellos con el firme deseo de
mejorar este mundo.

Conceptos clave

Areas de medicion Areas que se establecen a partir del resultado final y que aseguran
ese resultado.

Competencias Rango, profundidad y tipos de habilidades y conocimiento que es capaz
de usar el trabajador en su desempefio laboral.

Control estadistico Se refiere a las observaciones periddicas que permiten tener infor-
macion historica de las mediciones realizadas.

Fuentes de informacion Bases de datos establecidas. Cuando no existan, el area res-
pectiva deberd establecer un proceso para iniciar la generacion y captura de datos.
Grupos de trabajo Grupos que se forman por areas o por procesos, donde los participan-
tes definen la importancia de los servicios o productos que deben poner al alcance de los
responsables primarios, con la finalidad de que estos logren los resultados esperados.
Indicadores de productividad Planteamiento formal, cuantificado y mesurable de los
objetivos y las metas por alcanzar de una persona en su puesto.

Meta Cuantificacion del objetivo; es un estandar medible y tangible que permite cons-
tatar el grado de cumplimiento del objetivo, ya sea en forma parcial o total.

Objetivos especificos Aquellos asociados directamente con las responsabilidades y
funciones propias del puesto.

Objetivos genéricos Aquellos que por su naturaleza son comunes de un nivel; por
ejemplo, el gerencial.

Objetivos personales Aquellos orientados al crecimiento del personal evaluado (apti-
tudes, actitudes, habilidades, etcétera).
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o )

Preguntas vy ejercicios para analisis

1. Forme un equipo de trabajo con sus compafieros de clase; seleccionen cinco o mas
puestos de diferentes niveles de una organizacion y, de acuerdo con el modelo de
compensacion variable propuesto en este capitulo, realicen las siguientes actividades:
a) Especifiquen los motivos por los que se desarrolla el modelo.

b) Definan el tipo de modelo que van a utilizar.

¢) Determinen alcances y limitaciones.

d) Establezcan compromisos del grupo de trabajo.

Para cada puesto que usted selecciond, realice lo siguiente:

e La descripcion del puesto.

e La valuacion con la ayuda de cualquier modelo.

e Defina los objetivos que se desean alcanzar mediante el puesto.
e Determine las areas de medicion.

e Determine los indicadores de productividad (minimo tres para cada puesto).
e Pondere cada uno de los indicadores de productividad.

e Elabore una matriz para el pago de la compensacion variable.

2. Trate de explicar los cambios que se han presentado en su comunidad respecto de
los modelos nuevos de compensacion y su efecto en la vida productiva de las
empresas.

3. Analice qué factores han influido en su comunidad en los Ultimos afios para el desa-
rrollo de nuevas tendencias de pago que respondan a cambios en la globalizacion
y la apertura de fronteras.
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APENDICE

A

-dih

ENCUESTA DE COMPENSACION

Fecha:

Informacion para fines de identificacién:
Nombre de la empresa:

Domicilio
Calle: Ndm.: Colonia:
Estado: CP

Proporcioné datos:

Nombre:
Puesto: Teléfono(s):
Fax nim(s).: E-mail:

Persona a quien deben entregarse los resultados del estudio:
Nombre:
Puesto:




1. Informacion general

1.1 Caracteristicas de la empresa

e Composicion del capital social:

Privada nacional %
Privada extranjera %
(Pais de procedencia; )

® Afo de creacion de la empresa en México.

¢ Aflo de nombramiento del actual director general.

1.2 Indicadores de ingresos

Concepto Ejercicio anterior Ejercicio actual

Ingresos totales

Egresos totales

Numero de clientes atendidos por la operacion del ejercicio actual

1.3 NUmero de personal
Areas ‘ Namero de personal ‘ Nomina mensual
Gerencia general
Ventas
Produccion
Ingenierfa
Finanzas y administracion
Recursos Humanos

Otros
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Numero de personal de tiempo parcial
o completo que cobra por honorarios

Numero de personal (outsourcing)

Vigilancia

Mensajeria

Mantenimiento

Otros

1.4 Presupuesto para aumento de sueldos (ejercicio 2013)

% Excluyendo el reconocimiento al desempefio
% Incluyendo el reconocimiento al desempefio
% Compensacion variable

1.5 indice de rotacién anual; periodo medido en 2014
(por separacién voluntaria)

Direccion y gerencia (niveles 1y 2)

Empleados

Personal sindicalizado

2. Administracion de sueldos y salarios

2.1 ;Existe en la empresa una estructura formal para
administrar los sueldos a fravés de una valuacién
de puestos y/o un tabulador?

Si (Continuar con la pregunta 2.2)

No (Pasar a la pregunta 2.3)
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2.2 Método o sistema de valuacion de puestos utilizado
(marque con una X)

Alineacién

Grados predeterminados

Puntos

Comparacioén de factores

Otro (especificar)

2.3 ;Cudl es la politica interna para definir el presupuesto
de aumentos de sueldos?

Punto de referencia:

(Ejemplo: inflacion, mercado, desempefio, etcétera)
Periodicidad de aumentos:

(Ejemplo: semestral, etcétera.)

2.4 Programa de aumentos. El sueldo individual
de los empleados es revisado segun:

Fecha de aniversario

Fechas fijas (indicar los meses programados)

Sin programa definido (indicar cdmo)

2.5 El otorgamiento de aumentos de sueldo
a empleados se aplica en forma:

General (mismo porcentaje a todo el personal)
Individual (segiin desemperio y posicion en la estructura)

Combinado (aumento por costo de vida mas diferencial
por desempefo)

Otro (especificar)
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2.6 Método o sistema de evaluacion de desempeno utilizado
(por nivel):

Direccion y

Método o sistema . .
1er. nivel de gerencia

Mandos medios Empleados

Apreciaciéon informal,
jefe inmediato

Evaluacion individual del
desemperio individual

Resultados contra objetivos:
- Grupales o de equipo

« De unidad de negocio

« De empresa

- Otro

2.7 ;Existe una politica de posicionamiento de su empresa en
relacién con el mercado?

No
Si Describir

3. Prestaciones bdsicas

3.1 Dias y horas laborales a la semana

Numero de dias Numero de horas Total semanal
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3.2 Dias de descanso otorgados por la empresa adicionalmente
a los dispuestos por la Ley Federal del Trabajo

24 de febrero

__Jueves sSsanto 12 de diciembre
____5demayo 24 de diciembre

____ 10 de mayo ____ 317 de diciembre
____15de septiembre ___ Cumpleafios del trabajador
12 de octubre Otros:

1 de noviembre

3.3 Compensacién por dia de descanso obligatorio

;Existe alguna compensacion adicional cuando los dias de descanso obligatorio coinciden
con sabado o domingo?

No Si En qué forma:

3.4 Premio de puntualidad

Personal elegible Descripcion (bases y forma de pago)
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3.5 Participacion de los trabajadores en las utilidades

Monto total repartido (Ultimo ejercicio) S

Sueldo méaximo considerado

Monto maximo individual

Equivalencia en nimero de dias

Factor por peso ($)

Factor por dia

3.6 Pago de la cuota obrera del Seguro Social (por parte
de la empresa)

Si No Explique, por favor:

3.7 Vacaciones y prima vacacional

Dias de

Anos de servicio Dias de vacaciones .
prima

% de prima Comentarios

AW oD =

De5a?9

De 10a 14
De 152 19
De 20 a 24
De25a29
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3.8 Aguinaldo

Anos de servicio Numero de dias Comentarios

4. Prestaciones de prevision social

4.1 Fondo de ahorro

. Aportacion Aportacion Tope legal
Personal elegible de empresa de empleado (Si/No)
4.2 Prevision social
. . Tope legal .
Concepto % Cantidad fija Comentarios

(Si/No)

Vales de despensa

Plan de ayuda
multiple
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4.3 Seguro de vida

Contribucion de la empresa %
Contribucion del empleado %
Aplicable a todo el personal Si No
Explique

Cobertura Montos o meses de sueldo

Muerte natural

Muerte accidental

Incapacidad total o permanente

4.4 Seguro de gastos médicos mayores

Contribucion de la empresa %
Contribucion del empleado %
Aplicable a todo el personal Si No
Explique

Suma asegurada S

Porafho por evento

Marque con una X la opcién que corresponda.

Deducible:__ porenfermedad ____ por accidente
Coaseguro: __ porenfermedad ____ por accidente
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4.5 Plan de jubilacion

Jubilacion Anos de servicio

Normal

Anticipada

Explique brevemente las condiciones generales del plan.

4.6 Ayuda de fransportacion

Todo el personal: | Soloempleados: | Solo ejecutivos:

Explique brevemente en qué consiste la ayuda.

5. Prestaciones y beneficios para directivos

5.1 Automovil

Bono de automovil | Tipo de automavil (en | Tiempo de | Limite de

Concepto

(mensual) caso de no dar un bono) | reposicion | gastos

Drector general
Ter. nivel
20. nivel

3er. nivel
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Opcion de compra (marque con una X).

Valor comercial

Valor en libros

Promedio (valor en libros y comercial)

% sobre valor comercial (especificar)

Otro

Especificar:

Limites de gastos de automovil.

Concepto | Monto mensual

Gasolina S

Mantenimiento $

Placas / tenencia $

Otros $

Otros S

Total mensual S
5.2 Chofer

Puestos elegibles.
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5.3 Examen médico periddico
Nivel Costo Frecuencia Lugar

Direccion general
Ter. nivel
20. nivel

3er. nivel

5.4 Club social o deportivo

Nivel Costo Frecuencia Lugar
Direccion general
Ter. nivel
20. nivel
3er. nivel
5.5 Bono
Nivel Dias de sueldo | % del sueldo imG;:Z:to Periodo

Direccion general
Ter. nivel
20. nivel

3er. nivel
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5.6 Opcion de compra de acciones de la compania

Personal elegible | Bases para otorgarlas

5.7 Préstamos

Nivel Monto Plazo Tasa de interés

Direccion general
Ter. nivel
20. nivel

3er. nivel

5.8 Plan de becas para estudios de Posgrado

Personal elegible Descripcion del beneficio
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5.9 Planes de incentivos

;Existe alglin plan de incentivos o premios relacionados con la productividad?

Si No

Bases para

Monto Periodicidad
otorgrarlo

Personal elegible
Direccion general
Ter. nivel

20. nivel

3er. nivel
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APENDICE

=Y A

Para poner en préctica los conocimientos adquiridos en el capitulo 7, a
continuacion se presentan las descripciones de puesto de cuatro empresas
de diversas ramas. Realice las siguientes actividades para cada uno de los
cuatro casos:

1. Revise cuidadosamente las descripciones y haga los cambios que
considere pertinentes.

2. Forme un comité de valuacién con sus companeros del curso.

3. Valore los puestos que se describen utilizando el modelo Forela.

4. Calcule la curva de equidad interna, asi como la lineal,
semilogaritmica y logaritmica.

5. Determine cual curva es la mejor para considerarla como curva de
equidad interna y explique por qué.

6. Desarrolle las curvas del mercado de trabajo con los datos
proporcionados.

7. Determine la curva del costo de vida para al menos cinco estratos
socioeconémicos.

8. Desarrolle una matriz de consecuencias para cada concepto.

9. Desarrolle un tabulador de sueldos que, segun su criterio, cumpla con
las necesidades de cada empresa.

10. Desarrolle una guia de incrementos.

Visite www.pearsonespafiol/
varelaadministracion en donde
encontrara hojas de célculo que
le permitiran resolver los casos
presentados en este apéndice.



Caso 1

Hospital San Jorge, S. A. de C. V.

Antecedentes

El Hospital San Jorge, S. A. de C. V, inici6 sus labores de asistencia en 1985. Entre sus objetivos,
destaca brindar atencion especializada a la poblacion dentro de un ambito cordial y compren-
sivo, tanto para los pacientes como para sus familiares, con la finalidad de reintegrar a los pri-
meros a su nlcleo familiar tan pronto como sea posible.

Durante estos afios de actividad sin interrupcion, el Hospital San Jorge ha albergado en sus
instalaciones a mas de un millon de pacientes, ha atendido mas de un millén de urgencias, y
en sus quirodfanos se han practicado mas de 150,000 cirugias.

El hospital esta catalogado como uno de los mas prestigiados del pais. Recientemente, han
surgido problemas en el area de la farmacia y su almacén; algunas autoridades explican que la
alta rotacion de personal, la falta de motivacion, las pérdidas de medicamentes y otros mate-
riales se debe a la mala administracion de los sueldos y por la falta de competitividad ante el
mercado.

Estructura organizacional

Director
de unidad médica

Subdirector
administrativo

Jefe de
abastecimiento
Secretaria
Coordinador Coordinador
de almacén de farmacia
Ayudante
- de farmacia
Oficial
de almacén |
Oficial
de farmacia
Auxiliar l
de almacén Pl
de farmacia
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Descripciones de puesto

Nombre del puesto: Director de unidad médica
Departamento: Direccion
Puesto al que se reporta: Ninguno

Descripcion genérica: Dirige los procesos de atencion médica integral y administrativos en el
ambito de la zona.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Implementa, planea, dirige y controla la aplicacion de las politicas, normas y programas
emitidos por la direccion general del hospital.

e Promueve y coordina la participacion del personal de la unidad y de los directores de las
unidades médicas de su zona.

e Coordina y controla los programas de trabajo en las areas de la unidad; evalta los resul-
tados con base en las metas y objetivos.

e Coordina y convoca reuniones con el cuerpo de gobierno de la unidad para definir estra-
tegias de actuacion y dar solucion a la problematica detectada.

e Efectlia supervisiones directas a las areas de servicio y verifica el correcto ejercicio
del presupuesto autorizado, segln los resultados del analisis de las variaciones de presu-
puestos.

® Fomenta la actitud de servicio, la cultura de trabajo en equipo v las relaciones entre el
personal de la unidad, para lograr la satisfaccion del usuario en armonia con el propio
trabajador.

e Propicia y mantiene una relacion armonica con la representacion sindical dentro del
hospital y en las unidades de medicina familiar de la zona.

Nombre del puesto: Subdirector administrativo
Departamento: Subdireccion administrativa
Puesto al que se reporta: Director de unidad

Descripcion genérica: Administra y promueve las relaciones entre el personal de la unidad
para propiciar un clima laboral adecuado.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:
e Interpreta, transmite y supervisa la aplicacién de las disposiciones dictadas por la direc-
cién de la unidad, asi como las normas emanadas de los niveles normativos.

e Participa en reuniones del cuerpo de gobierno y comités de la unidad; informa al director
de los avances de la operacion y de las unidades de medicina familiar.
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e Integra el comité de presupuestos y sanciona los resultados e informes relativos al ejerci-
cio; autoriza el pago de facturas que amparan la contratacion de servicios.

e Coordina y supervisa el programa anual de operacion y vigila el cumplimiento de las nor-
mas y procedimientos vigentes en materia de proteccion ambiental, relativas al manejo de
residuos bioldgico-infecciosos y toxicos generados por la unidad.

e Evalla los procesos para la recepcion, almacenaje, distribucion, registro y control de exis-
tencias de bienes de consumo en el almacén de la unidad.

® Propiciay mantiene una relacion armonica con la representacion sindical tanto dentro del
hospital como en las unidades de medicina familiar de la zona.

Nombre del puesto: Jefe de abastecimiento
Departamento: Abastecimiento
Puesto al que se reporta: Direccion y subdireccion administrativa

Descripcion genérica: Supervisa, controla y planea el abastecimiento de los bienes de
consumo.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Analiza y consolida los consumos de articulos necesarios para el funcionamiento de la
unidad y unidades de medicina familiar de la zona.

e Determina las dotaciones fijas de articulos de consumo para integrar los consumos sema-
nales promedio; valida e integra las requisiciones ordinarias y extraordinarias de bienes de
consumo de la unidad y unidades de medicina familiar de la zona, y tramita ante el depar-
tamento de la delegaciéon de abastecimiento para su suministro.

e Verifica y tramita los contratos abiertos o pedidos fincados centralmente ante el almacén
de la delegacion.

e Vigila que las solicitudes de reaprovisionamiento de las areas de servicio de la unidad sean
atendidas oportunamente y realiza levantamiento fisico de inventarios de los bienes de
consumo e inversion.

e Establece comunicacion con las unidades de medicina familiar de la zona y evala de
conformidad con los indicadores de productividad, eficiencia y calidad, el comportamien-
to estadistico de la dotacion/consumo de articulos terapéuticos y no terapéuticos, asf
como de ropa hospitalaria de las unidades de zona.

Nombre del puesto: Coordinador de almacén
Departamento: Abastecimiento

Puesto al que se reporta: Jefe de abastecimiento
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Descripcion genérica: Participa en el proceso de planeacion y control de los bienes de con-
sumo, asi como de su resguardo y registro.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Controla y verifica la recepcion, entrega, movimientos, caducidades, mermas y dafios a la
mercancia, asi como la operacion de inventarios perpetuos de bienes de consumo, inclu-
yendo la ropa hospitalaria.

e Reporta a su jefe inmediato superior informacién para la integracién de reportes necesa-
rios en el proceso de toma de decisiones.

e Organiza, dirige y controla el trabajo del personal a su cargo; informa de las anomalias
detectadas en el personal, asi como de sus incidencias.

Nombre del puesto: Coordinador de farmacia
Departamento: Abastecimiento
Puesto al que se reporta: Jefe de abastecimiento

Descripcion genérica: Organiza, dirige y controla el trabajo del personal a su cargo y participa
en la planeacién del proceso de abasto.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Verifica y supervisa la operacion de equipos mecanizados y de computo de acuerdo con
las normas que la direccion determine.

e Verifica y/o autoriza la expedicion de vales para las farmacias subrogadas, cuando se
carezca de medicamentos prescritos en las farmacias de su adscripcion.

e Verifica que las existencias de medicamentos se mantengan en los maximos y minimos
que la direccion del hospital determine.

e Rinde informes relativos a las labores y anomalias que encuentre y le sean reportadas.
Verifica y supervisa la recepcion, despacho y manejo de psicotropicos y estupefacientes.

Nombre del puesto: Ayudante de farmacia
Departamento: Abastecimiento
Puesto al que se reporta: Coordinador de farmacia

Descripcion genérica: Organiza, dirige y controla el trabajo del personal a su cargo.
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Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Opera y maneja equipos mecanizados y de computo de acuerdo con las normas que el
hospital determine.

e Interviene en la elaboracion y tramite de los pedidos reglamentarios de acuerdo con las
necesidades de la farmacia, y participa en los sistemas de aprovisionamiento y control de
aspectos que le corresponden.

* Maneja y despacha medicamentos prescritos en las recetas médicas, individuales y colec-
tivas.

e Procede segln las aclaraciones del médico que expidio las recetas.
Nombre del puesto: Oficial de almacén
Departamento: Abastecimiento
Puesto al que se reporta: Coordinador de almacén
Descripcion genérica: Controla y verifica la recepcion, la entrega, los diferentes movimientos
y los registros necesarios.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Reporta incidencias a su jefe inmediato para su resolucion.

e Recibe, verifica, coloca, mueve y/o acomoda, empaca, envasa y/o entrega articulos y
materiales; controla los articulos fuera de uso, sin movimiento, obsoletos, dafiados, etcé-
tera. Programa y ejecuta la toma de inventarios.

Nombre del puesto: Oficial de farmacia

Departamento: Abastecimiento

Puesto al que se reporta: Ayudante de farmacia

Descripcion genérica: Planea y controla el trabajo del personal a su cargo para el desarrollo
correcto y oportuno de la entrega de medicamentos.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Verifica la correcta atencion a pacientes, resolviendo casos y problemas.

e Expide y autoriza vales para farmacias subrogadas cuando se carezca de medicamentos;
vigila que estos se mantengan en los maximos y minimos que determine la direccién del
hospital.

e Operay maneja equipos mecanizados y de computo de acuerdo con las normas estable-
cidas; revisa e informa sobre reportes emitidos de la captura de recetas; identifica a los
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pacientes y los orienta en su caso sobre la obtencion de medicamentos que no estén
disponibles y realiza labores administrativas inherentes a sus actividades.

Nombre del puesto: Secretaria
Departamento: Abastecimiento
Puesto al que se reporta: Jefe de abastecimiento

Descripcion genérica: Controla los documentos relativos al area, elabora informes, transcribe
y recibe indicaciones de trabajo.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Recibe, verifica, compulsa, interpreta, utiliza, prepara, registra, cancela, envia y/o archiva
correspondencia, documentos, tarjetas, formatos, historias clinicas, solicitudes, cheques y
liquidaciones en orden alfabético, numérico, por materia o cualquier forma de orden
adoptada por la institucion.

e Corrige y actualiza datos consignados en documentos, oficios, formas, listados, informes,
requisiciones, pedidos y movimientos de expedientes.

e Asienta registros de entrada vy salida, asf como los relativos a cargos y descargos, altas y
bajas, cambios y movimientos de personas, dinero, valores, cosas, documentos, etcéte-
ra.

e Toma dictado, lo transcribe, produce informacion relativa, atiende llamadas telefonicas y
agenda entrevistas. Participa en el levantamiento de inventarios.

Nombre del puesto: Auxiliar de almacén
Departamento: Abastecimiento
Puesto al que se reporta: Oficial de almacén

Descripcion genérica: Recibe, verifica, coloca, mueve y/o acomoda, asea, empaca, envasa,
surte, carga y descarga los articulos o materiales.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

® Recibe 6rdenes de su jefe inmediato superior y reporta al mismo las incidencias relati-
vas a sus actividades.

* Vigila la adecuada conservacion de los productos. Elabora y mantiene actualizados los
registros de almacén de su adscripcion.
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Nombre del puesto: Auxiliar de farmacia

Departamento: Abastecimiento

Puesto al que se reporta: Oficial de farmacia

Descripcion genérica: Despacha, recibe, acomoda y controla los medicamentos.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

Maneja y despacha medicamentos de acuerdo con las recetas médicas, individuales o colec
tivas, utilizando lector éptico o cualquier otro instrumento tecnolégico que lo sustituya;
despacha vales a servicios subrogados, codifica y folia recetas; identifica a los pacientes y los
datos de las recetas; recibe y acomoda los medicamentos en los anaqueles de la farmacia de
su adscripcién; interviene en la recepcion de medicamentos y realiza actividades administra-
tivas inherentes a su actividad.
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1. Director de unidad médica 62,000
2. Subdirector administrativo 46,000
3. Jefe de abastecimiento 18,00
4. Coordinador de almacén 9,335
5. Coordinador de farmacia 10,654
6. Ayudante de farmacia 6,769
7. Oficial de almacén 6,404
8. Oficial de farmacia 8,405
9. Secretaria 2,526
10. Auxiliar de almacén 5432
11. Auxiliar de farmacia 4,875

Mercado de trabajo

Puestos Minimo Tler Q Media 3er Q Maximo
Direccion de unidad 34933 48236 51.539 75716 89.893
Subdirector administrativo 28991 36.036 39.082 52934 66.786
Jefe de abastecimiento 16962 19.208 21.455 24297 27.139
Coordinador de almacén 9.152 10.364 11.577 13.110 14.643
Coordinador de farmacia 9.152 10.364 11.577 13.110 14.643
Ayudante de farmacia 6.308 7.011 8714 7.903 9.493
Oficial de almacén 4337 4911 5.486 6212 6939
Oficial de farmacia 4337 4911 5.486 6212 6939
Auxiliar de almacén 1,837 2,947 3.058 3.198 4338
Auxiliar de farmacia 1,210 2000 3.225 3310 4.450
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Caso 2

Digitalizaciones e impresiones, S. A. de C. V.

Antecedentes

Digitalizaciones e Impresiones, S. A. de C. V, es un centro especializado en el area grafica y
digital, que pone a la disposicion de sus clientes tecnologia de punta para la impresion de
documentos, archivos, imagenes y carteles.

El sistema de impresion digital de esta empresa consiste en imprimir directamente y sin
procesos intermedios desde sus computadoras (PC y Macintosh) hasta sus impresoras (blanco
y negro, y color), lo cual le permite producir y desarrollar documentos de cualquier indole en
menor tiempo y con mayor calidad que otros sistemas de impresion.

La empresa se ha fundado sobre la base de sus dos antecesores:

“Valle de Anso”, un centro de copiado que surgio en 1988, y distinguid siempre por
contar con el mejor equipo (humano y tecnoldgico) para satisfacer las demandas de
quienes buscaban la duplicacion, el fotocopiado o la reproduccién de sus documentos.

En 1996 con la inminente evolucion de los sistemas de fotocopiado, “Valle de Anso” se
convirtio en “Docuxystem”, que adopto el sistema de impresion digital como su bandera para
colocarse como lider del mercado.

En 2012, por razones estratégicas, la empresa se convirtié en Digitalizaciones e Impresiones,
S.A.de C.V, y dedicada a la impresion digital, cuyas ventajas son:

e Producir las cantidades de material impreso que se requieren y a un precio justo.

e Al ser un medio digital, se pueden hacer modificaciones y/o ediciones en cualquier
momento y almacenarlas en medios como disco compacto, disco duro o cintas mag-
néticas.

e Reimprimir sin necesidad de repetir procesos como placas, negativos, selecciones de color
u otros similares.

e Ofrecer un sistema flexible que permite generar alto impacto en sus documentos. Asi, por
ejemplo, es posible integrar impresion a color y en blanco y negro sin que ello implique
procesos lentos y complicados; también es factible dar el acabado o Ila
presentacion final al producto de acuerdo con las necesidades del cliente.

Digitalizaciones e Impresiones tiene cuatro valores esenciales: creatividad, rentabilidad, inte-
gridad y puntualidad.
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Descripciones de puesto

Nombre del puesto: Gerente de operaciones
Departamento: Departamento de administracion
Puesto al que se reporta: Direccion de operacion

Descripcion genérica: El gerente de operaciones es el responsable por: 1. Verificar que se
cumpla de manera eficiente la operacién de los equipos para obtener un mejor producto.
2. Desarrollar propuestas de nuevos equipos de produccion para hacer mas eficientes los pro-
cesos. 3. Evaluar nuevas opciones en insumos para mejorar la calidad del producto. 4. Capacitar
al personal en las diferentes areas del departamento par hacer eficiente su desempefio.
5. Mantener una cultura de mejora continua y un espiritu de trabajo en equipo.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Supervisa el presupuesto anual.

e Supervisa al personal de produccion y servicios generales.

e Analiza las posibles fallas y hace propuestas para su solucion.
e Interactla con los demas departamentos de la compafiia.

e Distribuye el trabajo en servicios generales y produccion.

e |nteractlia con proveedores nacionales y extranjeros.

e Da seguimiento a los reportes de todos los departamentos.
e (Capacita al personal a su cargo.

Nombre del puesto: Supervisor de produccion
Departamento: Departamento de produccion
Puesto al que se reporta: Gerente de operaciones

Descripcion genérica: En coordinacion estrecha con las areas involucradas, supervisa que las
actividades se realicen con eficiencia para obtener un producto acorde con las exigencias del
cliente y a tiempo de acuerdo con los parametros establecidos.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Esresponsable del departamento de produccion.

e Propone mejoras al proceso de produccion.

e Coordina las actividades de los departamentos de impresion
y mantenimiento de prensa.
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e Da seguimiento a los reportes de los responsables de cada departamento
(impresion y mantenimiento de prensas).
e Revisa la programacion del tiro de la edicion.

Atiende a proveedores tanto nacionales como internacionales en cuanto
a insumos utilizados en produccion.

Colabora con los diferentes departamentos de la gerencia de operaciones.
e Interactla con los departamentos de publicidad, redaccién y distribucion.

Nombre del puesto: Supervisor de impresion
Departamento: Impresion
Puesto al que se reporta: Supervisor de produccion

Descripcion genérica: Coordina y supervisa el proceso de impresion de negativos, insolado
de laminas e impresion de suplementos, de acuerdo con los tiempos definidos y con un para-
metro de calidad del producto elaborado.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Verifica el mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos del area.
e Supervisa al personal de impresion.

e Interactla con el personal de redaccion y encarte.

e Coordina y apoya las actividades realizadas en su departamento.

Colabora con los diferentes departamentos de produccion.
Nombre del puesto: Supervisor de mantenimiento
Departamento: Mantenimiento

Puesto al que se reporta: Supervisor de produccion

Descripcion genérica: Cumple con el programa de mantenimiento preventivo y correctivo,
manteniendo la maquinaria en un estado de operaciéon éptimo.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Se encarga de la limpieza de mantillas.

e Abastece de tinta a las unidades de impresion.

® Prepara el papel en las rotativas (enhebrado de papel).

e Revisa los niveles de aceite y el tren de engranes.

e Purga las lineas de aire.

e Se encarga del mantenimiento correctivo y preventivo de unidades y empalmadoras.
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e Da mantenimiento al doblador.
e Se encarga de la sincronizaciéon de unidades.
e Desmonta las placas de las unidades.

e Brinda mantenimiento preventivo y correctivo a los motores eléctricos de las rotativas,
consolas de mando, y partes eléctricas y electronicas de ambas rotativas y de encarte.

e Abastece materia prima a prensas (tinta, solucion de la fuente, solventes, etcétera).
Nombre del puesto: Jefe de prensa
Departamento: Prensa
Puesto al que se reporta: Supervisor de impresion

Descripcion genérica: Es el responsable de la preparacion y ejecucion del tiro en forma
oportuna, de acuerdo con los tiempos definidos y con un parametro de calidad del producto
elaborado.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Verifica la programacion del dia de rotativas.
e Entrega una lista de verificacion al personal.
e Supervisa al personal.

e Supervisa el proceso de impresion.

Elabora los reportes necesarios.

Nombre del puesto: Operador de prensa
Departamento: Prensa
Puesto al que se reporta: Jefe de prensa

Descripcion genérica: Obtiene un producto elaborado con calidad establecida y de acuerdo
con tiempos establecidos.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Supervisa al personal nocturno de la rotativa asignada.

e Es responsable de la consola de mando de la rotativa asignada.

e Se encarga de verificar el equipo antes de ponerlo en marcha.

e Esresponsable de los tiros ejecutados o realizados en la rotativa asignada.

e Sincroniza las unidades de impresion.

e Prepara la mezcla, solucion de agua para la limpieza de placas en la impresion.
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Nombre del puesto: Operador de unidad
Departamento: Prensa
Puesto al que se reporta: Operador de prensa

Descripcion genérica: Obtiene una éptima calidad y continuidad de impresién en las pagi-
nas asignadas a sus unidades y de acuerdo con las especificaciones definidas en coordinacion
con el encargado de la consola.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Realiza la inspeccion de las unidades.

e Prepara las bobinas.

e Doblay lleva las placas.

e Prepara las unidades de impresion (enhebrado de papel).

e Realiza la limpieza de las unidades.

® Prepara y opera las unidades de impresion de color y de blanco y negro.
e Efectla la instalacion de placas.

Nombre del puesto: Operador de empalmador
Departamento: Prensa
Puesto al que se reporta: Operador de prensa

Descripcion genérica: Mantiene la continuidad del tiro efectuando oportunamente los
empalmes requeridos y verificando el correcto funcionamiento de los equipos empalmadores
en el transcurso del proceso de impresion.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

Realiza la inspeccion de las empalmadoras.

Prepara las bobinas.
Dobla y lleva las placas.
Efectlia el empalme del papel.

Recolecta los ejemplares defectuosos.
Nombre del puesto: Operador de insoladoras
Departamento: Prensa

Puesto al que se reporta: Jefe de prensa
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Descripcion genérica: Cumple con los programas de la edicion diaria y requerimientos del
departamento con la mayor calidad y hace la entrega oportuna de material e informacion
al departamento de impresion.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Hace el registro de laminas.

® Baja y quema negativos.

e Se encarga del revelado de laminas.

e Da mantenimiento preventivo a las procesadoras.

Elabora los reportes de entradas y salidas de negativos y de laminas.
Nombre del puesto: Jefe de fotomecanica

Departamento: Fotomecanica

Puesto al que se reporta: Supervisor de impresion

Descripcion genérica: Mantiene la fluidez programada y necesaria en su area de responsabi-
lidad, satisfaciendo las necesidades del area de insoladoras, mediante la definicion de los niveles
de operacién, rendimiento, calidad y personal, para el proceso de edicion.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Distribuye el trabajo al personal de fotromecanica.

e Se encarga de la recepcion y entrada de planas.

e Compagina y registra los negativos.

e Se encarga de la elaboracion de planas.

e Esta en interaccion con las insoladoras para la entrega de negativos.

Elabora los reportes pertinentes.

Nombre del puesto: Operador de fotomecanica
Departamento: Fotomecanica

Puesto al que se reporta: Jefe de fotomecanica

Descripcion genérica: Cumple con los programas de la edicion diaria y requerimientos del
departamento con la mayor calidad y realiza la entrega oportuna de material e informacién
al departamento de insoladoras.
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Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Recibe los negativos.

® Procesa y encinta los negativos.

e Compagina las planas.

e Hace el registro de color en las planas.

e Da entrada y salida a las parejas de negativos de la edicion.
e Recibe los negativos de publicidad.

Nombre del puesto: Operador de sistemas de impresion
Departamento: Fotomecanica
Puesto al que se reporta: Supervisor de impresion

Descripcion genérica: Cumple con los programas de la edicion diaria, mediante la impresion
y revelado de planas para obtener negativos para la edicion.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Revisa reportes.

e Tiene un respaldo de informacion.

e Da mantenimiento preventivo a las reveladoras.

e Elabora reportes de quimicos y de flujos.

® Hace la limpieza de las lentes de impresoras.

e Calibra las impresoras.

e Prepara los botellones de reforzado.

e Completa el stock de quimicos y peliculas.

e Recibe los trabajos de publicidad y redaccion.

e Revisa los trabajos recibidos.

e Seencarga de la impresion y revelado de peliculas.

e Efectla el corte del material impreso.

e Elabora reportes de recepcién de planas de la edicion.

e Elabora el reporte de planas entregadas a fotomecanica.
e Elabora reportes de incidencias de la edicion.

e Hay tres personas que ocupan este puesto para poder cubrir tres turnos.

Nombre del puesto: Jefe de encarte
Departamento: Encarte

Puesto al que se reporta: Supervisor de produccion
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Descripcion genérica: Es responsable de obtener un periédico de acuerdo con las especifica-
ciones establecidas y solicitadas por el departamento de distribucion.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Coordina el encarte y funcionamiento de los equipos.

e Supervisa al personal de su area.

e Hace la programacion de apiladoras.

e Ajusta las estaciones de la intercaladora de acuerdo con la paginacion.
e Programa las unidades de la intercaladora que seran utilizadas.

e Programa las actividades de cada operador de los equipos.

e Elabora un reporte del funcionamiento de la maquina.

Nombre del puesto: Subjefe de encarte
Departamento: Encarte
Puesto al que se reporta: Jefe de encarte

Descripcion genérica: Obtiene el 100% de los periddicos encartados y de los ejemplares
especiales.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Distribuye el trabajo entre el personal para el encarte y paqueteria.

e Realiza la programacion de comandas.

e Seencarga de la coordinacion con rotativas sobre las secciones impresas.
e Interactlia con el area de despacho.

Elabora los reportes pertinentes de su area.

Controla el almacenamiento de materiales.

Nombre del puesto: Operador de encarte
Departamento: Encarte
Puesto al que se reporta: Subjefe de encarte

Descripcion genérica: Es el responsable de unificar las diferentes secciones impresas en un
ejemplar de acuerdo con las especificaciones solicitadas.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Acomoda y hace el encarte de los suplementos con avisos econdmicos.
e Esel encargado del encarte de suplementos extras y de la edicion.
e Opera las apiladoras, intercaladoras y flejadoras.

APENDICE B MATERIAL COMPLEMENTARIO DEL CAPITULO 7 ® 315 _



Nombre del puesto: Jefe de productos especiales

Departamento: Mantenimiento

Puesto al que se reporta: Supervisor de mantenimiento

Descripcion genérica: Coordina y supervisa el proceso de impresion de suplementos conjun-
tamente con el responsable de mantenimiento de prensas. Apoya los servicios de manteni-
miento preventivo y correctivo en los equipos de impresion.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

Supervisa la impresion de suplementos programados después de la edicion.

Efectla ajustes a las unidades de impresion (recalibracion de sistemas humectadores y
tintadores).

Se encarga de la preparacion del papel en las rotativas (enhebrado de papel).

Revisa los niveles de aceite y el tren de engranes.

Da mantenimiento correctivo y preventivo a las unidades y empalmadoras.

Da mantenimiento al doblador.

Vigila la sincronizacién de unidades.

Desmonta las placas de las unidades.

Brinda mantenimiento preventivo y correctivo a los motores eléctricos de las rotativas,
consolas de mando y partes eléctricas y electronicas de ambas rotativas y de encarte.
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Puesto ‘ Y

1. Gerente de operaciones 74,500
2. Supervisor de produccion 42,000
3. Supervisor de manteminiento 27,750
4. Supervisor de impresion 29,600
5. Jefe de prensa 19,800
6. Jefe de encarte 18,700
7. Jefe de productos especiales 18,000
8. Jefe de fotomecanica 12,000
9. Operador fotomecanica 8,700
10. Operador de sistema de impresion 8,500
11. Operador de insoladoras 9,700
12. Operador de prensa 1y 2 12,800
13. Operador de unidad 9,550
14. Operador empalmador 7,500
15. Subjefe de encarte 10,000
16. Operador encarte 5,950
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Mercado de trabajo

Puestos ‘ Minimo lerQ ‘ Media ‘ 3er Q
Gerente de operaciones 58.000 68.202 78.405 86.452 100.500
Supervisor de produccion 30.314 54.353 58.391 70.767 83.143
Supervisor de mantenimiento 25.000 31.719 38.438 37219 50.000
Supervisor de impresion 24.000 34.843 41.686 58.843 66.000
Jefe de prensa 15.157 17.145 19.133 22.467 35.800
Jefe de encarte 12.800 14.482 16.163 19.432 32.700
Jefe de productos especiales 13.927 15.700 17.473 21.236 35.000
Jefe de fotomecanica 13.610 14.464 15.317 16.659 28.000
Operador de fotomecanica 10.800 13.009 14218 14.959 19.700

Operador de sistemas de impresion 11.200 12.285 13.370 14.935 16.500

Operador de insoladoras 11.800 13.009 14218 14.959 18.700

Operador de prensa 1y 2 7.584 8.887 8191 10.495 14.800

Operador de unidad 6.526 7.301 8.076 9.813 11.550

Operador empalmador 5.400 6.007 6.613 7.057 9.500

Subjefe de encarte 5.584 6.787 6991 8.995 11.000

Operador de encarte 3.800 4.845 5.889 6.920 8.950
Caso 3

Monte Mayor, S. A.de C. V.

Antecedentes

Monte Mayor, S. A. de C. V, es una empresa de productos carnicos, 100% mexicana, fundada
en 1998 por los socios actuales, con el proposito de cubrir un sector del mercado en el pais.
Hace dos afios, ante la necesidad de tecnificarse y fortalecerse, la empresa quintuplicé su capa-
cidad productiva por medio de la compra de una planta nueva.
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Sus principales productos son jamén, salchichas, tocino, chuleta ahumada, pastel mosaico,

pastel pimiento y mortadela.

Para la comercializacion de los productos elaborados, Monte Mayor tiene una estrategia de
ventas basada en un 80% en los expendios propios y un 20% en los supermercados. Los expen-
dios propios se localizan dentro de una cadena comercial mayorista de abarrotes, que ayuda a
la promocién de los mismos productos.

Monte Mayor es una empresa que se ha consolidado a través del tiempo sin tener deudas

derivadas de su expansion, por lo que es totalmente rentable.

Estructura organizacional

Direccion general

Secretaria

Ventas (80)
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Contador Gerente Gerente Coordinador
de ventas de produccion administrativo
[ ]
Auxiliar . . Jefe de .
Secretaria Supervisor L Secretaria
contable (4) mantenimiento
T
Supervisor de Jefé de Obreros (35) Supervisor de Jefe de Gerente de
ventas (34) almacén de mantenimiento informacion recursos humanos
producto
terminado
Mecanicos (4) Capturistas (8)
Promotores de

Nota: En el ejercicio no se consideraran los puestos de director general, gerente de produccion, jefe de almacén, ni
los de secretarias.




Descripciones de puesto

Nombre del puesto: Coordinador administrativo
Departamento: Administracion
Puesto al que se reporta: Direccion general

Descripcion genérica: 1. Es el encargado de la coordinacion de los recursos humanos,
financieros, materiales y técnicos para el logro de los objetivos organizacionales. 2. Es respon-
sable por desarrollar un medio ambiente que permita la efectiva realizacion de los esfuerzos
de la organizacion, con la minima cantidad de insumos, tales como dinero, tiempo, esfuerzo
y materiales.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Disefia programas, para lograr las metas y objetivos de la administracion.

e Coordina el correcto desempeno individual y grupal de todos sus subordinados.

e Esresponsable de las compras de insumos, materias primas y material de empaque.
e Esresponsable de pagos, crédito y cobranzas.

Nombre del puesto: Supervisor de produccion
Departamento: Produccion
Puesto al que se reporta: Gerente de produccion

Descripcion genérica: 1. Supervisa el correcto desempefio de los obreros, mediante el control
de tiempos y movimientos de cada puesto. 2. Es responsable de la ejecucion correcta y opor-
tuna de acciones encaminadas a la consecucion de los objetivos dentro de su area de trabajo.
3. Es responsable de dar seguimiento al programa de calidad.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Supervisa la correcta elaboracién de los productos.

e Supervisa y valora el desemperio de los obreros, para el logro eficiente y eficaz de los
programas y planes de produccion.

e Reporta la productividad, rendimiento y controles del proceso, en bitacoras correspon-
dientes.

e Reporta el analisis sensorial de los productos.

e Programa el analisis fisicoquimico y microbiologico por medio de laboratorio externo, de
todos los productos, durante periodos anuales.
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Nombre del puesto: Jefe de mantenimiento
Departamento: Mantenimiento
Puesto al que se reporta: Gerente de produccién

Descripcion genérica: 1. Coordina el correcto desempefio del supervisor de mantenimiento
y de los mecanicos para lograr los planes y objetivos del departamento al menor costo posible.
2. Resuelve problemas mecanicos, eléctricos, electronicos y neumaticos de los diferentes equi-
pos en toda la planta y expendios propios, en el menor tiempo posible y al menor costo.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Disefa y programa los planes de mantenimiento preventivo, para hacer mas eficiente el
funcionamiento de todos los equipos.

e Compra las refacciones e insumos para el departamento a su cargo.

e Contrata trabajos externos cuando es necesario.
Nombre del puesto: Supervisor de mantenimiento
Departamento: Mantenimiento
Puesto al que se reporta: Jefe de mantenimiento

Descripcion genérica: 1. Coordina el correcto desempefio de los mecanicos para lograr los
planes y objetivos del departamento al menor costo posible. 2. Resuelve problemas mecanicos,
eléctricos, electrénicos y neumaticos de los diferentes productos, en el menor tiempo posible
y al menor costo.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Disefa y programa los planes de mantenimiento preventivo, para hacer mas eficiente el
funcionamiento de todos los equipos.

e Supervisa a diario el mantenimiento preventivo, el buen estado de los equipos y herra-
mientas del departamento.

Nombre del puesto: Mecanico
Departamento: Mantenimiento

Puesto al que se reporta: Supervisor de mantenimiento
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Descripcion genérica: Responsable del funcionamiento correcto de los equipos.
Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

Lleva a cabo el mantenimiento preventivo y correctivo de todos los equipos.
Nombre del puesto: Gerente de recursos humanos
Departamento: Recursos humanos
Puesto al que se reporta: Coordinador administrativo

Descripcion genérica: 1. Resuelve asuntos laborales y atiende las necesidades de los
empleados para su buen desempefio, como un canal de comunicacién entre los empleados
y la empresa. 2. Promueve y supervisa el crecimiento de los recursos humanos dentro de la
empresa.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Seencarga de la administracion de la nébmina.
e Efectta el calculo y pago de la ndmina semanal, incluyendo prestaciones.
e Realiza el célculo y pago de otras percepciones, PTU, bonos, liquidaciones, etcétera.

e Hace el calculo y pago de los impuestos relacionados con la némina, tales como SAR,
Infonavit e Imss.

e Se encarga de la elaboracion de avisos de alta y baja de empleados y de la modificacion
de sueldos para el IMss y otros tramites y escritos relacionados con el Imss y el Infonavit.

e Esel encargado del fondo de ahorro.

e Se encarga de la administracion de los vales de despensa, restaurante y gasolina.

e Es el responsable de los tramites de seguros, de la supervision del rembolso de gastos
médicos, asi como de altas y bajas de beneficiarios.

e Es el encargado del reclutamiento y seleccion de personal, asi como de capacitacion
y otorgamiento de becas.

Nombre del puesto: Jefe de informatica
Departamento: Informatica
Puesto al que se reporta: Coordinador administrativo

Descripcion genérica: Responsable del correcto funcionamiento de los equipos de computo,
asi como de los programas normales y de red de toda la empresa.
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Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Coordina el trabajo de los capturistas.
e Resuelve los posibles problemas de software y hardware.
e Se encarga de la instalacion y mantenimiento de sistemas de computo en expendios
propios.
Nombre del puesto: Capturista
Departamento: Informatica

Puesto al que se reporta: Jefe de informatica

Descripcion genérica: Es responsable de la captura veraz y oportuna de la informacion gene-
rada por todos los departamentos.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Revisa el correcto funcionamiento de el equipo que tiene asignado.

e Captura la informacion tan pronto como sea posible, para generar los reportes que sirven
a los ejecutivos para la toma de decisiones.

Nombre del puesto: Obrero
Departamento: Produccion
Puesto al que se reporta: Supervisor de produccion

Descripcion genérica: Trabaja normalmente en el interior de la planta con todas las condi-
ciones de trabajo existentes en la compafifa. Trabaja el tiempo normal de las 7:00 a las 17:00
horas de lunes a viernes.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Categoria “A”. Auxiliar general de produccién, ayudante de operador, limpieza en general,
limpieza de equipos y sanitizacion. El obrero categoria A tiene menos de seis meses de
antigliedad en la empresa.

e Categoria "B". Puede ocupar el puesto de obrero categoria B el empleado que ha demos-
trado ser eficiente, que cumple con las expectativas, no tiene faltas, es una persona con
disponibilidad a dar mas de lo que establece su horario y perfil de puesto, tiene iniciativa
y deseos de operar una maquina, ademas de ser responsable. El obrero categoria B desa-
rrolla actividades de ayudante de operador, realiza la limpieza y sanitizacion del equipo,
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es probable que ya opere una maquina y tiene mas de seis meses de antigiiedad en la
empresa.

e Categoria “C". El obrero categoria C desarrolla actividades de operador, esta calificado
plenamente, y ademas es responsable del buen funcionamiento del equipo a su cargo y
de llegar a producir con eficiencia y eficacia.

e Operador multiple “A”. Es operador de varias maquinas, tiene iniciativa y deseos de apren-
der mas, tiene ayudantes a su cargo. Es responsable de un area especifica, asi como tam-
bién del buen funcionamiento del equipo a su cargo y de llegar a producir con eficiencia
y eficacia.

e Operador multiple “B”. Es operador de varias maquinas, tiene ayudantes y operadores a
su cargo, y es jefe de un area especifica. Es responsable de la calidad del producto termi-
nado, asi como de varios puntos criticos de control en el proceso productivo, elabora
reportes y bitacoras.

e Operador multiple “C". Es operador de varias maquinas, tiene ayudantes y operadores a
su cargo, y es jefe de un area especifica. Es responsable de la calidad del producto termi-
nado, asi como de varios puntos criticos de control en el proceso productivo, elabora
reportes y bitacoras. Tiene ademas la posibilidad de cambiar de area de trabajo, pues
domina varias areas. De ser necesario, suple al supervisor y es capaz de coordinar toda la
planta.

Nombre del puesto: Contador general
Departamento: Administracion
Puesto al que se reporta: Direccion general

Descripcion genérica: 1. Formula estados financieros, con base en los registros oportunos de
las operaciones financieras que se realizan en la empresa. 2. Proporciona la informacion finan-
ciera, facilita la integracion de los planes y programas de trabajo de las diferentes areas, en el
programa operativo anual, con el propdsito de generar el presupuesto de ingresos y egresos
institucional. 3. Mantiene el sistema de seguimiento que permita generar una informacion
confiable y oportuna, para la toma de decisiones y el cumplimiento de los informes requeridos
por las diversas instancias tanto internas COmo externas.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Elaboray presenta, para su autorizacion, el programa anual de actividades a la direccion
general, de acuerdo con el calendario establecido por la gerencia de administracién.

e |Implementa y actualiza los sistemas de archivos que permitan la identificacion de toda la
documentacion comprobatoria tanto del gasto como del registro contable, y tiene a su
cargo los estados financieros.
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e Supervisa los trabajos de respaldo de los archivos, ya sea en disquetes o por los medios
necesarios, de toda la informacién contable procesada.

e Atiende y proporciona informacion y documentacion sobre los estados financieros de la
entidad, con la previa autorizacion de la gerencia de administracion.

e Coordina y supervisa el registro de las operaciones financieras y presupuestales de acuer-
do con las normas y lineamientos establecidos.

e Verificay aprueba pdlizas contables generadas segiin la documentacion de las diferentes
areas de la empresa.

e Elabora el presupuesto de la empresa y vigila su ejercicio.

e Organiza la informacion requerida para la formulacion y liquidacion de las declaraciones
de impuestos.

e Verifica y aprueba los reportes que se generen a partir del sistema contable y los estados
financieros de la empresa.

e Verifica que se elaboren a tiempo, y seguin lo estipulado, las conciliaciones bancarias.

e Elaboray presenta, para su autorizacion, el programa anual de actividades a la gerencia de
administracion.

e Determinay propone los cursos para el programa anual de capacitacion para el personal
adscrito al area de contabilidad.

e Fomenta las buenas relaciones entre el personal.

Nombre del puesto: Auxiliar contable
Departamento: Administracion
Puesto al que se reporta: Contador general

Descripcion genérica: Ayuda en la realizacion de todas las cuentas y a llevar en orden las fac-
turas, cuentas por pagar y por cobrar, asi como el pago respectivo a empleados y proveedores.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Mantiene orden en todas las cuentas.
e Tiene un control de inventarios.
e Proporciona informes oportunos seglin se requiera.

Nombre del puesto: Gerente de ventas
Departamento: Administracion

Puesto al que se reporta: Director general
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Descripcion genérica: Realiza las ventas y las campanias publicitarias para atraer clientes; ana-
liza el mercado, asi como las quejas y sugerencias de los clientes; vigila el buen desarrollo de los
programas promocionales.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Hace sondeos del mercado periddicamente y ubica nichos de mercado potenciales.
e Planea y coordina las campafas promocionales. Mantiene relaciones con los medios
publicitarios y realiza negociaciones con los mismos.

Nombre del puesto: Supervisor de ventas
Departamento: Administracion
Puesto al que se reporta: Gerente de ventas

Descripcion genérica: Coordina las ventas tanto de los promotores como de los clientes
externos vigilando el cumplimiento de los pagos en tiempo y forma.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Coteja los cortes de caja de los promotores de ventas y realiza los cortes de caja de las
ventas a clientes externos diariamente.

e Entrega los informes de cobros, asi como el dinero respectivo.
e Supervisa el buen desarrollo de las actividades de los promotores de ventas auxiliandolos
en sus actividades y logistica.

Nombre del puesto: Promotor de ventas
Departamento: Administracion
Puesto al que se reporta: Supervisor de ventas

Descripcion genérica: Realiza con amabilidad las ventas de los diversos productos de la
empresa en los expendios y puntos de venta establecidos.

Descripcion especifica o responsabilidades del puesto:

e Realiza la venta de las cantidades de productos solicitadas por los diversos clientes, pesan-
dolos y empacandolos en su presencia.

e Lleva el registro de las ventas diarias.

e Realiza los cortes de caja al final de la jornada.

e Entrega al supervisor las cantidades de dinero y los registros de ventas de producto.

e Recaba la firma del supervisor.
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Sueldos actuales

Puesto Y

1. Obrero 5544
2. Mecanica 6930
3. Capturista 6,930
4. Auxiliar Contable 6,930
5. Promotor de Ventas 7,700
6. Supervisor de Ventas 13,860
7. Supervisor de Mantenimiento 23,100
8. Jefe de informética 29,260
9. Supervisor de Produccion 29,260
10. Jefe de Mantenimiento 32,340
11. Gerente de Recursos Humanos 38,500
12. Contador General 40,040
13. Gerente de ventas 53,900
14. Coordinador Administrativo 69,300

Mercado de trabajo

Puesto Minimo 1lerQ Media 3erQ Maximo
1. Obrero 4,611 5,286 5,940 6,768 7,559
2. Mecanico 6,583 7,547 8,481 9,663 10,793
3. Capturista 6,583 7,547 8,481 9,663 10,793
4. Auxiliar Contable 11,527 13,214 14,850 16,919 18,898
5. Promotor de Ventas 11,527 13214 14,850 16,919 18,898
6. Supervisor de Ventas 14,792 16,959 19,058 21,712 24,252
7. Supervisor de Mantenimiento 19,211 22,024 24,750 28,198 31,496
8. Jefe de Informatica 19,211 22,024 24,750 28,198 31,496
9. Supervisor de Produccion 19,211 22,024 24,750 28,198 31,496
10. Jefe de Mantenimiento 19,211 22,024 24,750 28,198 31,496
11. Gerente de Recursos Humanos 33,507 38,413 43,167 49,181 54,933
12. Contador General 33,507 38,413 43,167 49,181 54,933
13. Gerente de Ventas 33,507 38,413 43,167 49,181 54,933
14. Coordinador Administrativo 33,507 38,413 43,167 49,181 54,933
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Caso 4
Vinos del Huerto, S. A.

La empresa Vinos del Huerto, S. A, se fundo en 1970 en la zona del Bajio de México y desde
entonces se ha dedicado a producir y distribuir una linea de vinos de mesa de gran calidad. La
administracion se manejé por los socios que fundaron la empresa hasta el afio 2010 cuando
la empresa se fusiond con una corporacion multinacional, lo cual le abrié nuevos mercado y
posibilidades de crecimiento.

La firma Wines & Meals Co. fue la que obtuvo la mayoria de las acciones y su consejo de
administracion decidio globalizar la empresa, para ello selecciond unas posiciones que desea
compararlos en el plano internacional y ver si es mas conveniente el traer directivos expatria-
dos o seguir manejandose con lo actuales.

Los puestos son los siguientes:

Director general de México
Director centros de ventas
Gerente mercadotecnia

Gerente de marca

Gerente de planeacién demanda
Coordinador de medios
Coordinador de relaciones institucionales
Auditor interno

Gerente de centros de ventas
Representante en autoservicios
Analista contable

Para lograr lo anterior, el director general de Wines & Meals Co. solicito al area de Recursos
humanos un estudio que le mostrara las diferencias de los costos entre un ejecutivo nacional
y uno expatriado; sin embargo, la empresa no contaba con una adecuada administracién de
los sueldos y salarios, asi que el estudio deberia realizarse con los siguientes pasos:

1. Revisar las descripciones de los puestos seleccionados.

2. Formar un comité de valuacion.

3. Valuar los puestos utilizando el modelo de valuacién que usted juzgue mas adecuado
para el tipo de empresa.

4. Elaborar el estudio de equidad interna con los datos que se proporcionan.

5. Elaborar el estudio de competitividad externa con los datos que se proporcionan.

6. Determinar mediante un estudio el costo de vida tanto para el personal local como al
personal expatriado.

7. Establecer una matriz de consecuencias para el personal expatriado como para el local.
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8. Proponer un paquete de prestaciones para el personal expatriado.

9. Analizar y explicar en un cuadro las ventajas y desventajas de traer personal expatriado.

Sueldos actuales y prestaciones (compensacion anual)

Puesto

mensual

Aguinaldo

Prima de
vacaciones

Otras

Costo
total anual

‘ Sueldo

prestaciones

Director general de México 145,000 145,000 31,900 181,830 2,098,730
Director de centros de ventas 90,000 90,000 19,800 112,860 1,302,660
Gerente de mercadotecnia 85,000 85,000 18,700 106,590 1,230,290
Gerente de marca 78,000 78,000 17,160 97,812 1,128,972
Gerente de planeacién demanda 67,000 67,000 14,740 84,018 969,758
Coordinador de medios 50,000 50,000 11,000 62,700 723,700
EZSESL?S:;;SQ relaciones 50,000 50,000 11,000 62,700 723,700
Auditor interno 75,000 75,000 16,500 94,050 1,085,550
Gerente de centros de ventas 76,000 76,000 16,720 95,304 1,100,024
Representante en autoservicios 19,000 19,000 4,180 23,826 275,006
Analista contable 10,000 10,000 2,200 12,540 144,740

Mercado de trabajo compensacion anual

Puesto

Primer
cuartil

Tercer
cuartil

‘ Medio ‘ Mediana ‘

Director general de México 1,980,090 2,376,108 2,328,586 2,653,321
Director de centros de ventas 1,159,982 1,391,979 1,420,386 1,554,376
Gerente de mercadotecnia 1,088,752 1,306,503 1,280,373 1,458,928
Gerente de marca 1,004,066 1,204,879 1,180,782 1,345,449
Gerente de planeacion demanda 881,598 1,057,918 1,036,759 1,181,342
Coordinador de medios 646,161 775393 759,885 865,855
Coordinador de relaciones institucionales 556,692 668,031 654,670 745968
Auditor interno 904,625 1,085,550 1,063,839 1,212,198
Gerente de centros de ventas 1,009,196 1,211,036 1,186,815 1,352,323
Representante en autoservicios 244,885 293,862 287,985 328,146
Analista contable 128,202 153,842 150,765 171,791

APENDICE B MATERIAL COMPLEMENTARIO DEL CAPITULO 7 ® 331 _




Mercado de trabajo en paises selectos compensacion anual (en UsA)

Puesto ‘ I::::tei: ‘ Medio ‘ Mediana :j;i:lrl
Director general de México 190,937 244,400 249,491 303,237
Director de centros de ventas 111,855 143,175 152,184 177,643
Gerente de mercadotecnia 104,987 134,383 137,183 166,735
Gerente de marca 96,821 123,930 126,512 153,766
Gerente de planeacion demanda 85,011 108,814 111,081 135,010
Coordinador de medios 62,308 79,755 81,416 98,955
Coordinador de relaciones Institucionales 53,681 68,712 70,143 85,253
Auditor interno 87,232 111,657 113,983 138,537
Gerente de centros de ventas 97,315 124,564 127,159 154,551
Representante en autoservicios 23,614 30,226 30,856 37,502
Analista contable 12,362 15,824 16,153 19,633

Las prestaciones para expatriados deberan ser propuestas por usted, calculando segin precios
de su ciudad, a la fecha que realice el trabajo. le recomendamos leer el capitulo 8 sobre presta-
ciones y beneficios.

Descripcion del puesto

Nombre del puesto: director general de México

Area: Direccion general Departamento: Direccién general

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/ abril/ 2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Obtener los resultados comerciales y financieros de la empresa en México, mediante el desarrollo y
la implementacion de estrategias y acciones en las areas bajo su responsabilidad, con el objetivo de
incrementar las utilidades y participacién de mercado del portafolio de productos de la empresa.
Dirige las funciones de mercadotecnia, ventas, centros de ventas, relaciones publicas, compras,
finanzas y define las estrategias de recursos humanos.
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Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de

Funcion/responsabilidad responsabilidad
(total, parcial, soporte)

1. Definir y aprobar el plan comercial por canal de distribucion

. . Total
correspondiente a los ciclos de venta.

2. Definir en conjunto con las direcciones que le reportan el modelo de
negocio por area que soporte la estrategia de crecimiento, participacion Parcial
de mercado y utilidades de la empresa.

&

Dirigir la identificacién de nuevas oportunidades de negocio a través
de estudios de mercado y rentabilidad que sustenten el crecimiento

. Total
y desarrollo de la empresa. Estas pueden ser desde lanzamientos de
nuevos productos, asociaciones o distribuciones.
4. Desarrollar y ejecutar el plan anual de negocio de la empresa en México. Total

Negociar condiciones contractuales, de venta y de mercado para marcas
asociadas y de terceros, a través de alianzas estratégicas con otras companias
que permitan el desarrollo del portafolio de productos que comercializa la Total
empresa en la Repuiblica Mexicana, con la finalidad de aumentar y extender
|a participacion en el mercado doméstico y mejorar la rentabilidad.

6. Redefinir las condiciones comerciales y modelos de negocio con los dife-
rentes canales de distribucion (autoservicios y mayoreo) para satisfacer
la demanda de los mismos asegurando su crecimiento y desarrollo con
base al plan anual de negocio.

Total

5

Fortalecer la imagen corporativa e institucional de la compafiia a través
de la difusion nacional mediante foros, conferencias y mensajes comer-
ciales en medios de publicidad, con el objetivo de estar presentes en la Total
mayor cobertura geografica posible, logrando asi incrementar el posicio-
namiento en el mercado.

8. Dirigir y controlar las areas funcionales de una manera integral para que
las unidades de negocio trabajen coordinadamente de acuerdo con los
objetivos establecidos por la direccion general de la empresa, gracias al
seguimiento a politicas y normas establecidas para cada departamento,
con la finalidad de aumentar la productividad y obtener un mayor creci-
miento en el mercado en valor y volumen.

Tortal

9. Asegurar el cumplimiento de las politicas de recursos humanos a través
de la ejecucion e implementacion en las funciones de reclutamiento,
capacitacion, desarrollo organizacional, compensaciones, seguridad Total
industrial, entre otras, con la finalidad de incrementar la productividad
y mantener un adecuado clima organizacional.
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Relaciones internas

Area | Motivo por el que se tiene contacto | Frecuencia

Todas las areas Controlar y coordinar operaciones asi como pedir informes | Diario

funcionales de rendimiento y logro de objetivos en la empresa.

Operaciones Determinar conjuntamente volumen de produccion en Semanal /
cuanto a estimados histéricos de ventas y politicas de mensual
distribucion.

Direccion general Reportar acerca de actividades y resultados relacionados Diario

corporativa con la empresa en México.

Area internacional Intercambiar informacién en cuanto a marcas y desempefio | Trimestral
de las mismas.

Relaciones externas

¢Con quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia
Asociaciones, consejos Temas especificos de la industria del ramo. Mensual
y fundaciones. Temas relacionados en actividades empresariales y
gubernamentales que tengan impacto en la industria
de consumo.
Agencias de publicidad Determinar las campanias de publicidad y los medios Mensual

de difusion apropiados y negociar contratos de servicio .

Medios de comunicacion Negociar costos y tiempos de publicidad, entrevistas. Bimestral

Clientes (mayoristas Negociar planes y estrategias de crecimiento. Mensual
y autoservicios)
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna segtn corresponda al puesto.

Nivel de
conoc.

Nivel minimo de estudios Experiencia

1 Secundaria terminada No necesaria No necesario
1 Preparatoria terminada Hasta 12 meses Principiante/Elemental
, . . 1 i .
1 Carrera técnica terminada puesto pfewo Intermedio
(de 2 a 3 anos)
. : 2 puestos previos Habilidad laboral
21| Prof I | (>509 ‘ .
roestoinal peyele] (-E07%) (de 4 a 6 anos) intermedia.
. . Especializad Habilidad laboral
4-6 Profesional terminada specia |za~a abiidadiabora
(De 7 a9 anos) avanzada.

Varias especialidades

6-8 Maestria X (10 afios)

Habilidad profesional
comunicacion en otro
idioma

7.8 Doctorado Diversificada

(15 afos)

Especificar areas: en
Especificar: Licenciatura con marketing y ventas Especificar idioma:
maestria en administracion de productos de Inglés

CONSUMO Masivo.
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Gerente de mercadotecnia

Area: Mercadotecnia Departamento: Mercadotecnia

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/ mayo/ 2012

Descripcién del puesto

Descripcion genérica (en una sola frase describa el propésito de que exista el puesto, objetivo principal). ‘

Definir y dirigir el cumplimiento de las estrategias de cada una de las marcas, a través de supervisar
las funciones de mercadotecnia, tales como desarrollo de productos y sus precios en el mercado,
publicidad, promocion, relaciones publicas y eventos; asi como medir y controlar la rentabilidad de
los mismos para el portafolio de marcas, con la finalidad de posicionar los productos en el mercado
y cumplir con los objetivos de ventas y rentabilidad de la compania.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Desarrollar el plan estratégico (trianual) y anual para cada marca,
mediante el andlisis de posicionamiento, identificacion de oportu-
nidades, rentabilidad y evaluacion del desempefio de las marcas, Total
con el objetivo de desarrollar y/o mantener en el mercado los
productos y/o categorias.

2. Dirigir y supervisar las actividades del personal a su cargo,
monitoreando su desempefio y cumplimiento de objetivos, que
aseguren la correcta implementacion de los planes y estrategias Total
de mercadotecnia, con la finalidad de motivar su desarrollo y el
impacto sobre la marca.

3. Supervisar la implementacion de estrategias de mercadotecnia,
verificando el cumplimiento de los planes anuales con las areas de
ventas, centros de consumo, asi como la adecuada aplicaciéon de
los presupuestos de mercadotecnia y publicidad, para lograr en Total
conjunto los objetivos planteados (estratégicos y tacticos) en los
planes de cada marca (volumen, posicion en el mercado y
rentabilidad).
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4.

Analizar los estados financieros de las marca, con el objetivo de
evaluar la rentabilidad de cada producto en el portafolio bajo su
responsabilidad, asf como generar junto con los responsables de
cada marca la planeacion de flujo de efectivo, relacionado con el
presupuesto de mercadotecnia y publicidad de las mismas.

Total

Supervisar las actividades de promocion de las marcas con las
areas de mercadotecnia, centros de ventas, relaciones publicas y
ventas, para definir oportunidades y medir la efectividad de las
mismas, con el propdsito de motivar la compra de los
consumidores hacia los productos de la compafiia.

Total

Dirigir a las agencias de publicidad en el desarrollo de las
campanas para las marcas a través de la seleccion de una
estrategia de comunicacion acorde a las mismas, la aprobacion de
los trabajos creativos finales, asi como los medios publicitarios y la
negociacion con cada uno de éstos con el objetivo de
incrementar las ventas y participacion en el mercado.

Total

Supervisar junto con los responsables de las marcas las actividades
de investigacion de mercado a través del analisis de informacion
obtenida de las agencias de investigacion, con la finalidad de definir
oportunidades y planes de accién a corto, medio y largo plazo.

Total

Participar en el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos
mediante el disefio de estrategias, organizacion y coordinacion de
planes de lanzamiento tanto estratégico como tactico en conjunto
con las areas involucradas.

Parcial

Relaciones internas

Area | Motivo por el que se tiene contacto |

Para la administracion de recursos
financieros, materiales y humanos.
Para la ejecucion de los planes de las

Todas las areas de la empresa | marcas. Para el desarrollo de productos

y/o planes promocionales.
Estructura de costos y disponibilidad
de producto.

Frecuencia

Diario

Direccion general Medicion de resultados

Cuatrimestral
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Relaciones externas

iCon quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia
Agencias publicidad Desarrollo de campanas de publicidad. Semanal
y de promociones. Ejecucion de planes promocionales en puntos
de venta.
Agencias de investigacion Para obtener informacion de los consumidores. | Semanal
de mercado.
Socios comerciales. Reportar el estado de las ventas. Trimestral

Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna seguin corresponda al
puesto.

Nivel de
conoc.

Nivel minimo de estudios Experiencia Idioma

1 Secundaria terminada No necesaria No necesario

Principiante/

1 Preparatoria terminada Hasta 12 meses
elemental

L ) 1 puesto previo )
1 Carrera técnica terminada y Intermedio
(de 2 a3 anos)

2 puestos previos ili
1 Profesional parcial (>50%) 2 E) Hablhdaq 7ol
(de 4 a 6 afos) intermedia
Especializada ili
4-6 Profesional terminada X P ) X Habilidad laboral X
(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
65 [ Varias especialidades profesional
(10 anos) comunicacion en
otro idioma

Diversificada
7-8 Doctorado

(15 anos)
Especificar: administracion, Especificar areas:
mercadotecnia o afin. deseable Mercadotecnia/empresa Especificar idioma:
con Posgrado o maestria en de consumo/experiencia Inglés
administracion o mercadotecnia internacional
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Gerente de marca

Area: Mercadotecnia Departamento: Mercadotecnia

Localidad: oficina central Fecha de actualizacion: 1/ mayo/ 2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Planear e implementar actividades, a través de la elaboracién del plan de mercadotecnia anual, con la
finalidad de asegurar el crecimiento en volumen y en rentabilidad de la marca a su cargo.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Planear en conjunto con el gerente de mercadotecnia las diferentes
estrategias de las marcas a su cargo durante el afio operativo, apo-
yandose con las agencias de publicad y promocién, asi como bus-
cando el crecimiento de las marcas.

Total

2. Mantener / incrementar los niveles de rentabilidad de las marcas a
su cargo, mediante el monitoreo de costos, asi como distribuir y
controlar de manera adecuada los recursos asignados en el presu-
puesto de publicidad, mercadeo y promocion.

Total

3. Implementar y dar seguimiento a las actividades de promocién de
las marcas con centros de ventas, relaciones publicas y ventas, con
la finalidad de garantizar una adecuada presencia en los diferentes
puntos de contacto con el consumidor.

Total

4. Desarrollar y/o mantener la imagen de las marcas mediante el disefio
de campafias, en conjunto con agencias de promocion y/o publici- Total
dad buscando incrementar el valor de la marca y de la empresa.

5. Asegurar el conocimiento del mercado mediante analisis de las
tendencias del consumidor, evaluacién de programas y actividades Total
de las marcas, para lograr los objetivos de participacién de mercado.

6. Evaluar programas y actividades de las marcas con la finalidad de
saber si se estan alcanzando los objetivos planteados a inicio de Total
ano.
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Relaciones internas

Area | Motivo por el que se tiene contacto | Frecuencia

Desarrollo de estrategias para alcanzar el volumen .

Ventas Diario
de ventas.

Legal Asesoramiento legal de la comunicacién correcta Semanal/

& segln la legislacion que aplica. mensual

Para desarrollo y pedido de materiales .

Compras Diario/semanal

promocionales, mobiliarios para la marca.

Manejo de la imagen de las marcas e
Centros de consumo implementacion de proyectos especiales; desarrollo | Semanal
conjunto de programas para las marcas.

Desarrollo de eventos especiales, programas de

Relaciones publicas ) Semanal
promocion y prensa.
. Monitoreo y control financiero de las marcas/
Finanzas : : : Mensual
evaluaciones financieras.
Planeacion de produccion en las lineas tanto de
., productos actuales, como productos nuevos;
Produccion Mensual

proceso de valores agregados, control de inventarios,
desarrollo de nuevos productos.

Relaciones externas

¢{Con quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia

Desarrollo conjunto de camparias de

., Mensual
comunicacion para la marca

Agencia de publicidad

Disefio de campafias y programas, asi como
Agencia de promocion planeacion de actividades para la marca Diaria/semanal
y mecanicas promocionales

Agencia de disefio Disefio de materiales impresos Diaria/semanal

Para negociacion y contratacion de servicios Semanal/

Proveedores externos -
adicionales para las marcas mensual
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Perfil genérico del puesto

“w n . . . ’
Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna segtn corresponda

al puesto.
Nivel de . - . .. .
Nivel minimo de estudios Experiencia Idioma
conoc.
1 Secundaria terminada No necesaria No necesario
; ) Principiante/
1 Preparatoria terminada Hasta 12 meses P
elemental
L i 1 puesto previo i
1 Carrera técnica terminada Intermedio

(de 2 a 3 anos)

2 puestos previos

2-4 Profesional parcial (>50%) (de 4 2 6 afos)
e 4a6anos

Habilidad laboral
intermedia

Especializada

Habilidad laboral

/25| Profesional terminada X )
(de 7 a9 aros) avanzada
Habilidad
Varias especialidades profesional

Sl Maestria }
(10 afos)

comunicacion
en otro idioma

Diversificada
(15 afos)

7-8 Doctorado

Especificar areas:
Mercadotecnia/
empresa de
consumo/experiencia
internacional.

Especificar: mercadotecnia,
administracion o afin.

Especificar idioma:
Inglés

APENDICE B MATERIAL COMPLEMENTARIO DEL CAPITULO 7 ® 341 _




Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Gerente planeaciéon demanda

Area: Ventas Departamento: Administracion de ventas

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/abril/2012

Descripcién del puesto

Descripcion genérica

Proveer a la compafiia de informacién oportuna para la ejecucion de estrategias en el punto de venta,
mediante la supervision y administracion de las bases de datos y el andlisis de mercado, participacion
de mercado, rotacion, dias de inventario y facturacion, para el logro de objetivos de la compaiia.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

—

. Asegurar la disponibilidad y veracidad de las diferentes fuentes de
informacion, mediante la validacion de las mismas, para la entrega Total
oportuna de informacion.

2. Detectar oportunidades en el punto de venta, por area, categorias
y marcas, mediante el desarrollo de indicadores de eficiencia, para
incentivar la rotacion, disminuir los faltantes
e incrementar la venta.

Total

3. Generar los indicadores referentes a desplazamientos e inventarios
en el comercio a través de una base de datos, para hacer un Total
diagnostico de clientes, marcas y categorias.

4. Evaluar en términos de desempefio las promociones realizadas
desarrollando técnicas de andlisis y entregando un diagndstico de Total
las promociones.

5. Elaborar reportes con los indicadores claves de ventas, rotacion,
clientes, marcas y categorias para informar a la direccion general Total
y direccién comercial el desempeno del negocio.
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Relaciones internas

Area | Motivo por el que se tiene contacto | Frecuencia
o Elaborar presentacion mensual que muestra los

Direccion general Mensual
resultados alcanzados.
Proveer herramientas de informacion para la toma .

Ventas - . . Diario
de decisiones y aprovechamiento de oportunidades.

. Diagndstico de comportamiento de marcas

Mercadotecnia , Semanal

y categorias.
o ., | Disefio de mineria de datos para desarrollo .

Tecnologia de informacion . Diario

de Indicadores.

Relaciones externas

:Con quién? Maotivo por el que se tiene contacto Frecuencia
o .| Cuando se
Proveedores Actualizacion de nuevos programas y tecnologia. .
requiera
Proveedores de informacién | Recepcion de informacion del entorno Diario/semanal/
econémica. econémico nacional e internacional. mensual

Recepcion de informacion referente a la

) . Diario/mensual
evolucion de mayoreo y autoservicios.

Clientes
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna segun corresponda al
puesto

Nivel de . - .
Nivel minimo de estudios

conoc.

2-4

4-6

6-8

7-8

Secundaria terminada

Experiencia Idioma

No necesaria

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 anos)

Habilidad laboral
intermedia

Profesional terminada

Especializada

Habilidad laboral

(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
, Varias especialidades rofesional
Maestria . P P S,
(10 anos) comunicacion
en otro idioma
Diversificada
Doctorado

(15 anos)

Especificar: mercadotecnia,
administracion o afin

Especificar areas:
Mercadotecnia/empresa
de consumo/experiencia
internacional

Especificar idioma:
Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Director centros de ventas

Area: Ventas Departamento: Centros de venta

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1 /enero/ 2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Construir la marca en el canal de centros de venta a través de determinar, disefiar e implementar
estrategias de posicionamiento para las diversas marcas de la empresa, utilizando como herramientas
la presencia e imagen, promociones, eventos e incentivos que cubran los requerimientos del cliente,
para captar la atencion del consumidor final, con el objetivo de identificar con las marcas y arrojar
como resultado un mayor desplazamiento y un incremento en la participaciéon en este segmento de
mercado.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Manejar y administrar la cartera de clientes de centros de ventas
acorde al objetivo de consumidores que cada una de las marcas

‘ . - Toral
pretenden impactar, aplicando eficientemente los recursos
asignados de cada marca.
2. Detectar estratégicamente a los clientes (centros de venta) en
funcion al posicionamiento que requiere cada un de las marcas, asf Total

como la identificacion de areas con potencial para desarrollo,
buscando el posicionamiento de los productos.

3. Implementar adecuadamente la imagen y construccion de marca
con cada uno de nuestros clientes, verificando que la imagen de Total
los productos sea adecuada en cada uno de los lugares.

4. Desarrollar y crear de nuevas estrategias de mercadeo y promo-
cién buscando impactar al consumidor de una forma innovadora Parcial
a través de cada una de las marcas.
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5. Generar una comunicacion eficiente para promocionar y ejecutar

cada una de las estrategias de las marcas a través de los diferentes Total
eslabones de la cadena de consumo.
6. Supervisar la administracion cada uno de los clientes de la cartera,
con el objetivo de tener un reporteo medible y cuantificable de Total
cada estrategia realizada y por realizar.
7. Mantener un liderazgo dentro del equipo de trabajo con el objeti-
vo de que el equipo se sienta comprometido, motivado y respon- Total
sable de cada una de sus tareas asignadas acorde al puesto.
Relaciones internas
Area Motivo por el que se tiene contacto | Frecuencia
. Conjuncién en el desarrollo de estrategias .
Mercadotecnia ") - & Diario
e implementacion de cada marca.
Ventas Seguimiento y monitoreo de los mayoristas vs. :
Quincenal
centro de ventas.
. Programar pagos y contratos. Seguimiento al .
Finanzas 8 pagosy 8 Quincenal
presupuesto.
Solicitud de materiales y desarrollo de nuevos .
Compras Diario
proveedores.
Legal Elaboracion de contratos y asesoria legal. Diario

Relaciones externas

iCon quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia
Duefios y gerentes de o .
'y g Negociaciones Diario
establecimientos
Agencias Negociaciones y desarrollo de estrategias Semanal
Proveedores Solicitudes de requerimientos de materiales Semanal
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna seguin corresponda al

puesto.

Nivel de
conoc.

2-4

6-8

7-8

Nivel minimo de estudios

Secundaria terminada

Experiencia

No necesaria

Idioma

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a 3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 afnos)

Habilidad laboral
intermedia

Especializada

Habilidad laboral

Profesional i X
rofesional terminada (de 7 29 atos) vanzada
Habilidad
Vari L )
Maestria arias especialidades profesu.)nal' ,
(10 anos) comunicacion
en otro idioma
Doctorado Dlverflﬁcada
(15 afos)
Especificar areas:

Especificar: mercadotecnia,
administracion o afin

Mercadotecnia/empresa
de consumo/experiencia
internacional

Especificar idioma:
Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Coordinador medios

Area: Mercadotecnia Departamento: Medios

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/noviembre/2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Administrar el presupuesto asignado para medios monitoreando contratos y pagos, dando cumpli-
miento a las politicas establecidas.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad

Funcion/responsabilidad .
(total, parcial, soporte)

1. Administrar el presupuesto asignado a publicidad en medios,
mediante la elaboracién y revision de controles administrativos, Parcial
para no exceder el presupuesto asignado para cada marca.

2. Realizar tramites administrativos internos tales como elaboracion
de contratos, tramite de fianzas, pagos anticipados para cumplir Total
con las politicas de pago.

3. Atencion de proveedores externos de publicidad y medios, con la

L . . iy Parcial
finalidad de conseguir los mejores beneficios para las marcas.

4. Conciliar los pagos anticipados coordinando a las agencias y
cuentas por pagar para no exceder el presupuesto asignado a cada Total
marca mediante controles internos.

5. Revisar los presupuestos emitidos por la central de medios,

. Total
para controlar el presupuesto asignado para cada marca.

6. Coordinar el cierre mensual de gastos en conjunto con cuentas
por pagar, mediante la elaboracién de controles y reportar cifras al Total
area de finanzas.
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7. Solicitar materiales para la implementacion de las campanas de
publicidad en medios, asi como supervisar que se cumplan las
pautas establecidas en el plan de medios mediante revisiones
diarias, semanales y mensuales.

Parcial

8. Controlar el pago de comisiones de las pautas de medios de las
agencias de publicidad, solicitando y calculando mensualmente los Total
porcentajes de cada presupuesto y cada marca.

9. Coordinar agencias de publicad y realizar reportes necesarios para
que estas cobren la comision de acuerdo a las actividades de las Total
marcas en medios.

Relaciones internas

Area | Motivo por el que se tiene contacto | Frecuencia
Coordinar la entrega de materiales, controlar
: y conciliar la inversion de medios contra los L
Mercadotecnia . : Diario
presupuestos emitidos por la central de medios
y agencias creativas.
: Pagar a proveedores, conciliaciéon de pagos .
Finanzas - 2 . Diaria
anticipados, control y tramite de folios de las marcas.
Legal Elaborar los contratos con proveedores. Mensual

Relaciones externas

¢Con quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia

Agencias creativas y de
publicidad y proveedores Contratacion, pagos y conciliaciéon de medios. Diaria
directos
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna segun corresponda al
puesto

Nivel de . - .
Nivel minimo de estudios

Experiencia Idioma

conoc.

2-4

4-6

6-8

7-8

Secundaria terminada

No necesaria

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 anos)

Habilidad laboral
intermedia

Profesional terminada

Especializada

Habilidad laboral

(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
. Varias especialidades profesional
Maestria . S
(10 anos) comunicacion
en otro idioma
Diversificada
Doctorado .
(15 anos)
Especificar areas:
Especificar: economico- planeacion y contratacion Especificar idioma:

administrativa

en medios (agencias y/o
clientes)

Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Coordinador de relaciones institucionales

Area: Relaciones publicas Departamento: Relaciones publicas

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/marzo/2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Promover la imagen institucional, representando a la compafiia en diferentes foros, dando seguimien-
to a relaciones con entidades, organismos gubernamentales, empresas, hoteles, lineas aéreas, entre
otros, con el objetivo de reforzar la imagen de la compariia y promover los productos.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Representar a la compafiia en eventos/foros con la finalidad de
mantener y consolidar la imagen de la misma ante el publico en Parcial
general, cdmaras, instituciones de crédito y bancarias, entre otros.

2. Dar seguimiento a relaciones con distintos organismos

: ; - Total
empresariales, gubernamentales, culturales y lideres de opinion.

3. Realizar negociaciones con Lineas Aéreas Nacionales para tener
presencia con los productos de la compariia a bordo de sus Total
aviones.

4. Realizar convenios comerciales, asi como llevar a cabo los proyec
tos de promocién y venta de miniaturas y diferentes presentacio-
nes de los productos en las cadenas hoteleras de mayor importan-
cia a nivel nacional.

Parcial

5. Dar seguimiento y ejecutar los proyectos de ventas institucionales,
donde se brinda servicio a diversas compariias de la iniciativa pri-
vada y gubernamental, promoviendo a un precio especial, el porta-
folio de los productos a sus empleados.

Total

6. Administrar eficientemente los recursos del presupuesto para

. . Parcial
llevar a cabo los proyectos y actividades asignados.
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Relaciones internas

Area Motivo por el que se tiene contacto ‘ Frecuencia
Direccion general Apoyo en eventos especiales y necesidades especificas. | Diario
Compras Cotizacion de materiales para produccion de eventos. | Diario
Finanzas Control de presupuestos, facturacion y pagos. Diario
Legal Soporte en contratos y acuerdos con terceros. Semanal
Almacén Entrega de producto para los diferentes eventos. Diario

Relaciones externas
:CON QUIEN? ‘ Motivo por el que se tiene contacto ‘ Frecuencia
: , Patrocinios, participacion en eventos/foros.
Diferentes camaras de L o :
. o Seguimiento y consolidacion de relaciones o
comercio, asociaciones Diario

y publico en general.

Atencién y venta de producto.
Reforzamiento de la imagen de la compafifa.

aerolineas y hoteles).

Iniciativa privada (empresas,

Negociaciones con hoteles y lineas aéreas.
Convenios con empresas para la venta de
producto a sus empleados.

Diario/semanal
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna seguin corresponda al

puesto.

Nivel de
conoc.

2-4

6-8

7-8

Nivel minimo de estudios

Secundaria terminada

Experiencia

No necesaria

Idioma

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a 3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 afnos)

Habilidad laboral
intermedia

Profesional terminada

Especializada

Habilidad laboral

(de 729 afios) avanzada
Habilidad
i Vari iali fesional
Maestria arlaf especialidades pro espna .
(10 afios) comunicacion
en otro idioma
DeciarEds Diversificada

(15 anos)

Especificar: licenciado. en
comunicacion, mercadotecnia,
administracion de empresas,
ingenieria industrial

Especificar areas:
relaciones publicas e
institucionales

Especificar idioma:
Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Auditor interno

Area: Auditorfa interna Departamento: Auditoria interna

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/octubre/2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Cumplir con los planes y programas de trabajos asignados de auditoria a través de recopilar, analizar
y revisar la informacion generada en las distintas transacciones, que junto con las actividades, se eje-
cuten bajo los estandares y parametros de control establecidos, con el objetivo de minimizar riesgos
operacionales, incrementar la seguridad y proteccion de los recursos y bienes de la empresa en todas
las unidades de negocio. Asimismo, asegurar que todas las areas de la compariia operen con apego a
las politicas y procedimientos, lineamientos de seguridad y procesos, legislacion y reglamentos.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Disefiar los programas de auditoria, a través de evaluar el grado de
eficiencia del control interno existente, documentando, dando una
conclusion de los hallazgos encontrados en las diferentes auditorias,
en funcion a normas y procedimientos internos y externos para cada
revision, con la finalidad de evaluar, verificar y analizar el
cumplimiento de dichos controles, normas y reglas establecidas.

Total

2. Generar una opinion objetiva de las revisiones llevadas a cabo
ofreciendo sugerencias y recomendaciones a las areas de
oportunidad encontradas en las auditorias, a través de entrevistas
con los auditados, conocimiento del area y evaluaciones realizadas,
con la finalidad de asegurar y mejorar el entorno de control y dar
un seguimiento para una mejora en los procesos.

3. Identificar los riesgos de distintas areas del negocio y de su
entorno, a través de conocer los ciclos transaccionales y los
factores tanto internos como externos, con la finalidad de detectar Parcial
las posibles areas de oportunidad, proponer acciones preventivas y
correctivas, asi como minimizar los riesgos.

Total
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4. Dar seguimientos a los compromisos adquiridos por los auditados en
las diferentes auditorias, verificando su cumplimiento en cuanto a las
fechas compromisos y actividades llevadas a cabo, con la finalidad de
asegurar la mejora continua y fortalecer el ambiente de control.

Parcial

5. Atender y apoyar las solicitudes y trabajos especiales de las
distintas areas, a través de asesorar, revisar, vigilar, controlar, e
investigar las causas e implicaciones de los casos especificos, para Total
proporcionar los elementos suficientes para la toma de decisiones
por parte de las diversos usuarios.

Relaciones internas

Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia

Todas las areas Proceso de auditoria Diario

Relaciones externas

:CON QUIEN? ‘ Motivo por el que se tiene contacto ‘ Frecuencia
Colegios Mejora de practicas profesionales Bimestral
Auditores externos Auditorfa financiera externa Semestral
Proveedores/clientes Visitas de campo y entrevistas Diario
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna segun corresponda al

puesto.

Nivel de
conoc.

2-4

6-8

7-8

Nivel minimo de estudios

Secundaria terminada

Experiencia

No necesaria

Idioma

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 anos)

Habilidad laboral
intermedia

Profesional terminada

Especializada

Habilidad laboral

(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
, Varias especialidades rofesional
Maestria . P P .,
(10 anos) comunicacion
en otro idioma
Diversificada
Doctorado

(15 anos)

Especificar: licenciado en
contaduria, administracion,
ingenierfa industrial

Auditorfa interna o
externa, contabilidad,
procesos, produccion

Especificar idioma:
Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Gerente de centros de ventas

Area: Ventas Departamento: Centros de ventas

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/ abril/ 2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica ‘

Planear, ejecutar y controlar las estrategias de mercadotecnia y presupuestos en centros de ventas (sur
o norte), a través de esquemas de inversion y de los planes de cada marca, para la construccion de
imagen y desplazamientos de los productos de la compafiia.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(Total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Controlar el presupuesto de acuerdo a los esquemas de inversion
autorizados por la direcciéon y designados a cada plaza para la Total
correcta inversion del mismo.

2. Dar soporte a la construccion de marcas, de acuerdo con las
estrategias de cada una de ellas logrando el desplazamiento de Total
las mismas.

3. Implementar las actividades de mercadotecnia, en base a los
esquemas de promocion que controlan los ejecutivos en cada
plaza, para el desplazamiento y crecimiento de participacion de las
marcas.

Parcial

4. Negociar con grupos restauranteros, para la correcta
comunicacion de las marcas de la compafiia, en base a los Total
esquemas de inversion y de construccion de cada marca.

5. Supervisar las actividades y logros de los ejecutivos, en base al
esquema de objetivos planteados, para la correcta evaluacion del Parcial
trabajo de los mismos.

6. Direccionar las actividades, decisiones y actitudes del personal,
regidos por el plan de ética de la compafia para la correcta relacion Total
cliente-proveedor.

APENDICE B MATERIAL COMPLEMENTARIO DEL CAPITULO 7 ® 357 _



Relaciones internas

compras/distribucion

negocian en los centros de consumo.

Area Maotivo por el que se tiene contacto Frecuencia
. Implementacion de las estrategias de cada marca o

Mercadotecnia o Diario
y su correcta aplicacion.
Resurtido de productos de la compania y .

Ventas G . . Diario
sensibilizacion del desplazamiento de los mismos.

Abastecimientos de Compra de los requerimientos con los que se Diario

Relaciones externas

¢Con quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia
: Negociar las actividades estratégicas de la .
Clientes N - L, Diario
compafiia y su correcta aplicacion y evaluacion.
Negociar materiales que se aplican en los centros
Proveedores de consumo y solicitud de nuevos esquemas de Diario
promocion.
. Dar seguimiento directo a las estrategias de .
Agencias . Y Diario
mercadotecnia y a su correcta aplicacion.
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Perfil genérico del puesto

“w n N N N ’
Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna seguin corresponda al

puesto.

Nivel de
conoc.

2-4

7-8

Nivel minimo de estudios

Secundaria terminada

Experiencia

No necesaria

Idioma

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a 3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 anos)

Habilidad laboral
intermedia

Profesional terminada

Especializada

Habilidad laboral

(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
, Varias especialidades rofesional
Maestria . pecial P Y
(10 afios) comunicacion
en otro idioma
Diversificada
Doctorado

(15 anos)

Especificar: LAE, LCl,
comunicaciones,
mercadotecnia

Especificar areas:
administrativa, con
manejo de personal,
mercadotecnia
relaciones publicas,
inteligencia de
mercados.

Especificar idioma:
Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Representante en autoservicios

Area: Ventas Departamento: Ventas autoservicios

Localidad: oficina central Fecha de actualizacion: 1/ abril/ 2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica ‘

Manejar cuentas estratégicas para la compania, ventas y cartera (cuentas clave y cuentas medianas),
a través de visitas periodicas, negociaciones, disefio y revision de planes de negocios, asi como el
seguimiento a la venta, inventarios y desplazamientos con la finalidad de mantener negocios sanos
y rentables.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

—

. Asegurar el volumen objetivo de cajas que se tiene asignado cada
mensual y anualmente, negociando pedidos centralizados y
ubicando oportunidades de venta por marca y tienda para apoyar
el logro de los objetivos de la compania.

Total

2. Disefiar los planes de negocio por cliente, a través de la evaluacion
de los resultados historicos, oportunidades del mercado y
estrategias del negocio, desarrollando el potencial de cada cliente y
el incremento de la participacion de los productos en el mercado.

Total

3. Analizar los desplazamientos del producto mediante el monitoreo
de inventarios, generando negociaciones rentables, para evitar Total
almacenaje innecesario de mercancia.

4. Asegurar el mantenimiento de la cartera vigente gestionando en
tiempo y forma el cobro de facturas y aclarando los saldos de
manera oportuna, con el objetivo de facilitar el suministro de las
ordenes de compra.

Total
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5. Mantener y mejorar la relacion con los clientes a través de visitas
periddicas de revision, realizando un mejor analisis y conocimiento
del negocio, marcas y productos, temporalidad y capacidad de Total
distribucion, con la finalidad de desarrollar planes especificos que
conduzcan al logro de los objetivos.

6. Colaborar con las areas de mercadotecnia en el desarrollo de planes
de venta e inversiones para marcas especificas con el objetivo de Parcial
mejorar o impulsar su desplazamiento.

7. Orientar y supervisar que las exhibiciones de los productos en las
tiendas de autoservicio se realicen de acuerdo con los planes Soporte
establecidos para cada una de las marcas.

8. Proporcionar a los representantes de venta las herramientas
necesarias para desarrollar de manera efectiva sus funciones,

. . - . o Soporte
capacitarlos y compartir informacion que permita dar seguimiento
a los acuerdos hechos con cada cliente.
Relaciones internas
Area | Motivo por el que se tiene contacto | Frecuencia
Administracion de recursos para impulsar las .
Ventas Diario
marcas.
: L Informacion del cliente de cartera, saldos
Finanzas/crédito Semanal
y adeudos.
: Planes, estrategias de cada una de las marcas
Mercadotecnia - Semanal
y apoyos adicionales.
Distribucion Aseguramiento del abasto en tiempo y forma. Semanal

Relaciones externas

iCon quién? Motivo por el que se tiene contacto Frecuencia

Negociaciones, servicio al cliente, seguimiento

Clientes
de acuerdos.

Diario
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Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna segun corresponda al

puesto

Nivel de
conoc.

6-8

7-8

Nivel minimo de estudios

Secundaria terminada

Experiencia

No necesaria

Idioma

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos
(de 4 a 6 anos)

Habilidad laboral
intermedia

Profesional terminada

Especializada

Habilidad laboral

(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
, Varias especialidades rofesional
Maestria . P P S,
(10 anos) comunicacion
en otro idioma
Diversificada
Doctorado

(15 anos)

Especificar: administracion
empresas/mercadotecnia.

Especificar areas: ventas
e industria de consumo

Especificar idioma:
Inglés
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Descripcion del puesto

Nombre del puesto: Analista contable

Area: Finanzas Departamento: Cuentas por pagar

Localidad: Oficina central Fecha de actualizacion: 1/octubre/2012

Descripcion del puesto

Descripcion genérica

Registrar, analizar y controlar las operaciones/financieras (egresos) en tiempo y forma, con el objetivo
de cumplir con las politicas y procedimientos de la empresa.

Descripcion de las principales funciones y/o responsabilidades

Nivel de responsabilidad
(total, parcial, soporte)

Funcion/responsabilidad

1. Realizar el registro contable de los egresos de la compafiia,
mediante la recepcion, andlisis y consolidacion de documentos,
ajustandose a politicas internas, con la finalidad de que todo Total
egreso quede debidamente soportado fiscal y legalmente,
cuidando los intereses de la compafiia.

2. Verificar que los pagos generados por cuentas de gastos del
personal sean registrados en las cuentas correspondientes de cada
cierre mensual, para presentar reportes financieros de gastos
generados, asi como realizar el rembolso de dichos gastos.

Total

3. Asesorar al personal de la empresa, por medio de comunicados
y reuniones personales, para lograr que las politicas, instrucciones Total
legales y fiscales sean respetadas.

4. Realizar la contabilizacion, captura, control y programacion de
gastos generados por servicios de oficinas foraneas (teléfono, luz Total
y mantenimiento) y gastos de salubridad y becas.

5. Controlar y depurar la cuenta de gastos a comprobar dando
seguimiento a dichas comprobaciones de cada empleado de la Total
compafiia.

6. Realizar el arqueo y control cuentas de fondos fijos a personal de
oficinas central, con la finalidad de llevar un adecuado control del Toral
dinero en efectivo que se proporciona.
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Relaciones internas

Todas las areas

Area ‘

Motivo por el que se tiene contacto

‘ Frecuencia

Asesorias en pago de rembolsos a personal interno | Diario

Impuestos

Apoyo informacion fiscal

Diario

Recursos humanos

Informacion de altas y bajas de empleados

Quincenal

Relaciones externas

¢Con quién?

Motivo por el que se tiene contacto

Frecuencia

Proveedor externo de
servicios a empleados

Control de agencia de viajes y tarjetas corporativas | Mensual

Perfil genérico del puesto

Marque con una “X” solamente una de las siguientes opciones por cada columna seglin corresponda al

puesto.

Nivel de

Nivel minimo de estudios

Experiencia

conoc.

1

Secundaria terminada

No necesaria

No necesario

Preparatoria terminada

Hasta 12 meses

Principiante/
elemental

Carrera técnica terminada

1 puesto previo
(de 2 a 3 anos)

Intermedio

Profesional parcial (>50%)

2 puestos previos

Habilidad laboral

(de 4 a 6 anos) intermedia
, : Especializada Habilidad laboral
Profesional terminada .
(de 7 a9 anos) avanzada
Habilidad
Maestria Varlaf especialidades profespnal. ,
(10 anos) comunicacion
en otro idioma
Doctorado Diversificada

(15 anos)

Especificar: finanzas, contabilidad

Especificar areas:
finanzas, contabilidad

Especificar idioma:
Inglés
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Ante un panorama econémico mundial como el presente, se observa que la disminucion
en el empleo y en la inversibn empresarial se convierten en elementos gestores de crisis
econbmicas; por consiguiente, las estructuras organizacionales requieren de estrategias
efectivas que impulsen su desarrollo promoviendo, al mismo tiempo, estabilidad de creci-
miento y confianza en el talento de sus integrantes. De ahi que sea insoslayable la necesidad
de generar nuevas estructuras de compensacion correspondientes, precisamente, a la flexi-
bilidad, la infraestructura, las nuevas aplicaciones y los conocimientos organizacionales.

Administracion de la compensacion, sueldos, salarios y prestaciones es un libro de texto
que guia al lector para conocer y aplicar las Gltimas y mas novedosas tendencias en la
compensacion; asimismo lo asesora en la bUusqueda de un punto de equilibrio entre el éxito
y el beneficio empresarial, y el trato justo, digno y humano de quienes conforman la fuerza
laboral en las organizaciones.

A lo largo de la obra, el lector entendera que la compensacion variable, ademas de reco-
nocer el desempeno laboral de los trabajadores de una organizacion, es un elemento
indispensable para retener al personal, controlar sus costos, generar y alentar la calidad de
vida en el trabajo. También debe vincularse con el cumplimiento de la mision, el desarrollo
especifico y congruente de la vision y la vivencia diaria de los valores organizacionales.

Entre las principales caracteristicas del libro se encuentran las siguientes:

Ejemplos extraidos de la realidad cotidiana de las empresas

Las Ultimas y mas novedosas tendencias de la compensacion

Casos actualizados para practica de valuacion de puestos

Nueve videos que introducen al tema central del capitulo

Graficas y otros materiales de apoyo visual

Preguntas para analisis y ejercicios

Recursos en Internet (dispositivas de cada capitulo y hojas de calculo para practicar)
Cuestionario para obtener una descripcion de puestos y su valuacion tentativa

Para obtener mas informacion sobre este libro, visite:
www.pearsonenespanol.com/varelaadministracion

ISBN 978-607-32-1586-2
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Visitenos en:
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