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INTRODUCCION

E! grado de desarrolio de un pais se debe fundamentalmente al elemento humano que lo
integra, siendo esto de vital importancia se debe contar con profesionales en todas las
ramas del conocimiento cuya principal preocupacidn debe consistir en mantenerse
actualizados en los aspectos que se encuentren ligados con su quehacer profesional

E! factor humano es uno de los elementos mas importantes para la existencia, desarrollo y
sobrevivencia de cualquier empresa, por ello ademas de prestar sus servicios en la
organizacion es significativo que logre también su realizacién personal.

El administrador modernco debe dingir sin titubeos, con mano firme a ese grupe humano
organizado, haciendo funcionar un conjunto de medios materiales e intelectuales, puestos a
su disposicidn por los inversionistas de la empresa, para desarrollar una determinada
actividad: proporcionar bienes o servicios y con esto satisfacer una funcién social.

Ese dirigente. ademas, debe tener en mente que la empresa no vive por si y para si, sino
que depende de un medio econdmico que lo conforma y le impone una serie de
rastricciones, de caracter econdmico, potitico , social, etc.

Es por tanto necesario que el administrador mantenga un equilibrio permanente entre los
diversos elementos de la empresa, tanto intermos como externos, con el fin de estar
siempre en concordancia con las exigencias del progreso economico, técnico v social;

equilibrio que solo alcanzara y mantendra quien esté debidamente preparado y capacitado.

La evolucién que han sufrido las empresas, la situacion econémica cambiante afio tras afo
han modificado e! ambiente en que actualmente vivimos. Las empresas mexicanas, deben
contar con personal profesional attamente capacitado ya que dirigir una empresa sin la
preparacion adecuada puede significar estancamiento y este es el punto antenor al fracaso.

Y]



Administrar con éxito una empresa en la actualidad, presenta una gran dificultad. ta
administracion es mas compleja y los métodos de ayer se vuelven obsoletos hoy. puesto
que también estan basados en experiencias de antaffo.

No se debe pemmitir que las empresas, sin importar su magnitud, continden
administrandose de manera reactiva o solo de acuerdo a la experiencia, sino que el camino
a seguir sea el contar con nuevas técnicas que permitan desarrollar una administracion
cientifica y que faciliten resolver problemas actuales ya que, el éxito o fracaso de una
empresa dependera de! tipo de administracidon que se aplique.

La velocidad con la gque se ha quendo aicanzar {a apertura comercial y los convenios
internacionales para nuestro pais asi como la falta de planeacion para proporcionar una
fuerza de trabajo en cantidad y con calidad ha deteriorado las estructuras de las
organizaciones, debido a esto la remuneracion se empieza a matizar por la oferta y
demanda de! mercado de trabajo, en consecuencia que se busque la mayor preparacién
académica y practica al menor costo posible.

El presente trabajo de investigacion tiene el objetivo de construir un modelo para el disefo,
desarrollo y mantenimiento de sistemas salariales que determine la manera de remunerar al
personal, con base en politicas. técnicas, procedimientos y variables de compensacion,
para atraer, conservar y motivar a {a fuerza de trabajo con potenciai en una organizacidn y
controlar los costos de la némina.

La investigacién tiene su origen y propuesta de aplicacidn en el sector financiere, sin
embargo esta dirigida a organizaciones de cualquier sector preductivo que pretenda
implantar un sistema formal de adminmistracion de satarios. Por Ultimo y para dar paso al
inicio del estudio cabe mencionar que una de las principalies motivaciones y retos de esta
investigacion radica en la idea de utilizar los sistemas salariales para iniciar un programa
mas amplio de transformacion organizacional.



INTuestro temor mas profundo No es que seamos
insuficientes. Nuestro temor mas grande es que somos
poderosos mas alla de lo que nos podemos imaginar.

Es nuestra Juz, y no nuestra obscuridad, o que mas nos

asusta.

Nelson Mandela
Fragmento del discurso de su toma de
poder presidencial, 1994.

CAPITULO |

ADMINISTRACION DE SALARIOS
EN LA ORGANIZACION



1.1 Disefio de la organizacién

Las organi iones r itan de una * arquitectura *, de un disefio, de una planificaciéon y
de que esto se realice de manera periddica y permaneh(e como requisito para que
efectivamente puedan cumplir con sus objetivos y hacer la mejor utilizacion de sus recursos.
Véase figura 1 -

Las organizaciones son, y deben ser, objeto de un disefic consciente, mucho mas si se
trata de grandes empresas que persiguen objetivos relevantes y que agrupan grandes
cantidades de personas en sistemas complejos.

Por lo tanto cuando los admmnistradores construyen o cambian una estructura de
organizacion, se involucran con el disefio de la organizacion. Este es parte de una funcién
mas amplia de organizacion e incluye el diseio de puestos, la creacion de relaciones de
autoridad y la provisidn de recursos humanos para la organizacion.' Como parte
fundamental del disefio de la organizacion. el personal esta representado por el conjunto de
sus miembros, de sus integrantes, de sus trabajadores de todo tipo y nivel.

Figurm 1. Modelo situacionat para a) diseho organizacional

Condicioncs cxternas
Ambnie
T " espocifico

Disefio organizacional

Estructura
Procesos
Sistemas
Gerencia Desempefio
Personal
Valores

Infraestructura

. e A 4 >

Gente Edac Tamafo

Estrategla

Fuente:

i, Blanco Marcel
ea para (feyorganizar
icano de pora el D

Centro
México, 1991 p1S

' Stephen P. Robbins
Administracién Teoria y Prictica
icc Hall Hi i 1987 p. 160




1.2 Estructura de la organizacién R

La estructura de una organizacion es el sistema formal de relaciones de trabajo que dividen
y coordinan las muiltiples tareas de las personas y grupos para servir a un propdsito
comun.?

La estructura organizacional es el marco de la organizacidon y comprende la division de!
trabajo en unidades organizativas y puestos, |la jerarquia de autoridad y las lineas formales
de comunicacion. Véase figura 2. Una estructura de organizacion puede dividirse en tres

partes: com ji formali, ion y centr 1.

Complejidad: Considera la diferenciacion que existe en la organizacion, entre mas
division del trabajo, niveles de jerarquia y dispersion geografica entre
las unidades de ia organizacién, mas dificil sera coordinar al personal y
sus actividades.

Es el grade en que una organizaciéon descansa en reglas y
procedimientos para dirigir el comportamiento de los empieados.
Centralizacién Considera donde reside el grado de autoridad de toma de decisiones.

Fer

Figura 2 Modelo de (s organizscion

Ambiente

Paracnall

intraestructura

Fuente: Antonorsi, Blanco Marcel
Guls basica para (rejorganizar
Centro Latinoamericano de Administescion pata el Dasarrolis
México. 16801 p.14

2 John R. Schermerhom
Managment for Productivity
John Wiley & Sons, Nueva York, 1986, p.163.



1.3 Administracion de personal

ta administracién de personal, llamada también recursos humanos, representa hoy un
desafic mas grande que en cualquier época. Cada nueva generacion de empleados esta
mejor educada y mas preparada que la anterior. Por eso esperan un liderazgo inteligente y
un trato mas considerado. Gracias a la proteccién que obtienen de los sindicatos y a la
legislacion laboral, los empleados pueden combatir hoy un trato injusto o arbitrario que hace
solo unas décadas se hubieran visto forzados a aceptar.®

Para afrontar estos crecientes desafios, los administradores requieren de un conocimiento
global del comportamiento humano. Deben saber como evitar problemas de
comportamiento con sus colaboradores y ser capaces de manejar los que se les presentan.
Si los empleados estan sindicalizados, los administradores de personal deben entender las
relaciones laborales y ser capaces de interpretar y administrar adecuadamente los contratos
© convenios colectivos de trabajo.

La administracion de personal incluye la siguientes funciones:

1. La obtencidn, desarrollo y motivacion de los recursos humanos necesarios en la
organizacion para alcanzar sus objetivos.

2. Preparacion de una estructura, c¢lima organizacional y desarrolio de un estilo gerencial
que fomente 1a cooperacidén y la d. iGN en toda la orgar oM.

3. La mejor utilizacion de las destrezas y capacidades de todos los empleados de la
organizacion.

4,

Asegurar que la organizacién cumpla con sus responsabilidades sociales y legales ante
sus empleados, especialmente respecto a las condiciones de empleo, calidad de vida y
trabajo que se les suministre.

* Herbert J Chruden-, Arthur W Sherman Jr

Administracion de Personn! QOrganizacién. contratacion y remuncemcion del tmbajo
South-Western Publishing Co. USA 1984 pag 1.



1.4 Sistema de administracion de salarios

Todas las personas dentro de las organizaciones gastan tiempo y esfuerzo y, en cambio
reciben dinero que representa el intercambio de una equivalencia entre derechos y
responsabilidades reciprocos entre empleados y patron.

Los salarios son el medio de remunerar econémicamente a los empleados. Es su fuente de
ingresos y de reconocimiento, es la fuente principal de costos de operacién en las
empresas.

Uno de los aspectos mas importantes de la filosofia de la organizacion es el que se
relaciona con ia politica de salarios. El nivel de salanos en reiacién a ia produccion es el
elemento esencial, tanto en la competencia de la organizacidn en el mercado de trabajo,
como en las relaciones de la organizacion con sus propios empleados, es uno de los
mejores métodos para aumentar la productividad, ya que es natural que un empleado se
esfuerce mas cuando recibe de la organizacion los incentivos y la motivacion adecuada.*

Los salarios constituyen el centro de la relacidn transaccional mas importante en los
negocios, representan una de las transacciones mas complicadas, puesto que cuando una
persona acepta un cargo se compromete a una rutina diaria, a un estandar de actividades y
a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una organizacion a cambio de

un salario.

Para el empleado, el trabajo, es considerado generalmente como un medio de alcanzar un
objetivo intermedio que es el salario, ya que con este muchos objetivos finales pueden ser
conseguidos. Mientras que para el patron el salano constituye un centro de costo, para el
empleado constituye una fuente de ingreso. Desde el punto de vista de |a organizacién, los
salarios son a un mismo tiempo costo e inversién. Costo, porque los salanos se reflejan en
el costo del producto o servicio final. Inversion, porque representan Ia aplicacion del
dinero en un factor de produccién - el trabajo -.

* Chiavenato Idalberto
Administracién de Recursos Humanos
McGraw Hill. México 1985, p. 349.



En una organizacidn cada funcion o cada cargo tiene su valor. Solo se puede remunerar
con justicia y equidad a los ocupantes de un cargo si se conoce el valor de ese cargo en
relacion a los demas. Como la organizacion formal es un conjunto integrado de cargos en
diferentes niveles jerarquicos y en diferentes sectores de especialidad, {a Administracion de
Salarios es un tema que abarca la organizacién como un todo y repercute en todos sus

niveles y sectores.

Por su importancia. e esencial que se desarrolle un sistema de remuneracién formal que

asegure que el pago a cada empleado sea justo y equitativo.

1.40 Importancia de la planeacién de salarios

El contar con una herramienta de planeacion de salarios permite tener oportunamente los

elementos necesarios para una efectiva toma de decisiones.

La retribucién no puede por si sola, hacer que una empresa sea exitosa. Pero si puede y
debe ser utilizada para reforzar la estrategia de la organizacidn y comunicar un correcto
mensaje al personal acerca del valor del desempefio individual y su relacién con la

productividad global de la empresa.

Las oportunas decisiones en materia de compensaciones facilitaran que cada persona que

trabaje para que la organizacidn alcance sus metas.



1.41 Definicidn de la administracién de salarios

La Administracién de Salarios se puede definir como el conjunto de normas y

procedimientos que tratan de establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y

justas en la organizacion. Esas estructuras de salarios deberan ser equitativas y justas con

relacion:

1. a los salarios devengados en cargos similares dentro de la organizacién, procurando
mantener el equilibrio interno de esos salanos; y

2. a los salarios en relacién a los mismos cargos de otras empresas que actian en el
mercado de trabajo con el intento de lograr el equilibrio externc de salarnios.

El equilibrio intermo es aicanzado por medio de informaciones obtenidas de la evaluacion y
clasificacion de cargos, basadas sobre un previo programa de descripcion y anabsis de
cargos. El equilibrio extermo es alcanzado por medio de informaciones externas obtenidas a
través de la investigacion de salarios. Véase figura 3. Con esas informaciones intemas y
extermas la organizacion define una politica salaral que nommaliza los procedimientos
raspecto de la remuneracion del personal.®

Figura 3. El de A i A n de Salarios

Fuents: Chavenato, idalbeno
de

Edn. Mc Graw Hit, Mexico. p. 351

* Chiavenato ldalberto
aave bt

c
McGraw Hill, +Jiexico 1985, p. 350,



1.42 Objetivos generales de administracién de salarios ®

Los objetivos generaies de la administracion de salarios son:

Atraer y/o conservar personal

Estimular el desempedo

Favorecer una actitud positiva en el
personal

Optimizar 1a relacién costo - beneficio

© Grupo Direcron
Di do en Admini i6n de C

México 1995, p. 3.

La competitividad de la compensacion pagada
permite a la empresa contratar y retener en la
organizacion al personal que requiere para
cumplir sus objetivos.

La administracion de salarios puede ser un
importante elemento de reconocimiento y
motivacion para el personal destacado, por lo
que resulta primordial aprovechar lus recursos
invertidos en la remuneracion ., para mejorar el
desempenrio de cada empleado.

La equidad intema. la competitividad, e}
reconocimiento del esfuerzo individual y los
actos de justicia y proporcionalidad en general,
relacionados con la compensacion,
favoreceran que el animo y la actitud del
personal sea positivo, producto de la
tranquilidad y satisfaccidon que esta situacién
les trae consigo.

La misién de la compensacidon es remunerar
justamente en el mvel requerido por los
objetivos de la empresa, ni mas , Ni menos.
Hacer el mejor uso posible de los recursos que
se invierten en pagar a los empleados.

médulo 1



1.43 Técnicas de administraciéon de salarios”

A continuaciéon se relacionan las principales técnicas utilizadas en la administracién de

salarios:
TECNICA

Analisis y valuacién de
puestos

Encuesta del mercado de
salarios

de pr

Estructura de salarios

Evaluacién det desempeiio

Politicas de administraciéon
de salarios

7 Grupo Dirccron
cn A

RESULTADO

Jerarquizacién u orden de
importancia relativa de los
puestos

Posicion competitiva y
compensacién de mercado
a puestos equivalentes

Paquete competitivo y
efectivo de prestaciones

Politica de pago reflejada
en cifras con rango para
reconocer diferencias
individuales

Reconocimiento de
diferencias individuales
de desempefo

Reglas de aplicacion de
aumentos, promociones,

contrataciones, meritos, etc.

D
México 1995, p. 5.

OBJETIVCS

Equidad interna - Actitud
positiva

Competitividad -
Atraer y/o conservar
personal

Competitividad -Atraer y/o
conservar personal

Equidad intema - Actitud
positiva - Estimular et
desempeiio - Optimizar la
relacién costo / beneficio

Equidad interna - Actitud
positiva - Estimular et
desempeno

Estimular el desempefio -
Optimizar la relacion costo -
beneficio



1.44 Factores principales de salarios

E! principal problema en la compensacion que afrontan todas 1as organizaciones se puede
reducir cuidando que cada emptieado reciba justa retribucién por sus esfuerzos. Este
objetivo por lo comun se acepta con facilidad, pero hay mucho menos acuerdo acerca de la
manera de llevario a cabo. Para el propodsito de este analisis, es atil subdividir et principal
problema de compensacion que afrontan todas las organizaciones en factores. La figura 4
se puede utilizar para sintetizar, integrar y resumir lo anterior, es una piramide compuesta
que consiste en subgrupos o elementos de nivel de pago, estructura de pago,
determinacion o admnistracion del pago individual, método de pago, incentivos,
compensacion indirecta, control de pago y problemas especiales. Las lineas indican que
estas ocho cuestiones de pago se pueden considerar por completo distintos o
absolutamente idénticos. La mayor parte de estos factores de pago se tratan con
simultaneidad. mas que individualimente, es decir , las practicas de pago se planean para
ayudar a resolver estos problemas colectivamente, mas que por separado.

Figura 4. F princi de

cesrRucTURA
ow
saao




Nivel o politica de pago

El problema de los niveles de pago tiene relacionr con los niveles de salario alto, promedio o
bajo, que tiene la empresa en comparacion con el mercado de trabajo. Si el nivel de pago
es muy bajo, las compahias seran incapaces de atraer y conservar a los empleados.
También pueden surgir conflictos con los organismos reguladores, por ejemplo las
comisiones de salarios minimos. Ademas, los niveles de pago bajos pueden causar
presiones del sindicato o actividades de creacion de un sindicato. Por lo regular los salarios
altos pueden resolver estos probiemas, pero con frecuencia se presentan otras
compli 1es cuando exi Nt 1 de pago altos.

Los niveles de pago altos significan elevados costos organizaciones; los gastos excesivos
causan problemas de control financiero y, con frecuencia, un deterioro de la posicién
competitiva de la firma en el mercado. L.os altos costos laborales llevan a precios mas altos
que pueden causar perdida en utilidades.

Muchos factores influyen en los niveles de pago de la organizacion: Algunas de las
consideraciones principales son: tanfas competitivas en el mercado de trabajo, poder
financiero de la compania, politicas administrativas de pago. politicas publicas de pago y
acuerdos de pago del sindicato. Dentro de estas variables, la de mayor influencia en los
niveles de pago es la cantidad que se paga en el area o industria a un trabajo comparable.
Para recabar esta informacion se usan los estudios © encuestas de salarios

Estructura o jerarquizacién de pago

El asunto de la estructura de pago tiene relacion con la jerarquia de cargos, grados de pago
y con las clasificaciones de puestos existentes dentro de una organizacion. Después que
una organizacién resuelve los problemas de los niveles de pago ( que rejaciona los salarios
de la compafnia con las condiciones del mercado de trabajo ) se debe manejar et asunto de
la estructura interma del pago. La relacién de los puestos intemos se debe realizar en
términos de pago y tasas de salanos.



Nomalmente la valuacion de puestos es el método que se usa para determinar estas
relaciones intemas. Los puestos se comparan en términos de grados de inteligencia,

experiencia, conocimientos, y otras cuali les Qque se requieran para

desempefiar con éxito las i iones y respor il La valuacion de puestos no es

e! Gnico método para comparar empieos. También se usan otras técnicas formales e
informales, como los juicios administrativos y 10s contratos colectivos., para determinar las
estnicturas de pago.

Determinacién o administracién del pago individual

El caso de la determinacion del pago individual se centra alrededor de 1a idea respecto a la
cantidad de salario que un individuo debe recibir por la realizacién de su trabajo.

La asignacién de pago individual empieza con la clasificacion del personal en ios puestos y
en [os niveles de pago; se debe determinar un rango de pago para cada nivel; finalmente,
se debe decidir la cantidad de dinero que cada persona debe ganar, dentro de su rango. El
lugar en que se debe colocar un empleado individual dentro de un rango de pago se
determina en parte por un proceso de evaluacidn de su desempefio. Los empleados
altamente calificados en su desempeifio reciben las tasas superiores dentro de un rango,
mientras que los que tiene calificacion baja reciben las tasas mas bajas del rango.

Método de pago

En general existen dos métodos de pago principales: pago con base en el tiempo ( por
hora, dia, semana o mes ) y pago con base en la produccion ( por pieza producida, valor de
los bienes en dinero o cantidad de tiempo que se ahorra ). El problema de seleccionar e!
método de medicion de la contribucion del empleado puede parecer sencillo pero no lo es.
Una razén de esta ilusidon es que el tiempo que se asigna al trabajo con frecuencia mide el

tiempo que se trabaja en vez de ia contribucion del empleado



Ademas, los resultados de trabajo que se obtienen pueden ser dificiles de apreciar
directamente porque la evaluacidon de estas variables incluye la evaluaciéon de esfuerzo,
fatiga y otros aspectos del trabajador. Con frecuencia los sindi y los d

prefieren los sueldos por tiempo debido a 1a segundad que proporciona el uso de la unidad
de tiempo.

Incentivos

Todos los sistemas de incentivos tienen distintas caracteristicas, propdsitos, métodos de
aplicacibn y operaciéon. En esencia la mayoria de los planes de pago de incentivos
contienen por lo menos algunos elementos de compensacion que se basan en el tiempo y
en la produccion.

Los planes de incentivos con frecuencia se clasifican de acuerdo con el personal a quien se
aplican o con el alcance en que se basan. En términos de su aicance, los planes de
incentivos pueden ser de una dimension individual, de grupo o de compania

Compensacién indirecta

La compensacion indirecta es una remuneracién que los empleados reciben en forma
distinta de los salarios directos e incluye vanos tipos de prestaciones y servicios de la
organizacion. Véase figura 5. Ciertas pres‘aciones y algunos servicios de la organizaciéon
benefician a sus trabajadores simplemente en consecuencia de su participaciéon en la
empresa. Estas prestaciones adicionales se proporcionan no por las contribuciones del
trabajador sino por su aceptacion del papel de empleado.

El beneficio que representa la compensacion indirecta para los empleados y e| costo para la

empresa depende del tpo de esquema de compensacion de cada organizacion y puede
flegar a representar un porcentaje muy importante en relacidon al salaro de los trabajadores.
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Figura &5, de ia 6

P o

= Pagos por
antigledad

Existen grupos de empl. cuya comp iOn empi a requerir una parte importante
de tiempo y atencion, los altos ejecutivos y los individuos que trabajan en paises
extranjeros.

Problemas especiales

La compensacion de los altos ejecutivos ( es especial en organizaciones privadas ) tiene 2
caracteristicas distintivas. Pnmera, su elevado pago. segunda. la compensacion de los altos
ejecutivos viene en forma de un esquema de muchos componentes, que incluyen un salario
base, incentivos en efectivo, prestaciones especiales y emolumentos.

El ser una empresa muitinacional trae consigo algunos problemas, de {os cuales se deriva
ta decisidon de compensar en base a practicas y reglamentos en otros paises a los
empleados involucrados.

Un tercer grupo de trabajadores que requieren especial atencion son jas mujeres. La ley
exige que los empleadores paguen a los hombres y mujeres iguai por un trabajo gue
requiera igual habilidad. esfuerzo y responsabilidad y que se ejecute bajo condiciones de
trabajo similares.



Control de pago

- Una vez que se han establecido los factores de pago que se trataron antes, queda la
cuestion del control de pago. Frecuentemente la recopilacion de informacién y el proceso de
toma de decisiones resuelve los problemas de pago como nivel de pago, estructura de
pago, método de pago, y otros asuntos de compensacion, pero la consideracion del control
de pago comprende una cuestidn administrativa continua en vez de una decision unica. La

1 ¥ las ir ‘es de los reermr financi directos e indirectos forman el
nucleo del problema de control de pago.

E! control de pago incluye la evatuacion de l1a suficiencia y eficiencia de las soluciones gque
se logran en los otras factores de pago. Hasta cierto punto el control de pago es et control
de la nomina de los costos laborales directos e indirectos. Sin embargo., todos los
programas y sus técnicas piden una evaluacion regular para asegurar que cada uno este
realizando su tarea. Generalmente se cree que el control de pago es el punto central de la
administracidn de salarios, si todos los elementos de pago estan resueitos, pero no se ha
tratado con eficiencia el control de pago. los procedimientos organizacionales de
compensacion no estan cumpliendo con sus propositos y objetivos

1.5 La retribucién as un factor sistémico

La razon mas sencilla e importante para centrar las actividades de desarrollo de la
organizaciodn sobre la retnbucién es su naturaleza sistémica ®Los sistemas de retribucion en
las organizaciones estan intimamente higados con 10s siguientes aspectos pnncipales de ias
mismas: relaciones de supenor a subeordinado, disedo de puestos, estructura organizativa,
clima, desarollo y capacitacion de directivos, sistemas de informacion y controt, valoracion
del mérito y estilo o filosofia de direccién. Ef hecho de que 1a retribucidon esté tigada a tantos
factores, lo convierte en un factor potencial de cambio a ser considerado

® Lawlecr. Edward
La setribucién, su impacto cn 1a eficacia y en cl de las e
Hipano Europea. Barcelona 1986, p. 17
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XFrara que la planificacion sea efectiva no debe ser un
ejercicio periodico e intermitente; debe estar
evolucionando continuamente. El producto de Ila
planeacion efectiva no es un plan aislado, asi como el
producto de wuna filmacién no es un fotograma
separado. Es un plan cuya permanente reformutacion
refleja el aprendizaje y la P i6on continua de
quienes lo preparan.

Russell L. Ackoff.

CAPITULO Il

PLANTEAMIENTO DEL MODELO
PARA LA PLANEACION DE
SALARIOS




21 Mercado laboral
2.1.0 Situacién actual

Los salarios en México se mantienen bajo un i de remur ion lo que ha
significado para los trabajadores pocas oportunidades en su desarrolio laboral debido
principaimente a las siguientes variables:

4 Excesiva legisliacién laboral - Ley Federal del Trabajo
4 Sindicalismo ineficiente

4 Aumento de desemplec

4 Bajo salario minimo general

4 Alta inflacion

Una de tas consecuencias claras de la rgidez de!l modelo salanal se percibe en la
disminucion del poder de compra de los trabajadores, es decir, la inflacién que significa
desequilibrio econamico caracterizado por la subida general de precios® ha rebasado en
proporcién durante muchos afos el incremento al salario minimo general. Véase grafica 1.

Qréfical. C versus satario minimo generat.
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Fuente: Tecorca C e
- Factores y de 1997, en basa a cifras oficiales
Méxco 1997.

?® Diccionario Pequeiio Larrouse, 1990,
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Como resultado de lo anterior el poder adquisitivo del salario ‘minimo géneral real es hoy en
dia aproximadamente una cuarta parte de lo que fue hace vainte afos.

1 Ecor i e Activa

La problematica se ve acentuada ya que un 14.6% de la
ocupada {PEA) de México no recibe ingresos y un 78% no rebasa 5 salarios minimos
generales. Véase grafica 2.

Grafica2. Activa por nd de salarios minimos generales.
%
Total de la Poblacién

Econdmicamente Activa ocupada s { PEA) 100
1 No recibe ingresos 14.6
u Mas de cero hasta menos de un Salario Minimo Generaj 19.9
[ . De uno hasta dos 29.9
v De dos hasta tres 16.6
v De tres hasta cinco 11.6

Vi De cinco hasta diez 52
A\ Mas de diez 2.1

v
116%

16 6%

"
2T 9%

1. i Activa ocupada: 32.8 millones de personas en 1993,

Fuente: Dmsion de Estudios Econonicos y Sociales. Sanamex, con datos del Insituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica ( INEGL ). Mexico 1993 .



2.2 Definicion de requerimientos y componentes del Modelo para la
Planeacion de Salarios

Para revertir el fendmeno actual se requiere encaminar los esfuerzos para acordar con
es nuevas reglas laborales que no vayan en contra del! espiritu

sindi y
general de la ley y que sea de beneficio para todos los involucrados.

La legislacién :

4 Actualizacién de la Ley Federal del Trabajo
4 Respetar las garantias del trabajador
4 Mantenimiento y desarrollo de {a unidad productiva

4 Capacitacidn y adiestramiento continuo
itite 1a itividad de las empresas

4 Instrumento que imule, apoye y f.

En el mismo sentido los sindicatos son actores fundamentales para esta transformacion y
daben reftexionar en el papel fundamental que juega ia capacitacién de sus miembros, para
que estos adquieran las herramientas necesarias que aseguren oportunidades con justicia

y equidad.

Los sindicatos™ :
4 Desvinculacién de partidos politicos y del propio gobierno
4 Recuperar el prestigio que tuvieron, pero que en las ultimas décadas perdieron

4. Autonomia de negociacién
4 Resurgimiento de nuevos liderazgos en el mediano y largo plazo

19 Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas
México. diciembre 1996, p. 123

" c Técnmica Co
C ** Fay ¥ ias de ¢
México 1997




Por otro lado debera desarrollarse un programa integral que favorezca, mediante la
adecuada combinacion de politicas monetarias, estimulos fiscales y de una estrategia
financiera que no lesione a la economia real con objetivos y metas definidos para revertir la
situacion actual. Véase Grafica 3.

El objetivo es reactivar el crecimiento econémico, la inversion y el ahorro para empezar a
sanear el deterioro del poder adqui:

tivo y @l excesivo endeudamiento de los mexicanos.

Reduccion de Tasas reales Generacion Incentivos fiscales para
1a inflacion positivas de ahorro ahorrar e invertir

Por lo anterior las empresas y gobiemo deben emprender los cambios necesarios y

empezar a nuevas pr {1 laborales, il y producti que sirvan de base
incrementar la productividad y generar mas empleos y mejor remunerados.

Salarios y productividad

Para nadie es un secreto que la idea que se forma el trabajador sobre 1a valoracion que se
da a su trabajo a través de la remuneracién que recibe, constituye un factor esencial de la
productividad y puede actuar de estimulante o limitante del mismo.

Quien establece una relacion entre productividad y su propio salaric tiene interés por
mejorar, por ser participativo y productivo porque percibe ta relacién directa entre ia mejora
de su trabajo y el incremento en la productividad de su empresa y de él en lo parsonal,
teniendo asi el suficiente estimulo para que esto se convierta en un ciclo o circulo
vituoso Es decir, |a relacion que existe entre la productividad de una empresa vy (a
remuneracidon de su capital humano es soclamente un factor, entre todos los demas gque
determinan el éxito o fracaso de aqueélla, pero asume importancia de primer orden, puesto
que ios resultados de este binomio dependiente se magnifican tanto en lo positivo como en

lo negative. Si el tr j siente que su esfuerzo y su cuidado y aun mas su orgullo como
trabajador son reconocidos a través del pago que recibe, se convertira automaticamente en
una alianza de productividad cada vez mas fuerte.
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El paso siguiente es propiciar niveles de remuneracion justos y equitativos para todos los
trabajadores, que premien el esfuerzo individual y de grupo al interior de ia empresa, para lo

cual a continuacion se plantea un Modelio para !a Planeacion de Salarios que determine 1a

manera de remunerar al personal y permita atraer, conservar y motivar a la fuerza de

trabajo con potencial y controtar los costos de nomina.

E! Modelo para la Planeacidon de Salarios debe considerar el correcto balance entre los
siguientes subsistemas:

. Mercado salarial

T e

Persona

El éxito del modelo debe consistir en

interrelacionar efectivamente los anteriores
subsistemas, el resultado especi es isf

dos objeti a

Quea el personal perciba la remuneracion que recibe a cambio de su trabajo justa y
atractiva.

Que el proceso fomente, promueva y facilite el trabajo de cada persona y del grupo para
alcanzar los logros globales de la organizacion

Para medir el subsistema puesto. se debe considerar a la estructura de organizacion que
deafinird como la empresa esta organizada para cumplir sus objetivos. Denvado de elia, el
siguiente paso es descnbir el contenido de los puestos en un formato sencillo y claro.
Posteriormente se valuaran los puestos utilizando una técnica que permitira distinguir cual
puesto es mas importante que otro dentro de la empresa. El resultado final de este proceso
es garantizar la equidad interma de la empresa

El subsistema mercado salarial, se refiere al conocimiento de la posicidon competitiva de ia
empresa en el mercado de salarios de la empresa. La comparacion inciuye tanto en salario

base como en compensacion total, es decir incluyendo las prestaciones. El objetivo de este
subsistema es garantizar la equidad externa.



€1 proceso de compensacién se cierra cuando por medio de la evaluacién del desempeiio,
se logra medir la contribucion de cada persona al logro de los objetivos de la empresa. El
objetivo de este subsistema es el de recompensar el desempeno individual

Finalmente, el proceso de compensacion también debe asegurarse que los costos
derivados tanto de salarios como de prestaciones se mantengan en los margenes indicados
para ta! efecto por la direccion general de ia empresa.

2.3 Subsistema de puesto
2.30 Descripcion de puestos

Las descripciones de puestos son una heframienta de comuni ion que i las
responsabilidades del puesto y los requerimientos para cubrir el perfil del mismo, ayuda a
coordinar los esfuerzos, estimula a2 accidon respecto a las prioridades, identifica vacios,
sobrecargas y duplicidades en las tareas organizacionales y clarifica las interrelaciones de

los puestos.

Existen varios tipos de formatos de descripcién de puestos de acuerdo a los requerimientos
de cada organizacion. En términos generales las descripciones contienen {a siguiente
informacion:

« Propodsito General: redaccion de una frase que especifica, la razon de ser del puesto

e Fir o del pr genera! en 4 a 7 areas de resultados de cada puesto

e Funciones: 1 de las activi r ias para alcanzar cada una de las
finalidades

= Interrelaciones: principales relaciones del puesto dentro y fuera de 1a empresa

« Libertad para actuar principales decisiones que el puesto toma sobre la materia de su
incumbencia

e Marco de Referencia: soporties organizacionales para realizar las funciones del puesto

= Habilidades: conocimientos y experiencia requeridos para desempenar el puesto



La decisién de cual debe ser la informacion que cada puesto debe contener debe realizarse
considerando basicamente dos puntos:

1. La descripcién de puestos debe contener toda la informacién necesaria para valuar al
puesto; de hecho las descripciones son la materia prima de 1as valuaciones.

2. El formate debe ser 10 mas sencillo y agil para facilitar su llenado por parte de los
ocupantes y asegurar su actualizacién

Desde el punto de vista de |a calidad , se deben raunir los siguientes eiementos:

« Simple: facil de entender
< Clara: precisa y detallada para evitar confusiones
« Practica: realista en su aplicacion

« Completa: contener todos los elementos relevantes del puesto

2.31 Valuacion de puestos

Una vez realizada la descripcion se procede a valuar para determinar la importancia
jerarquica de los puestos. El proceso de valuaciéon implica que la descripcidn de puestos
esta completa y se ha redactado siguiendo un mismo formato en cada uno de los puestos.

La valuacion de puestos es un método sistematico para valorar el contenido de los puestos.
Con este meétodo se cuenta con un procedimiento consistente para establecer y mantener la
equidad interna que a su vez, facilitara administrar los salarios de manera justa y equitativa
a su nivel de importancia dentro de la empresa

La idea basica de los sistemas de valuacion consiste en admitir que existen ciertos factores
comunes a todos los puestos, donde ademas estos factores se presentan en forma variable
en cada uno de ellos. La diferencia entre estos factores quedan reflejados por el grado con
se exige la presencia de cada factor.
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El proceso de la valuacion gue determina el valor intemo de los puestos se complementa
por medio de otra técnica que es el analisis de mercado de salanos para determinar el valor
correspondiente en pesos.

Métod. de valt i6n

Sistema de alineacion

Consiste en ordenar los diferentes puestos de acuerdo a su importancia considerando para
elio, las diferencias que existen entre los mismos de acuerdo a sus responsabilidades que
implican cada uno. El ultimo puesto que se alinie se considera comeo el Mas rutinario y
sencillo, las posiciones superiores seran ocupadas por los puestos que reunan mas
responsabilidades.

Este sisterna conviene aplicario cuando el numero de puestos es muy bajo y las personas

que valuaran conocen muy bien las funciones que se desemperian en |05 puestos.

ma de gr. ]

Es un sistema que perfecciond al anterior. Todos los puestos a valuar se engloban en
diferentes clases o grados ordenandose los mismos a cada grado de acuerdo a su
importancia. Los grados se establecen de antemano por un Comité compuesto por
personas que tengan un conocimiento preciso de los puaestos en la empresa.

Sistermna de comparacion de factores

Se determina la posicion relativa de los puestos tomando como referencia una escala de
dinero. Para llevario a cabo se selecciona un cierte numero de * Puestos Tipo " que son
claramente definidos, representativos del rango de puestos a evaluar y que ademas se
consideran adecuadamente remunerados. Los puestos se jerarquizan bajo cada uno de los
factores.
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E! nivel de pago de cada puesto clave se reparte entre los factores de acuerdo a. la
importancia estimada y se obtiene asi una escala de medida para los puestos restantes.

Este sistema ofrece en relacién a los anteriores, mayor precisién en la valuacién y ayuda a
determinar con cierta exactitud la distancia que debe existir entre un puesto y otro. Sin
embargo la desventaja mas grande de este sistema es que depende de gran medida del
conocimiento y buen juicio del valuador.

Sistema por puntos

Se selecciona un Nnumero apropiado de factores comunes a todos los puestos, dandole a
cada uno de ellos un peso que refleje su importancia relativa. Cada factor contiene una
serie de grados de complejidad diferentes; a mayor complejidad mas puntos le
corresponden . Véase figura 6. Los puestos se valtan, tomandose como medidas las
definiciones de los grados y los puntos asignados. La suma de los puntos asignados para
todos los factores representa la puntuacion total del puesto.

Figura 6- dae val i6n por

Factor: Supervision de personal Peso: 9 punios

Numero de personas

Grados a s c ]

1. No supervisa ° ° ° ° i
2. Supervisa directamente actividades ° o |1 |12 A: Hasta S personas

rutinarias 8: Hasta 10 personas
3 pe 18 [ 19 |20 |22

lécnicas C: Hasta 20 parsonas
4. Superviza directamente actr dades 34 36 38 40 -

orofosionaies v D: Mas de 100 personas
s. pe 53 | 56 [ 59|62

de supervison
6. pe 76 | 80 {83 | 90

de supervisién a prolesionales

Fuente. Grupo Dirccron
D en A ini i de Ci i médulo VP-1

México 1995, p. 11
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24 Subsistema de mercado salariat

2.40 Encuesta del mercado de salarios

Una vez agrupados los puestos de manera sistematica, el siguiente paso es remunerarios.
Esta labor de asignar un precio a los puestos es con el abjetivo final de obtener una
estructura de salarios que incluye 1a decision de cual es el nivel de pago que supone la
organizacion.

En las encuestas sobre salarios se obtiene informacion sobre las tasas de remuneracion en
comparilas comparables para trabajos similares y/o niveles de valuacién de puestos

iguales. Véase figura 7.

El objetivo es obtener datos sobre tasas de mercado de modo que se puada mantener una
estructura salarial competitiva.

Figura 7- Encuesta del mercado de safarios

Encuesta de salarios
Tendencia media de mercado
{Infor ion al seg de 1995 )
= [ i6
Puesto tipo / nivel mensual fija Totat

Subdirector administracién /5 18.000 35.415 39,323
Gerente de personail/ 4 11,263 18.211 17.645
|Analista de sistemas / 3 7,437 12,584 13,720
Mensajero /1 1,727 2,559 3.099

Fuente: C Técnica

de niveies v
Méxco 1995
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Las encuestas sobre salarios obtienen y analizan informacion con base en las siguientes
fuentes:

1. Encuestas generales publicadas, que dan informacién de diversas compafias en
diferentes ramos sobre los salarios promedios o medianos ( es decir en la mitad de la
escala ) para empleos normales. Generalmente se da una indicacidn de dispersion en la
forma de un salaric cuanrtil superior, ( el punto por encima del cual se paga el 25% de los
empleos ) y el cuartil inferior ( el punto por encima del cual se paga el 25% de los
empleos ).

Todas las encuestas dependen de captar el rango correcto y el tipo de participantes y su
éxito en hacer esto puede variar de un ario a otro.

No es posible asegurar una muestra representativa en todas las regiones. sectores
B industriales o tipos de trabajo y es esencial que el usuario de la encuesta esté al tanto de
H los campos en donde los datos son de poca consistencia y en consecuencia se puedan
! utilizar con precaucién. Por lo anterior es muy importante asegurar en lo posible una
i correcta comparacién del tipo y nivel de empleo

2. Encu jializadas, son de tres tipos:

« Analisis de los salarios de los empleados hechos por instituciones profesionales.

* Encuestas locales o nacionales de grupos industiales particulares producidas por
empleadores o ascociaciones industriales

« Estudios de mercado a nivel nacional o local realizados por consuitores para un solo

empleado o un grupo de organizaciones
3. Encuestas de compadias, que cubren trabajos seleccionados. Estas encuestas se

hacen en una sola compadia que es similar a otras sobre una base reciproca de
puestos.
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Para las organizaciones que necesitan estar a la cabeza del mercado este punto con
frecuencia debe estar alrededor del cuartil superior. Para las demas, una situacidn mas

cercana a la mediana es adecuada.
El proceso de comparacion contra el mercado implicara determinar los objetivos de pago en
la compensacion. Al realizar el analisis de fa competitividad en el mercado de salarios, se
conocera la posicion de la empresa tanto en salario base como en compensacién total.
Las caracteristicas basicas de una encuesta del mercado de salarios son:
a) Que sea representativa de un mercado de salarios
Determinar cuales empresas son las que se desea competir en salarios: empresas en la
zona, empresas del mismo gwro y empresas del mismo volumen. La seleccién de las

er oresas debera consistir en una muestra representativa en forma tal que ofrezca el

mercado de comparacion deseado.
b) Que haga comparaciones precisas entre los puestos

Es necesario asegurar que los contenidos de 10s puestos sean similares para asegurarse
en ia cor ili 1 de los resul

c) Tr to cor

Es frecuente observar que las empresas busquen compararse contra un segmento

determinado de empresas en vez de tendencias generales del mercado de salarios.

Cada empresa seleccionara la tendencia estadistica contra la que desee compararse. Esta
decision a su vez sera clave para cumplir el proceso de atraer y conservar al personal. La
empresa que decida escoger una posICion mas agresiva estara en posibilidades de elegir al
mejor personal y tendra un buen argumento para promover la retencién de personal.
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Sin embargo se encuentra que no necesarniamente las empresas que mejor pagan son las
que tienen el mejor desempeo del negocio. El nivel de salario superior que una empresa
esta pagando debe reflejarse en el mejor desempefio del negocio,

De 1a misma manera, las empresas que se han distinguido por ofrecer carreras interesantes
para los empleados o bien tienen un desemperio satisf

io como r

gocio, no son las que
necesariamente ofrecen mejor paga al personal.

D) Desglose de informacién

En téerminos generales la informacion de mercado de salarios se desgiosa de la siguiente
manera:

1. Satario anual:

Salario bruto mensual multiplicado por 12.

2. Compensacion fija:

Salario bruto mensual multipticado por 12 mas P idn garantizad
por ejemplo:

Aguinaldo
Prima de vacaciones
Bono de automovil, etc.

3. Compensacién total

Salario bruto mensual multiplicado por 12 mas compensacion garantizada,
mas compensacion variable, por ejemplo:

Bonos por desempefo O incentives por productividad
Reparto de utilidades.



2.41 Estructura de salarios

Después de obtener los resultados de la encuesta se realiza el trasiado de los datos del
mercado de salarios en una estructura aceptable de saianos para la compania. Su objetvo
consiste en extractar una promedio de mercado basado en estimatives efectivos de la
confiabilidad de los datos y descubry un equilibrio razonable e¢ntre los mentos compalitivos
de las diferentes fuentes usadas. E! traslado de los dotos del mercado ¢s un proceso que
se fundamenta en un juicio y una concesion. Por mas cientifico que sea ¢l metcdo, este es
esencialmente un procesco iNtWitvo. Una vez que sc han recopilade todos los datos
disponibles y se han presentadeo en la forma mas simplé { es decir puesto por puesto para
todas las areas que debe cubrir 1a estructura ) hay que establecer un punto Intermedio en
la escala para cada nivel de la estructura salarnal basado en of 1o de mercado que desea
ocuypar la compania, es decir su " posicion de mercado . El establecimiento de este punto
medio se basara no solamente en la evaluacion de 105 datos sobre salanos actuales y
actualizados, sino en indicadores de movimientos de las ganancias de la organizacion y el
costo de vida que probablemente va afectar toda la estructura. Para las organizaciones que
necesitan estar a la cabera del mercado este punto con frecuencia debe estar alrededor del
cuartil superior. Para las demas, una situacidn mas cercana a la mediana es adecuada.

Las tendencias respecto a la informacion del mercado de salarios son bases de informacion
qQue facilitan la seleccion de empresas en una determinada la muestra asi como el calculo
de lo que se conoce como compensacion total.

2.42 Disefo de |la estructura salarial

Una estructura salarial consiste en niveles o escalas de salarigs para cargos dnicos o
grupos de cargos. En muchas companias pequenas ia estructura no es mas que la serie de
salarios que se pagan. Tales arreglos tienen la ventaja de la flexibilidad y pueden funcionar
bien siempre que se tenga cuidado en la fijacion y progresion de los salarios. En companiias
mas grandes, o donde se considere que hay necesidad de ejercer un control cuidadoso de
fos niveles salanales, son mas comunes las estructuras por categorias.



Para disefdar una esltructura salarial se determinan directamente los niveles de
compaetitividad que la empresa desea obtener, que reflejan la posicién competitiva de le
empresa contra el mercado. Estos datos contienen al menos un rango minimo, otro medio

Y uno maximo. .

El rango minimo normalmente corresponde al 80% del rango medio y sirve para ubicar a los
empleados de reciente contratacidn o bien a los que han sido promovidos.

E! rango medio se expresa como el 100% y corresponde al nivel de competitividad que la
empresa esta dispuesta a pagar en promedio a sus trabajadores. Aquellos empleados que
estan cumpliendo con todas las normas que de ellos se espera deberan estar alrededor del

rango medio.

El rango maximo sirve para ubicar a los empleados que tienen un desempefio excelente, es
decir, evidentemente superior a lo que se espera de un empleado promedio. Normalmente

se expresa como el 120% del rango.

Estructuras salariales por categorias

Una estructura salarial por categorias consiste en una secuencia de rangos o franjas
salariales, cada una de las cuales tiene un valor maximo y uno minimo definidos. Se asume
que todos los puestos asignados a una categoria tienen en términos generales igual valor,
perc que de todos modos estan sujetos a un sistema de progresion salarial; esto significa
que los salarios o los individuos que tienen un determinado puesto, avanzaran a través de
la franja para ese cargo, de acuerdo a con sus mMeéritos o tiempo de servicios, © una

combinacion de estos dos puntos.

El proceso del diseno utiliza las técnicas de analisis de puestos, !a valuacion de puestos y
las encuestas del mercado de salarios para producir una estructura equitativa y competitiva.
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Las principales caracteristicas de este tipo de estructuras son-

1. Todos los cargos estan distnbuidos en una escala salarial dentro de la estructura gque
tiene como base una estimacion de su valor intemo y extemo para la organizacion

2. Cada escala salariatl consta de un rango o franja de salario. Ningun individuo que tenga
un empieo en el grado © escala puede pasar del rango a menos qQue sea promovido.

3. Los cargos asignados a una escala salarial se supone que en téminos generales son del
mismo nivel. En otras palabras tienen ei mismo rango minimo y maximo, que

corresponden a los limites de 1a escala.

4. £l numero de rangos o grados salariales dependera de: (a) los niveles salariales de los
cargos de mas aita y mas baja remuneracidén que debe cubrir la estructura y que dan la
escala general de satarios dentro de la cual hay que ajustar los grados salariales; (b) tas
diferencias entre grados; y (c) la amplitud de fos rangos salariales

2.43 Matriz de incremento de salarios

La matriz de incremento de salarios indica el porcentaje y la fecha del incremento propuesto
con base a la posicion del salario en el estructura salarial y la evaluacién del desempefio.

La matriz esta disefdadas para hacer que los empleados gradualmente se ubiquen alrededor
de sus objetivos de salario en relacién al rango medio de la estructura salartal. Los
empleados que tengan mejor desempeiio deberan obtener mayores aumentos de salario
quienes estén mas alejados del rango medio, deberan tener mayor frecuencia de

aumentos.

La matriz se disedia para un determinadc momento de una empresa en particular
considerando el costo deseado y el nivel da penetracion en la estructura de salarios.
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2.5 Subsistema de persona

2.50 Evaluacion del desempeno

La evaluacion del desempefio surge debido a la necesidad de tener un medio de
comunicacion formal entre supervisor y subordinado para identificar y evaluar los niveles del
desempeiio del subordinado. Es decir un proceso gue requiere 1a estimacién de la
productividad de una persona con el propésito que mejore el propio desempenio.

L.a evaluacion del desemperfio debe ser vista mas como una herramienta para mejorar el
desempeiio que como un apoyo para la agministracion de salarios.

Las tendencias respecto a la evaluacidon del desempefio es desasociaria del aumento de
salario para convertirla en una herramienta de apcoyo para el desarrollo de personal.
Haciéndolo asi se estara en mejor posicidbn para reconocer y promover el logro de los
resultados de la persona, asi como mejorar el proceso que se sigue para obtener dichos
resuitados.

Los problemas que se ancuentran para su implementaron son:

-

. Subjetividad:
La evaluacion de desempeio en si es subjetiva, tanto por su método ( apreciacion por
parte de una persona ) como por su contenido (valorar el trabajo de otra persona )

2. Calificacién final
Centrar la evaluacion en obtener un niumero final para efectos administrativos perdiendo
una de las dimensiones mas imporntantes de la evaluacién de analizar cotidianamente el
avance en procesos y resultados.

3. Dificultad para medir avance y resultados

Sobre todo en areas administrativas existe dificultas para establecer claramente los
objetivos que se espera alcanzar confundiéndose con actividades.
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4. Deficiente comunicacién y entrenamiento en el sistema
Comunicar adecuadamente lo que se espera del sistema tanto por parte del jefe como
subordinados. Modificar las conductas para establecer los roles y reglas en ambos
sentidos.

5. Falta de compromiso de los supervisores con el sistema
Genuino compromiso para ayudar a mejorar et desempeiio del colaborador que incluye
eliminar aquellas conductas del jefe que no favorecen la interaccién con los empleados.
Normalmente el jefe no acepta el reto de comprometerse a si mismo con el proceso de
mejora y prefiere establecer una posicion de distancia estableciendo reglas y procesos
de manera unilateral.

Las tendencias respecto al manejo de la evaluacion del desemperfic es el concepto 360°
Esto implica reconocer que la retroalimentacion que hacen los jefes no es la unica valida
para mejorar el desemperfio de una persona. Este concepto inciuye la evaluacion por parte
de proveedores, clientes, colaboradores, colegas y supenvisores

De manera similar que en !a evaluacion tradicional, se debe establecer al inicio del ejercicio
a revisar cuales son |os cCOMpromisos Mutuos entre cada uno de los supervisores, Procesos
cotidianos de revisién, una evaluacién del desempefio forrmal durante el periodo para
ajustar {o necesario y finalmente acordar la retroalimentacion final

El sistema de 360° requiere de un nivel de madurez que no todas las organizaciones
poseen, pero indica claramente las tendencias de desasociar los aumentos de salario con la
evaluacion del desempefo asi como incluir todas las personas con las que se interactua en
la empresa y no solo al jefe.
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2.6 Politica de administracién de salarios

La politica de administracion de salarios es la determinacién de los niveles de salario que la
empresa esta dispuesta a pagar a sus empleados como anteriormente se definid en el
capitulo 1. Para asi hacerlo es necesario haber recorrido los procesos de equidad intema,
competitividad y de evaluacién del desempedfo.

La politica de pago consta de los siguwientes elementos:

& Estructura de salarios

« Matriz de incremento de salarios

* Paliticas de incremento de salarios por desempefio y promocién

2.60 Manual de administracién de salarios

El manual de administracion de salarios pretende otorgarie validez, formalidad y establecer
los procedimientos autorizados al proceso de administracién de salarios.
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XE.a busqueda y el desarrolio de nuevas ideas deberia
ser la preocupacion constante de los gerentes, y para
eso se necesitan pensar, leer y discutir. Si no se piensa,
se aprende muy poco. Si no se lee, hay pocas cosas de
qué pensar: Y si no se discute, dificiimente se podra
distinguir los pensamientos utiles de aquetlos inutiles.

Russell L. Ackoff.

CAPITULO il

APLICACION DEL MODELO PARA
LA PLANEACION DE SALARIOS
EN UNA ADMINISTRADORA DE
FONDOS DE RETIRO ( AFORE )

CASO PRACTICO



3.1 Sistema financiero mexicano

En nuestro pais y en cualquier otra economia, existen personas fisicas o morales que tiene
dinero que por el momento no tienen necesidad de gastar o utilizar, en el otro extremo
existen personas fisicas ¢ morales que necaesitan dinero con Mas o menos urgencia para
sacar adelante sus planes, sus empresas o i sSusr idad

En medio del ahorrador y del necesitado de recursos, esta el intermediario financiero, cuya
funcién es poner en contacto a ambos sujetos en las mejores condiciones posibles.

El sistema financiero es el * conjunto de instituciones y organismos que generan,
administran, orientan y dingen el ahorro y la inversion dentro de la gran unidad politico -
econdmica que es nuestro pais *

En el sistema financiero las operaciones de ahorro e inversion se realizan por conducto de
la Bolsa Mexicana de Valores, Casas de Bolsa, Bancos y empresas de Seguros y Fianzas;
las Administradoras de Fondos de Retiro ( AFORE's ) se incorporaran a este sistema
mediante las Sociedades de Inversién Especializadas en invertir los Fondos de Retiro,
cesantia y vejes ( SIEFORE’'s ).

3.2 Antecedentes de las Administradoras de Fondos de Retiro

En diciembre de 1995 se aprobd la iniciativa de tas modificaciones a Ley del Seguro Social
que reforma al sistema de pensiones, derivado de la entre otras cosas por l|la necesidad de
aumentar el ahorro intemo del pais con e! fin de atender la “deuda social”.

La caracteristica fundamenta!l es la privatizacion de los fondos de pensiones pasando de un
sistema de financiamiento de * reparto” a uno de “capitalizacidn individual * y donde se
advierte la paricipacion de las Administradoras de Fondos de Retiro e Instituciones de
Seguros en e! otorgamiento de los beneficios.
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La creacidon de las empresas administradoras de fondos de retiro (AFORE) se debe al
hecho de buscar una mejor administracién en el manejo de los recursos de los trabajadores.

Las AFORE's. dentro de un esquema de capitalizacién individual ( aportacién a una cuenta
individual de retiro ), estan encargadas de garantizar los mejores rendimientos de los
recursos, que por motivo de pensiones se aporten dentro de un programa de seguridad
social, los cuales permitan proporcionar remuneraciones dignas al momento del retiro.

Por lo anterior, el compromiso principal de la AFORE sera con los trabajadores afiliados a
este esquema y, por lo tanto, con la sociedad mexicana. La AFORE deberan reflejar en su

mision este compromiso.

3.3 Mision de una AFORE

“ Garantizar que los trabajadores afiliados al Instituto Mexicano del Seguro Social cuenten
con los recursos necesarios para obtener una pension digna y suficiente al momento de su
retiro para contribuir al bienestar de la sociedad mexicana "

Valores

La AFORE tiene la responsabilidad y el compromiso de cumplir y superar las expectativas
de sus clientes :

4 Enla garantia del manejo de los recursos de los trabajadores
afiliados al sistema de seguridad social
En el desarrollo integral de sus colaboradores
Ante el potencial de fa nueva industria de fondos de retiro
En el servicio e informacién permanente hacia los trabajadores

o>

En la rentabilidad a sus inversionistas
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Objetivos

1. Establecer el mejor esquema de administracion de fondos de retiro que permitan obtener
los mejores rendimientos, los cuales garanticen recursos necesarios para que los
trabajadores puedan tener una pension digna al momento del retiro.

2. Garantizar la permanencia de la empresa, a través de realizar las mejores inversiones
que generen altas tasas de retomo.

3. Participar en forma productiva en el desarrollo de fondos de retiro en México.

3.3 Disefo organizacional en una AFORE

Dentro del disefio organizacional en una AFORE se ubica el modelo para la planeaciéon de
salarios, el cual para motivo de este estudio se puede establecer en base a sus principales
areas de administracion y negocio:

Recursos humanos
Finanzas administracion
Inversiones
Operaciones

Ventas

Mercadotecnia
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Direccion
Inversiones

" Director

- Inversiones,
‘Secretaria
{ 1 i
Subdirector Subdirector.

. :;Estudios; ...| |Mesa de Dinero,

" DIC*%



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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Operaciones
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Direccion
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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DESCRIPCION DE PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO AREA 1

Di de ini idn y Aminitracién y finanras
NIVEL DE REFORTE? VECHA DF. ELABORACION ¢
Dircctor generall Diciembre de 1996

PROPOSITO GENERAL :

Responsable de Ia direccién integral de un conjunto de funciones administrativas y/o
financieras dec la organizacién

Finalidades
e Planeacion, administracion y control de los recursos financieros, materiales y humanos

» Coordinaciéon de servicios internos y externos hacia todas las areas operativas de la
empresa

« Planeacion y control presupuestal
=« Vigilancia del cumplimiento de las relaciones contractuales
® Coordinaciéon en la elaboracién y supervision de la informacion financiera

» Coordinacién y supervision del limi de di iciones fiscal

Interrelaciones

El ocupante del puesto interactua con abogados, asesores externos, fiscalistas y auditores
externos.
El ocupante del puesto comunica asuntos complejos y sensitivos a gente de todos los
niveles, influenciando y negociando con otros pucstos de niveles altos en un rango amplio de
asuntos.

Libertad para actuar

El puesto consiste en tomar decisiones importantes sobre las poli y pr di que
deberan ser respetadas en las diferentes areas de organizacién.

Conocimientos y habilidades

Escolaridad: Licenciatura en ireas econémica - administrativa, con dipl do o maestria
Experiencia: Conocimiento profundo de dreas funcionales interrelacionadas
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DESCRIFCION DE PUESTO

NOMIORE DEL PUESTO ¢ AREA 3
_ Subdirector admon. de cucntas individuales Opcraciones

NIVFL DF, REFORTE: FECIIA DE ELABORACION {

Director dc operaciones Diciembre de 1996
PROPOSITO GENERAL :
Coordinar y supervisar los pr de afiliacién, r dacion y acredi i de las
cuentas individuales de retiro.
Finalidades
« Planeacion operativa para el manejo de la cuentas individuales
® Coordinacién con los usuarios para efici funci P ivas
Interrelaciones
El p del p se interrelaciona con un gran numero de entidades extermas cn asuntos
operacionales
C imi y habilidad

laridad: Li i a en areas 6mica - admini iva, con dip! do o ria

Experiencia: 10 afios en puesto similar.



DESCRIPCION DE PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO AREA ¢

Gerenlte de personal Recursos humanos

NIVEL DE REPORTE: FECIIA DE ELABORACION @
i ini i h, Diciembre de 1996

PROPOSITO GENERAL :

Responsable de la correcta acion de la P i6én al personal

Finalidades
= Analisis de funciones y necesidades derivadas de la contratacidon de personal
e« Organizacion de funciones administrativas para el control del archivo historico del personal

e Desarrollo de politicas y pr J dministrativos que promuevan la atracciéon y
retencion de los recursos humanos con potencial para la organizacion

= Establecimiento de programas de compensacién variable para la fuerza de ventas
e Coordinacion funciones internas de servicio hacia el resto de las areas de la organizacion
Interrelaciones

El ocupante del puesto consulta y colabora con agentes externos en asuntos especificos dentro
de una area definida

Exter mantiene c¢ con altos ejecutivos del drea de p ! de las ir
bancarias del pais, asi como con reclutadores para la seleccion y contratacion de personal
calificado.

Libertad para actuar

E! puesto cousiste en llevar a cabo tareas de soporte para asistir a otros.

Conocimientos y habilidades

Escolaridad: Li iatura en administracion,

Experiencia: Experiencia minima de 3 afios en el area de recursos humanos de empresas
lideres en su ramo

Habilidad de interrelacionarse con diferentes niveles de la organizacién,
supervision de personal
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DESCRIPCION DE PUESTO

NOMHERE DEL PUESTO ¢ ARER:
Analista de sisicinas Operacioncs

NIVEL DE. REFORT 1 VECTIA DE ELABORACION 1
Gerenie de andlisis y discio Diciembre de 1996

PROPOSITO GENERAL :

A

¥ del diseio, anilisis y programacién de nucvos sistemas para incorporarios a
1a red de computo o
Finalidades

e Definicion de especificaci funcionales para los diferentes médulos de los sistemas

e Solucién de probi deni y funci les de los equipos de computo

e Participacidén en los grupos de desarrollo de si y en la € ion de pruebas con los
usuarios

Coordinacién con los usuarios para eficientar funciones operativas

Interrelaciones

El ocupante del pucsto se desempeiia en un rango plio de actividad requiere inter ion y
cooperacién con otros puestos

El ocupante del pucsto provee y recibe informacion, ofrece ayuda a otros y refiere las
dificultades a su gerente.

Libertad para actuar

E! puesto consiste en hacer recomendaciones para el desarrollo de la aplicaciones, respetando
las politicas internas y procedimientos.

C imientos y habilidad

Escolaridad: Carrera técnica
Experiencia: Minima de 3 afios en analista-programador
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Ejerciclo de valuacién de puestos
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Encuesta del mercado de salarios

Media de mercado
{ Informacién al segundo semestre de 1996 )
( Cantidades en pesos )
Nivel Sueldo  Compensacién Compensacién

mensual fija Total
7 45852 84,950 72924
] 30405 4,545 S8
§ 18,000 254% 20313
4 10,28 10211 17,845
3 1497 12584 13,720
2 1587 435 8512
1 (A1) 255 3,000




Nivel Punto Nimero de
miime  salariosminimos

generales
7 45,118 58
[] aNM2 3
5 112 2
4 11,083 “
3 7318 9
2 3500 4
1 1698 2

Salario minimo generat D.F.= 807 pesos

Estructura salarial
{ Vigente a partir de erero de 1936 )

Punto Nimero de

medio salanos minimos
generales

56,398 0

KIALL 45

240 2

13853 17

8148 "

4375 5

2124 3

Punto
méximo
67678
44,568
26,58
16,624
0877
5250

2,549

Nimero de
salarios minimos
generales
84
3]

3

2




Pussto

Direclor General
Directores do Area
Subdirectores

Gerenles

Costo de ndmina

Nivel ds Planta Salario
valuacién actual mansual
1 1 56,308
8 ¢ 440
§ 18 2140
L] M 13,08

]

Costo do
némina
mansuat
56,398
222840
388,520
411,002

1,148,760

Costo
némina
anual
676,178
2,674,080
4,782,240
5,852,024

13,785,120




Monto de comisiones anuales por manejo de cuentas de retiro
en fas Administradoras de Fondos de Retiro

{ Estimacién para 1997 )
[ cantidades mikes }

Volumen de salanos anuales 234568842
Nimero de asegurados al IMSS 9752
Porcentaje de aportaciones a la cuenta indiwdual de retro 650%

{Aportaciones por retiro, cesantia en edad avanzada y vejez )
Monto anual 15,246,975
Porcentaje de apordaciones mensuales por parte de! gobiemo ( % del salario minima general) 550%

{ Cuota social}
Salano minimo general D.F. 807 pesos

Monto anual 5,192,088
Monto total anual 20439063
Rendimiento anual promedio AFORE's 200%
Monto anual 44959
Sadoalfinaldelterane | 935657
Porcentaje promedio de parbicipacion en el mercado ( estimado ) 500%
Monto anual 1245783
Porcentaje promedio de comisidn anual par manejo de cuentas 1321%
Monto anual 164,700
Costo anual de salarios 13785
% que representa del monto anual por manejo de cuentas 831%

Fuente Inatituto Mexicano df Sequro Soclal
Depatamenta de Servickos Actusrisies, Mixko 1937



Matriz de incremento de salarios

Punto Punto Punto
Minimo Medio Maximo

CAUFICACION % Fecha % Fecha %  Fecha

1 %  Mazo! 2 Mamo| 2 Marzo

2 24 Abnl [ 20  Abal | 18 Abil

3 0 Mayol 18 Mayo .
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Evaluaciéon del desempeio

Datos del evaluado

Nombre Puesto

Puesto Departamento

Datos del evaluador

Nombre Puesto

Tipo de evaluacién
Periodo que se esta evaluando

Evaluacion general

Excelente 1
Superior al promedio 2
Promedio 3
Bajo promedio 4

Normfmas de desempefio

Enfoque al cliente Disposicion del empleado
& escuchar y comprender
las necesidades de los
cliente intermos y externos

Interrelacién personal Capacidad del empleado para
trabajar en equipo

Iniciativa e innovacion Normalmente trata de mejorar
la forma de trabajar

Cor c i que derr en
el conocimiento de sistemas
y herramientas apropsadas.

Firma del evaluvado

Excelente

Superior al promedio
Promedio

Bajo promedic

Calificacién

Firma de! evaluador
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MANUAL DE ADMINISTRACION DE SALARIOS

EL PRESENTE MANUAL DE ADMINISTRACION DE
SALARIOS RESPONDE A LAS SIGUIENTES
FINALIDADES:

+ ESTABLECER LOS PROCEDIMIENTOS
AUTORIZADOS PARA LA ADMINISTRACION DE
SALARIOS

+ PROPORCIONAR UNA Gcuia PARA EL
PERSONAL RESPONSABLE DE ADMINISTRAR
LOS SALARIOS EN LA ORGANIZACION
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MANUAL DE ADMINISTRACION DE SALARIOS

Vil
VHL

INDICE

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION
DESCRIPCIONES DE PUESTOS
VALUACION DE PUESTOS

ENCUESTA DEL MERCADO DE SALARIOS
ESTRUCTURA DE SALARIOS

AUMENTOS POR DESEMPENO
SALARIOS DE CONTRATACION
INCREMENTOS POR PROMOCION
EVALUACION DEL DESEMPENO
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MANUAL DE ADMINISTRACION DE SALARIOS

OBJETIVO

Proveer criterios uniformes para compensar equitativamente a los empleados de la AFORE,
acorde a las contribuciones en resultados a la empresa y posibilidades financieras de la

misma.
POLITICA
Compensar el trabajo realizado en forma justa y equitativa con base en:

+ Las funciones, responsabilidades y conocimientos que tenga el empleado, asi como
factores de valor para la compania como: actuacion, resultados obtenidos y potencial.

+ Ellogro de los objetivos en ventas y utilidades de la empresa.

GENERALIDADES

Este manual contiena las politicas y procedimientos relacionados con la administracion de

salarios y que serviran de norma para establecer:

1. La estructura de organizaciéon de acuerdo a los criterios de jerarquias, areas y puestos
de la empresa.

. Las bases para describir el contenido de los puestos.

La valuacion de los puestos de acuerdo al contenido y dimensién de los factores.

La curva de sueldos de acuerdo a! mercado representativo

. Los sueldos del personal dentro det rango de su puesto y de acuerdo el desampefio

. Las bases de los sueldos por contratacion y promociones

. La relacion existente entre evaluacion del desempefo y aumentos de sueldo.

NO s N




ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

OBJETIVO

Proporcionar los criterios para definir la estructura de organizacion con base en los niveles

jerarquicos, areas, puestos y nimero de plazas que conforman la empresa.

PoLiTICA

+ Es politica de la empresa, disefiar, controlar y regular la vigencia y crecimiento de los

puestos en la estructura de organizacién
Todo puesto debera contar con un titulo especifico que sea descriptivo de sus funciones

y responsabilidades, en forma tal que permita identificar limites de autoridad, amplitud

gerencial y area de responsabilidad.
Para efectos de descripcion, valuacion de puestos, contratacion de personal y solicitud

de aumento de sueido, es necesario que el puesto se encuentre autorizado por el

Director General en la carrera de puestos vigente del drea correspondiente.
Es politica que ios ejecutivos estén cercanos a la operacién misma del negocio y que las
decisiones se tomen en el mismo nivel jerarquico en donde pudiera haber desviaciones

para lograr con esto respuestas rapidas y flexibilidad en la empresa.

GENERALIDADES

1. El nimero maximo de niveles jerarquicos en cualquier area, sera de 5 y cuando exista
personal sindicalizado sera de 6. En esta suma no debera incluirse al director general de
la empresa. .

. No sera valido el nivel de reporte Director a Director, Gerente a Gerente y asi
sucesivamente, a excepcidn de las Direcciones de Area que reportan a un Director

Ejecutivo Corporativa.
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3. Se debe evitar la relacion uno a uno, sobre todo en niveles de Director y Gerencia.

4, Para hacer referencia en la organizacién a! nombre de los puestos, se debera utilizar la
carrera de puestos caorrespondiente.
Los titulos de los puestos estan compuestos de dos partes:

- Nivel jerdrquico de la funcidn, que se determina en funcién del valor en puntos de la

valuacién de puestos.

- Descriptivo de la funcion dentro del area en el que esta ubicado.

Los niveles jerarquicos autorizados son:

per Nivel: Director general

do Nivel Director de area

per Nivel Subdirector

ato Nivel Gerente

ato Nivel Sugerente ( Solo cuando tenga personal a su cargo ), Especialista

ato Nivel Supervisor ( Solo cuando tenga personal a su cargo ), Analista, Auxiliar
7° Nivel Sindicalizado

5. El nimero de ocupantes por puesto, es decir, el niUmero de plazas, estara indicado en el

organigrama autorizado.




DESCRIPCION DE PUESTOS

OBJETIVO
Establecer el procedimiento para realizar la descripcion de puestos de la empresa
poLiTiICA

Describir el contenido de todos los puestos de la empresa con un criterio uniforme y en el
formato utilizado para ello, con el fin de conocer la contribucidon del puesto a los objetivos
del area. Es politica de la empresa que todos los puestos cuenten con su respectiva
descripcidn actualizada y autorizada. Es responsabilidad de cada jefe contar con la

descripcion de los puestos que supervisa.
GENERALIDADES

A fin de realizar la descnpcidn de puestos, se llevara a cabo el siguiente procedimiento:

1. Ef jefe del area responsable del puesto a describir, solicitara a el drea de Recursos
Humanos para requisar el cuestionano de descripcidn de puestos.

2. Recursos humanos describira el puesto con base en el cuestionario y recabara firmas de
autorizaciones por los jefes de area.

3. Compensaciones y organizacién verificara la descripcién de puestos, con el objeto de
garantizar la uniformidad en el cnterio de descripcion

4. Cuando ocurra un cambio significativo en el contenido del puesto, se actualizara la
descripcion conforme a lo establecido en jos puntos anteriores.

5. Es responsabilidad de cada jefe. contar con la descripcion actualizada y autorizada de
los puestos que supervisa

6. Cuando asi se requiera, Recursos Humanos pacitaran a los respor de area en

llenado del cuestionano.
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VALUACION DE PUESTOS

OBJETIVO

Establecer el procedimiento para realizar la valuacién de los puestos

POLIJTICA

Medir ia importancia relativa de los puestos en la organizacion en funcion a los factores
definidos con el objeto de mantener la equidad interna de acuerdo a su contribucion a la
organizacidn.

Es politica de la empresa que todos los puestos sean valuados por medio de un Comité en
el que paricipen los responsables del drea y personal de recursos humanos.

GENERALIDADES

La valuacién de puestos sera realizada por un Comité de Valuacion integrado por
miembros del area en que se encuentra el puesto utilizando !a descripcidn autorizada y

actualizada
En ningun caso el jefe inmediato del puesto valuado sera integrante del Comité de

Valuacién, a excepcion del Director de area.
Previo al proceso de valuacion, el puesto debera estar autorizado y debera contar con su

w

descripcion autorizada por recursos humanos.
La valuacion del puesto se realizara en base al sistema de valuacion autorizado

5. Cuando el contenido del puesto se modifique y una vez que se actualice y autorice {a
descripciéon conforme a las politicas establecidas para ello, se integrara el Comité de

Valuacion con el objeto de valuar el puesto.

68




ENCUESTA DEL MERCADO DE SAL.ARIOS

OBJETIVO

Determinar la posicidn competitiva de la empresa en el mercado de salarios

PoOLITICA

Fijar las bases para que la remuneracion por el trabajo del parsonal se encuentre en
posicién competitiva. que le permita a la empresa atraer, conservar y motivar al personal
capacitado y con alto potenciat de desarrollo.

La politica de competitividad se fijara en base a las posibilidades de la empresa y al
mercado de salarios comparable. Es politica de |la organizacion compararse contra la media
del mercado.

GENERALIDADES

. £s responsabilidad de Recursos Humanos , vigilar que la curva de sueldos de la
empresa se mantenga dentro de la politica definida, para lo cual se conocera el

-

comportamiento del marcado de sueldos y prestaciones.

2. Para conocer el mercade de sueldos y prestaciones se procedera a realizar una
encuesta de salarios con empresas de la regién, del mismo giro y de similar tamario, en
su defecto Recursos Humanos se apoyara en un Consultor Extemno.

3. La comparacidn de los puestos de la empresa contra otros del mercado, se realizara
tomando en cuenta su complejidad medida en relacion al contenido, responsabilidad y
contribucién a los logros de la empresa.
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ESTRUCTURA DE SALARIOS.

OBJETIVO

Determinar los rangos de salario para los puestos de la compadia, de acuerdo a su valor en
puntos y al mercado de salarios comparable. : P

Politica

Establecer el objetivo general de salarios que garanticen la equidad intema de los puestos y
el cumplimiento de la politica de competitividad en el mercado de salarios.

Es politica de la empresa que cada puesto cuente con su respectivo rango de salario
Generalidades

1.La determinacion de los rangos de salarios permiten ubicar los objetivos personales de

salario, de acuerdo al desempefio del personal

A) El rango medio (100%) de la estructura de salarios, debera tender al objetivo de salarios
de un desemperio satisfactorio del personal

B) El rango minimo (B0%)., debera tender a corresponder al objetive del salario para el
personal de recién ingreso o con desempefio deficiente

C) El rango maximo (120%), debera tender a corresponder al objetivo del salario para el
personal con desempedio superior

3. La vigencia de estructura de sueldos se fijara de acuerdo a! ciclo de cambio significativo
que ocurran en el mercado de salarios.

4. Recursos Humanos elaborara y presentara para su autorizacion la estructura de
salarios, matriz de aumentos y costo de némina de a la Direccidn General.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

OBJETIVO

Establecer los procedimientos para que el desempefo sea uno de tos factores que ayuden
a definir los objetivos especificos de salario de la AFORE

Politica

Es politica de la AFORE determinar el objetivo de salarios para cada persona, con base en

su desempefio y de acuerdo a la matriz de incremento de salarios.

Generalidades

1.

La realizacion de la evaluacion del desempefio es responsabilidad de quien supervisa
personal

La evaluacion del desempeno debera llevarse a cabo de acuerdc a los periodos
propuestos por ia Direccion de Recursos Humanos, el calendario de la evaluacion es
independiente de los incrementos de salarios a proponer.

No se concedera ningun tipo de incremento de salario cuando la ultima evaluacién del
desempefio Nno se hubiera realizado con la frecuencia descrita en el punto anterior, para
ta! efecto el area de Recursos Humanos debera haber recibido previo al proceso de
incremento de salario, el formato de evaluacion idamente requisi >.

Asi mismo el personal de nuevo ingreso por no tener un periodo reprasentativo para
medir su desempeno se deben considerar 6 meses para su primera evaluacion.
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SALARIOS DE CONTRATACION

OBJETIVO . -

Establecer los salarios de contratacion para el personal de nuevo ingreso.

Politica

Es politica de la AFORE determinar ios salarios de contratacidn para atraer y conservar al
personal capacitado y con alto potencial de desarrolio de acuerdo a los rangos establecidos

en la estructura de salarios para el puesto y a la equidad intema

Generalidades

Salarios normales de contratacion. El salario de contratacién para cada puesto debera
ser el minimo del rango ( 80%) del puesto, cuando el candidato redna los requisitos
obligatorios del perfil de! puesto y de acuerdo a la equidad salanatl interna.

Para la contratacion de una persona con alte potencial de desarrollo, pero que no reuna
los requisitos obligatonos del perfil del puesto, se podra contratar hasta un sueido de
10% abajo del rango minimo establecido para el puesto; es decir 70% de la media del
rango y de acuerdo a la equidad interna de salarios en el area y en toda la organizacion.
Para la contratacion de un aspirante con conccamientos, experiencia superiores al perfil
del puesto, se podra contratar al empleado con un salario limite en la media de la
estructura (100%) del rango, después de haber analizado con Recursos Humanos que
dicho satario no afecte la equidad interna

En cualquier caso de que los salarios de contratacidn sean menores al 70% o mayores
al 100% de la media del rango, deberan ser aprobados por el director de Recursos
Humanos con base en las evaluaciones de los candidatos realizadas por el proceso de
seleccion, con el objeto de mantener la equidad interna de salarios en la organizacién.
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INCREMENTOS POR DESEMPERNO

OBJETIVO

Establecer el procedimiento para determinar los incrementos de salarios al personal

conforme a sJ evaluacion de desempeio

Politica

Es politica de la AFORE otorgar aumentos individuales de salario que recompensen el logro
de los objetivos de cada empleado de acuerdo al desempefio evaluado.

Generalidades

1. Autorizaciones de aumentos de sueido, es facultad del Director General, el Director de
Area y el Director de Recursos Humanos, autorizar los porcentajes de incremento de
salario, de acuerdo a fa matriz de incrementos, a fin de incrementar la remuneracion al

personal por el desemperio logrado.

2. Los incrementos por desempeno se fijaran de acuerdo a:

A) Posicidn del salano con respecto a la media del rango (100%) que le corresponde

B) Desempeno del ocupante del puesto

C) Meses que hubieran transcurrido sin aumento de salario y porcentaje de incremento de
salario conforme a la matriz de incremento autorizada para el periodo correspondiente

3. Casos excepcionales
Todos los aumentos que sobrepasen las condiciones gue marca
incrementos tanto en porcentajes como en periodicidad, deberdn ser autorizados por el

la matriz de

Director General, esta autorizacion fa debera recabar e! Director de Area.
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INCREMENTOS POR PROMOCION

OBJETIVO

Establecer el procedimiento para otorgar incrementos de salario al personal promovido a
puestos de mayor jerarquia y responsabilidad en 1a empresa.

Politica

Reconocer la promocion del personal con un incremento de salario, de acuerdo al rango de
salario del puesto promovido.

Generalidades

1. El empleado que reciba una promocién © su puesto sea revaluado a un rango salarial
superior, podra recibir aumento de salario con base a la matriz de incrementos
autorizada.

Para tal efecto, se considerara:

A) La promocién debera ser reconocida con el aumento de sueldo correspondiente a la
fecha en que se haga la promocién.

8) El aumento por promocion sera independiente del incremento de salaric inmediato
anterior que hubiera recibido el empleado promovido.

C) No se considera deseable otorgar un aumento por promociﬁn cuande el sueldo del
puesto actual sea superior al 80% del rango del puesto a promover.

D) Cuando se revalua un puesto por aumento de responsabilidades, el incremento de
salario sera considerado aumento por desempefo y NO por promocion y se otorgara de
acuerdo a la matriz de incrementos establecida. Cualquier incremento fuera de politica,
debera ser avalado por el Director de Recursos Humanos, quien a su vez recabara la
autorizacion del Director General de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Ll carmbic: iiin constanta

de velocidoad wariable.

MayGroup

Hoy en dia en las organizaciones el mensaje de cambio es inminente, para los dirigentes de
algunas empresas significard oportunidad y para otros estancamiento. El comun
denominador en este proceso cambiante es el elemento humano que en un mundo de
creciente competencia tecnologica, debe ser considerado un activo intelectual y el dnico
verdadero activo de la empresa.

Lo anterior sugiere que la mayoria de las nuevas practicas en el manejo de la organizaciéon
y en especial aquellas de remuneracion debieran siempre considerar que el nivel de pago
contribuya al dptimo uso del talento de los recursos humanos.

Para cumplir tal objetivo, durante el trabajo de investigacion se propone un modelo para el
disefic de un sistema de remuneracién que ayudara a la empresa a conservar a los
empleados de mayor valia buscando asi mismo revertir las condiciones economicas
actuales de los trabajadores que no favorecen por mucho este propdsito mediante practicas
laborates flexibles que reconozcan el esfuerzo individual y de grupo al interior de la
empresa para alcanzar mayor productividad.

Aunque las practicas nuevas de remuneracion se han iniciado en organizaciones que tienen
un estilo participativo de direccidn, no obstante algunas organizaciones han experimentado
cambios en las practicas de administracidn salarial como medio para encauzar a la
empresa hacia un estilo de direccion mas participativo.
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Respecto a los factores principales que han frenado un sana compensacion a la fuerza
laboral se encuentran: una desproporcion en el alza de niveles inflacionarios y salariales,
bajos niveles de retribucion a los trabajadores en donde se agrupa la mayoria de la
poblacion en edad laboral, poca generacion de empleo bien remunerado, mala situacion

financiera de las empresas y practicas obsoletas de administracion de recursos.

Por lo tanto se requiere reactivar el crecimiento econémico, la inversion y el ahorro para
generar mayores recursos, quedando en los responsables de la administracion de personal
en las empresas hacer el mejor uso de los recursos en el pago a los empleados con base
en técnicas y elementos de la administracion de salarios que comuniquen un correcto
mensaje al personal que facilitard que cada persona trabaje para que la organizaciéon
alcance sus metas.

El marco de referencia de!l modelo es el disefo de la organizacién en donde es relevante
establecer una alineacion clave entre la estrategia organizacional, la estructura
organizacional, los valores organizacionales y la politica de remuneracion al personal para
que la organizacion logre adaptarse rapidamente a su entorno.

La aplicacién del modelo se presenta en una Administradoras de Fondos de Retiro que
tiene por objetivo especifico garantizar los recursos necesarios para que los trabajadores
puedan tener una pensién digna al momento del retiro y a nivel general aumentar el ahorro
interno del pais. o

Estos objetivos solo seran viables si se cuenta con la mano de obra calificada'y
debidamente retribuida, para lo cual se implementa el Modelo para la Planeacion de
Salarios anteriormente propuesto.

El futuro en México en la administracidn de salarios se percibe con p!aries de beneficios
flexibles estilo “ cafeteria “, es decir donde el empleado al ingresar a la empresa’ podra
escoger la remuneracion dentro de parametros que mejor acomode "a su condicion
personal. pero es evidente que la mayoria de estas practicas sélo seran viables cuando
exista una buena estructura salarial basica.
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