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INTRODUCCION

A todo ser humano le gusta sentirse seguro, para toda persona es
fundamentat satisfacer sus necesidades basicas, toda persona tfrabaja para cubrir
dichas necesidades, por esta razén al buscar empleo por lo regular toda persona
se fija en el ingreso que percibird, asi que las empresas deben estar preparadas
para reclutar al mejor personal contemplando sus expectativas de salaric entre
otros factores.

Por esta razén, es importante que las empresas tengan una buena
administracion de sueldos y salarios para que determinen salarios adecuados de
acuerdo a cada perfil de puestos y por ende no haya ineguidad en las
retribuciones. Esto es importante por que cuando los empleados no se sienten
satisfechos con lo que perciben en concepto de salario, por lo regular el personal
se desmotiva, lo que origina que haya inconformidad y més rotacién de personal.

Es importante que las empresas estructuren un sistema adecuado de
sueldos y salarios y conozcan los métodos de valuacion para que puedan
desarroliar el mas adecuado de acuerdo a lags necesidades y objetivos de la
ampresa y asi determinen salarios justos de acuerdo a las caracteristicas de cada
puesto.

En la presente tesis para obtener el titulo de Licenciado en administracion
destacaremos la importancia de ia administracion de sueldos y salarios asi como
stis objetivos vy los métodos mas usuales de valuacion, para que las empresas
determinen la importancia de aplicar dichos métedos en el concepto de salarios,
para que logren equidad interna. También se analizard la importancia de la
encuesta salarial para lograr la competitividad.

Debido que vivimos en un mundo que estd en constante cambio, se
analizaran las tendencias actuales en las refribuciones con el fin de gue cada
empresa de acuerdo a sus objetivos y necesidades utilice el mélodo mas
adecuado.

Todos mencionamos la palabra salario, sin embargo pocas veces
reflexionamos en la importancia de éste en las empresas, la cuestion no solo es
hacer un pago a un empleado por el frabajo laborado, sino pagar lo cormrecto para
que haya una equidad para el empleado y estabilidad para la empresa en cuestion
del manejo de personal. La presente tesis describird y analizara ventajas de que
haya una adecuada administracién de salarios, buscando siempre la equidad y
justicia, tanto para el empleado como el trabajador.

Por ésta razén, en la presente investigacion se desarroliarén los sigulentes
puntos:



Capitulo 1. Se abordard el planteamiento, objetivo y justificacion de la
presente tesis de investigacion.

Capitulo 2. Se analizara la definicion de la Administracion de sueldos y
salarios en las empresas, asi como su importancia para lograr la equidad y
competitividad.

Capitulo 3. Se anaiizard la importancia de las teorfas econémicas y
psicolégicas con base en la administracion de sueldos y salarios,

Capitulo 4. Se analizaréd los métodos de valuacion de puestos mas
utilizados internamente en las empresas, se identificaran las ventajas y
desventajas de cada método, para que las empresas utilicen el mas adecuado de
acuerdo a sus necesidades y caracteristicas.

Capltulo 5. En este capitulo se analizara qué es la encuesta salarial, como
se aplica y la importancia para lograr la competitividad.

Capitulo 6. En este capitulo se identificara los dos tipos de salarios (fjos y
variables), y sus componentes.

Capitulo 7. En éste ultimo capitulo, se identificaran las tendencias actuales
en la retribucién, se analizara las ventajas de cada tendencia moderna, para que
las empresas con base en sus necesidades empieen la mas conveniente.

(]



CAPITULO 1
1. PLANTEAMIENTO

Actualmente vivimos en un pais que tiene diversidad de empresas, sin
smbargo, es necesario que éstas ofrezcan un salario equitativo. Nada mas justo
que ganar dinero en la misma proporcion como trabajamos. Muchas veces nuestro
esfuerzo no se ve recompensado como deberia ser y esto causa una gran
desmotivacidbn en cada uno de nosotros. He ahl la importancia de la
administracidn de sueldos y salarios y su buen empleo para determinar salarios
justos.

Asi que es importante que las empresas sepan como determinar un salario
adecuado, tomando en cuenta las caracteristicas de cada uno de los puestos.

Aunque existen diversos métodos de valuacion y la encuesta salarial, muchas
empresas no los emplean, debido a que no saben en qué consisten, sus ventajas
y desventajas, asi como su inversion. Sin embargo estas herramientas son de
gran utilidad para lograr una equidad en lo salarial y permitir que los empleados se
sientan a gusto y logren satisfacer sus necesidades.

Para que estas valuaciones tengan resultados favorables en su aplicacion, es
necesario tener en claro que es salario, tipos de salarios, la importancia de la
administracién de sueldos y salarios, el impacto de los salarios en la motivacion de
las personas, asf como en su desempefio en la organizacion.

También es importante analizar las nuevas téndencias de ia remuneracion, lo
cual permitira estar a la vanguardia y ayudara a las empresas a adoptar el mejor
método de acuerdo a las caracteristicas, necesidades y objetivos de la empresa.
Teniendo siempre en cuenta que un salario justo no es una pérdida o gasto para la
empresa, sino una buena inversion si ésta lo determina correctamente con un
método adecuado,

Toda empresa tiene diversas caracteristicas y objetivos, sin embargo a todas
les interesa ser mas productiva y para lograrlo es necesario contar con personal
capacitado, pero una de las formas de retener al mejor personal es oforgandole el
salario adecuado de acuerdo a sus labores efectuadas en el puesto. Asi que es
importante realizar valuaciones, encuesta salarial y analizar las nuevas tendencias
de remuneracion, para adoptar la adecuada y que la empresa sea competitiva,



Considerando que la administracion de sueldos y salarios es una herramienta
fundamental para las empresas, la interrogante principal que se pretende resolver
en el presente estudio es: jcudles son los elementos de la administracion de
sueldos y salarios que le permiten a la organizacién lograr salarios equitativos,
justos y competitivos para incrementa su productividad y competitividad en &l
mercado?

1.2 OBJETIVO GENERAL

identificar los elementos de la administracion de sueldos y salarios que le
permiten a la organizacién lograr salarios equitativos, justos y competitivos para
incrementa su productividad y competitividad en el. mercado.

1.3 JUSTIFICACION

Es importante que las empresas determinen salarios adecuados, por la fuerte
competencia que tienen en el mercado laboral, el emplear adecuadamente la
administracién de sueldos y salarios, asi como la aplicacidn de un méfodo
adecuado para la empresa permitiré ofrecer salarios equitativos, le permitira ser
competente y evitard que haya rotacidn de personal innecesario entre ofras
situaciones adversas.



CAPITULO 2

2. DEFIN!CION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS

Para toda persona es imporiante satisfacer sus necesidades fisicas y
materiales, vivimos en un mundo giobalizado, en donde es importante contar con
los medios econdmicos para poder adquirir bienes. Pero para que esto se pueda
lograr es necesario que las empresas cuenten con una buena administracion de
sueldos y salarios que le pemmita ser compelitiva en el mercado laboral,
contratando al personal adecuado de acuerdo a las funciones del puesto y pueda
retener a su personal. Sin que esto afecte la utilidad de la empresa, ya que, si se
cuenta con personal competente v se le olorga un salario adecuado a sus
funciones, se podra sentir satisfecho y se contnbuara a la productividad de la
ampresa.

Para comprender la funcién e importancia de la administracion de sueldos y
salarios, es importante primero saber que es administrar, qué es sueldo y qué es
salario. Una vez comprendidos estos conceptos analizaremos tres definiciones de
Administracion de Sueldos y Salarios.

Agustin Reyes Ponce define Administracién como “El conjunto sistematico de
reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un
organismo social’, sintetizando la definicién “Administracion es la téonica de la
coordinacion”.’

Por lo tanto, se deben coordinar adecuadamente los recursos de la
empresa para poder ofrecer salarios competitivos de acuerdo a las funciones
realizadas en determinado puesto, de acuerdo al nivel jerarquico para lograr la
maxima eficiencia en los frabajadores y el buen manejo de los recursos que
redunde en crecimiento para la empresa.

Arias Galicia menciona que la costumbre ha establecido el uso del término
Sueldo para referirse a la retribucion que recibe el empleado de confianza vy su
distincién conesponde Gnicamente a la periodicidad de pago, que es
generalmente quincenal.?

Existen diversas opiniones y connotaciones respecto al témino sueldo, sin
embargo, para efectos de este trabajo que esta enfocado a la percepcién del
trabajador en términos monetarios, se definira de ia siguiente manera:

Sueldo: corresponde a la cuota fija que percibe el trabajador por sus servicios.

1 Agustin Reyes Ponce. Administracion de Empresas Teorla y practica. Pag. 28, 27.
2 Fernando Arias galicia. Administracién de Regursos Humarios. P4g. 195
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Cuando en Ia definicion anterior se indica cuota fija, se refiere al pago en
efectivo por cuota diaria (C.D), asi que el sueldo es parte de la remuneracion total,
ya que la C.D es solo uno de varios elementos que integran la remuneracion y
que se explicaran en el punio 2.3 del presente capituio.

La Ley Federal del Trabajo (LFT) en su Articulo 82 define al Salario como
“la retribucion que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo”. Como se
puede percibir ia LFT define salario no sueido.

La Oficina Internacional de Trabajo ha definido el salaric como * Ia
ganancia, sea cual fuere su denominacion o método de cdiculo, siempre que
pueda evaluarse en efectivo, fijlado por acuerdo o por legislacién nacional, y
debida de un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito
o verbal, por el trabajo que éste Gltimo haya efectuado o deba efectuar o por
servicios que haya prestado o deba prestar.

Existen dos tipos de salario, nominal y real.

Salario nominal, Representa el volumen de dinero asignado en ¢l contrato
individual por el cargo ocupado.®

Salario real. Representa la cantidad de bienes que el empleado puede
adquirir con aquel volumen de dinero, y corresponde al poder adquisitivo, poder de
compra que puede adquirir con el salario.

La definicién de estos dos tipos de salarios (nominal y real) nos permite
adentrarnos a la reafidad y meditar qué tipo de salario espera una persona que
se va a emplear o que ya esta empleada. Sin duda alguna, toda persona aunque
no conozca los tipos de salario y a que sé refiere, va en busca de un salario que
le permita adquirir por lo menos lo basico. Hoy en dia hay empresas que manejan
un salario base, no tomando en cuenta las necesidades de los empleados ni
valorando sus funciones realizadas.

El Art. 80 LFT menciona que “Salario minimo es la cantidad menor que
debe recibir en efectivo el trabajador por los servicios prestades en una jornada de
trabajo. Ei salario minimo debera ser suficiente para satisfacer las necesidades
normales de un jefe de familia en el orden material, social y cultural y para proveer
a la educacion obligatoria de los hijos. Se considera de utilidad social el
establecimiento de instituciones y medidas que protejan la capacidad adquisitiva
del salario y faciliten el acceso de los trabajadores la obtencién de satisfactores”.

3 Idaiberto Chiavenato. Administracion de Recursos Humanos. Cap. 10 Pag. 411
4 \dalberto Chiavenato. Administracién de Recurses Humanos. Cap. 10 Pag. 411



Existen 3 areas geograficas A, B y C en nuestro pais, las cuales se
constituyen de diversos estados de !a Republica, y cada area geografica tiene su
salario minimo. A continuacion se muestra un listado que contiene 1a formacion de
cada zona geografica:

AREA GEOGRAFICA "A”

« Baja California:
Todos los municipios.

+ Baja California Sur:
Todos los municipios.

+ Chihuahua:
Guadalupe, Juérez y Praxedis G. Guerrero.

» Distrito Federal:
Todas las delegaciones.

s  Guerero:
Acapulco de Juarez.

s Estado de México:
Afizapan de Zaragoza, Coacalco de Berriozabal, Cuautitlan, Cuautitian izealli,
Ecatepec, Naucalpan de Juarez, Tianepantta de Baz y Tultitian.

* Sonora:
Agua Prieta, Cananea, Naco, Nogales, Puerto Pefiasco, Santa Cruz, San Luis Rio
Colorado y General Plutarco Elias Calles.

« Tamaulipas:
Camargo, Guerrero, Gustavo Diaz Ordaz, Matamoros, Mier, Miguel Aleman,
Nuevo Laredo, Reynosa, Rio Bravo, San Femando y Valie Hermoso.

e Veracruz: ~
Agua Duice, Coatzacoaless, Cosoleacaque, Las Choapas, Minatitlan, Ixhuatian
del Sureste, Moloacan y Nanchital de Lazaro Cardenas del Rio.



AREA GEOGRAFICA "B"

Jaliseo:
Guadalajara, El Satto, Tlajomulco de Zufliga, Tlaquepaque, Tonald y Zapopan.

Nuevo Ledn:
Apodaca, General Escobedo, San Pedro Garza Garcia, Guadalupe, Monterrey,
Santa Catarina y San Nicolas de los Garza.

Sonora:

Altar, Atil, Bacum, Benito Juarez, Benjamin Hill, Caborca, Cajeme, Carbé, La
Colorada, Cucurpe, Empalme, Etchojoa, Guaymas, Hermosillo, Huatabampo,
Imuris, Magdalena, Navojoa, Opodepe, Oquitoa, Pitiquito, Santa Ana, Saric, San
tgnacio Rlo Muerto, Suaqui Grande, Trincheras, Tubutama y San Miguel de
Horcasitas.

Tamaulipas:
Aldama, Atamira, Antiguo Morelos, Ciudad Madero, Gomez Farias, Gonzalez,
El Mante, Nuevo, Morelos, Ocampo, Tampico y Xicoténcatl.

Veracruz: ~ '
Coatzintla, Tuxpan y Poza Rica de Hidalgo.



AREA GEOGRAFICA "C"

+ Tados los municipios de:
Aguascalientes, Campeche, Coahuila, Colima, Chiapas, Durango, Guanajuato,
Hidalgo, Michcacan, Morelos, Nayarit, Oaxaca, Puebla, Querétara, Quintana Roo,
San Luis Potosi, Sinaloa, Tabasco, Tlaxcala, Yucatan y Zacatecas.

s Chihuahua:
Todos los municipios excepto: Guadalupe, Judrez y Praxedis G. Guerrero.

» Guerrero: ‘
Todos los municipios excepto: Acapulco de Juarez.

o Jalisco:
Todos los municipios excepto: Guadalajara, Et Salto, Tlajomulco de Zifiga,

Tonala, Tlaquepaque v Zapopan.

o Estado de México: :
Todos los municipios excepto: Atizapan de Zaragoza, Cuautitian, Coacalco de
Berriozébal,Ecatepec, Cuautitian tzcalli, Tultitian, Naucalpan de Judrez y
Tlanepantia de Baz.

s Nuevo Ledn:
Todos {os municipios excepto: Apodaca, Guadalupe, San Pedro Garza Garcia, .
Monterrey, General Escobedo, Santa Catarina y San Nicolas de los Garza.

s Sonora:
Aconchi, Alamos, Arivechi, Arizpe, Bacadéhuachi, Bacancra, Bacerac, Bacoachi,
Banamichi, Baviacora, Bavispe, Cumpas, Divisaderos, Fronteras, Granados,
Huachinera, Huésabas, Huépac,

Cada una de las zonas geogréficas tiene su salario minimo establecido el
cual se muestra a continuacién:

Area geogréfica “A” ‘ $ 48.67
Area geografica “B” \ $ 47.16
Area geogréfica “C” $ 45.81
FUENTE: COMISION NACIONAL DE SALARIOS MINIMOS '




Actuaimente el salario minimo en nuestra zona geogréfica (A) es de $
48.87 y lamentablemente no cubre las necesidades prioritarias de una persona,
mucho menos de una familia. Esta situacion conlleva a una alta rotacion de
personal en las empresas, ya que las personas van en busca de salarios méas
competitivos. Por esta razdn, es muy importante e indispensable que las empresas
detecten estas prioridades y necesidades para que puedan establecer una
adecuada politica de salarios a través de una buena administracion.

Habiendo definido administracién, sueldo y salario, analizaremos a
continuacion la definicion completa de sueldos y salarios de tres autores.

> La administracién de salarios puede definirse como el conjunto de
nomas y procedimientos tendientes a establecer o mantener

estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion. (idalberto
Chiavenato)®

» La compensacién (sueldos, salarios, prestaciones, etc) es fa
gratificacion que los empleados reciben a cambio de su fabor. La
administracion de esta vital drea a través del departamento de personal
garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la
organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de ftrabajo
productiva. (William B. Werther, Jn)°

» La administracion de sueldos es un procedimiento sistematico para
esiablecer una sana estructura de remuneracion. Reduciendo las
desigualdades entre los ingresos de los empleados. (George Stratuss)’

Podemos detectar en estas definiciones que la administracion de sueldos y
salarios conlleva el establecer una estructura adecuada de remuneracién a través
de procedimientos estudiados. La remuneracion constituye todo cuanfo ef
empleado recibe, directa o indirectamente, como consecuencia del trabajo que
desarrolla en una organizacion.t

Reyes Ponce definia Administracion como “la técnica de coordinacion”. Por
lo tanto las empresas deben estar obligadas a coordinar sus recursos
adecuadamente para poder establecer una politica de salarios adecuada y justa.

En cada una de las definiciones de administracion de sueldos y salarios
mencionadas, sobresale una palabra clave, que permite a grandes rasgos detectar
la importancia de una remuneracion justa.

5 Idalberto Chiavenato. Admm&tﬁﬂé_ﬂ_ﬂﬁ&.mm Cap. 10 Pag. 414
6 William B. Werther Administracién de Pers ;ursos Humanos Cap. 12 Pég. 331

INstrac g Personal
7 George Strauss, _P_etm_aLCép 23 Pag 507
8 ldalbarto Chiavenato. Administracién de Recursos Humanos. Pag. 410
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» La primera definicion indica que establece salarios equitativos y justos.

» La segunda definicibn menciona que garantiza la satisfaccion de los
empleados.

» La tercera definicidn dice que reduce desigualdades enfre los ingresos
de los empieados.

De estos tres puntos podemos extraer, que la satisfaccion de los empleados
mucho depende de que no haya igualdad en los ingresos obtenidos en el concepto
de salario. Por ejemplo, si dos personas realizan funciones parecidas y una de
ellas percibe mas salario, o una de ellas realiza mas funciones y a ambas se les
paga el mismo salario, sin duda habra inconformidad. Por lo tanto es importante
ser equitativo. La equidad se refiere a dar a cada individuo lo que le corresponde,
y en sentido laboral y hablando de salario se podria definir como “Otorgar el
salario correspondiente de acuerdo a las funciones realizadas por las
caracteristicas del puesto, y por el nivel jerarquico”. Por esta razén en el capitulo 4
de este trabajo se mencionaré la importancia de la equidad en el concepto de
salarios y se expondran métodos para aplicaria en ef interior de la empresa y que
al mismo tiempo la empresa pueda ser competitiva en el exterior. Para esto, es
importante tener presente el objetivo de la administracion de sueldos y salarios, y
a continuacién analizaremos dicho objetivo.

2.1 OBJETIVO DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS

Una de las necesidades principales que el hombre ha tenido desde
siempre es contar con medios y recursos para aliviar sus necesidades. En un
inicio el hombre primitivo utiliza sélo sus fuerzas y o que obtenia de la naturaleza.
Posteriormente la especializacion y la produccién provoca que se ponga a
disposicion de una colectividad sus bienes, para intercambiarios (trueque) y
satisfacer sus necesidades con productos que no se tenian. Posteriormente, la
labor personal es remunerada en especie, es decir, el hombre trueca su trabajo
por los bienes que le son tiles para subsistir. Actualmente el ser humano invierte
tiempo, conocimientos, cualidades y explota sus capacidades en un trabajo para
obtener un beneficio (dinero) que le permita satisfacer sus necesidades. El dinero
como medio de cambio, hace que se defina y congolide ¢l concepto gue tenemos
hoy en dia: el término salario.

Las personas que trabajan en una empresa contribuyen con sus

conocimientos, capacidades y habilidades, teniendo como expectativa una
retribucion econémica por su contribucién. Gran parte de las riquezas generadas
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en las organizaciones pasa a los empleados en forma de salarios. El nivel de
salarios es la parte esencial, tanto en la posicién econdmica de la organizacién en
&l mercado de trabajo como en las relaciones de la organizacion con sus propios
empleados.

Lo anterior es importante por gue una empresa no sélo es competitiva por
su produccion, sino, por la retribucion o salarios que ofrezca a la demanda dentro
de las empresas en su ramo, esto permitird que més gente se sienta atraida a
ingresar a dicha empresa y por ende contribuira a que los empleados se sientan
satisfechos y comodos por lo menos en ia refribucion monetaria, y més si ésta se
da de acuerdo a las caracteristicas del puesto y al desemperio efectuado en el
trabajo. Ademas, el salario es la fuente de renta o medio que define el patron de
vida de cada persona, en funcion de su poder adquisitivo, es decir, de lo que
puede comprar una persona con el salario. Por lo tanto, ef trabajo desempeiiado
por las personas independientemente de su raza o religién debe compensarse de
una manera equitativa.

4Cémo puede lograr una empresa la equidad de salarios? En una
organizaci6n cada puesto tiene su valor individual y s6lo se puede remunerar con
justicia y equidad a la persona que ogupa un puesto, si sé conoce el valor de ese
puesto con relacién a los demas puestos de la organizacion y la situacion del
mercado. Debido a que una organizacion se compone de diversos puestos y
niveles jerarquicos, deberfa ser prioridad e importante la administracion de sueldos
y salarios ya que una mala administracién y politica de sueldos repercutiria
directamente en la empresa.

Una de las repercusiones mas habituales es que no se puede retener al
personal competitivo, si este no percibe un salario adecuado por las labores
efectuadas de acuerdo al puesto. Por tal razén hay un alto indice de rotacién de
personal en muchas empresas, asi que es muy importante ser equitativos en lo
que respecta a sueido.

Para lograr la equidad de salarios es necesario que primero se encuentre
un punto de equilibrio entre la satisfaccidon de la remuneracién obtenida y la
capacidad competitiva de la empresa. Con esto se prefende gue el empleado se
sienta satisfecho, cubra sus necesidades, aumente 0 por fo menos mantenga su
desempefio y que también la empresa obtenga beneficios como menor rotacion de
personal, en la produccion y crecimiento de la empresa sin afectar sus costos.

También al emplear una buena administracién de salarios se propiciara la
igualdad entre trabajadores y por lo tanto estabilidad en la empresa.
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2.2 PROCESO.

El salario representa una de las mas complejas transacciones, ya gque
cuando una persona acepta un cargo, se compromete a una rutina diaria, a un
patrén de actividades, por lo cual recibe un salario.

Hay una serie de factores internos (organizacionales) y externos
{ambientales) que condicionan los salarios y determinan sus valores. El conjunto
de estos factores intemos y externos se denomina compuesto salarial. El
compuesto salarial incluye los siguientes factores:

Compuesto salarial

Tipologia de los cargos de la organizacién.
Politica salarial de la organizacion.

{ » Capacidad financiera y desempefio general
de la organizacion.

. *= Competitividad de la organizacién.

_Factores - 13
- ifternos

7 ® Situacién del mercado de trabajo.
Coyuntura econdémica (inflacién, recesion,

Tartare costo de vida)
ext c‘:; o5 < Sindicatos y negociaciones colectivas.
S Legislacién laboral.

Situacién del mercado de clientes.
Competencia en el mercado.

Fuente: Administracién de Recursos Humanos de ldalberto Chiavenato pag. 413

Los factores internos y externos mencionados en el cuadro anterior ejercen
diferentes efectos sobre los salarios, actian independiente o armonicamente entre
si para elevar o bajar los salarios, sin embargo, cuando achian como fuerzas
opuestas, estos factores pueden servir para anularse entre si y estabilizar salarios,
por esta razdn la determinacion de los salarios es compleja.

Toda organizacion debe tener una estructura salarial equitativa y justa, para
gue se logre el equilibrio tanto interno (respecto a todos los puestos de la propia
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organizacion) y externo (respecto a los mismos puestos de otras empresas que
actian en sl mercado de trabajo)

A continuacion se muestra el proceso que debe seguir la administracion de
sueldos y salarios para lograr equilibrio en la determinacion del salario.

Fases principales de la administracién de las compensaciones

FASE1
Identificacién y estudio de puestos ANALISIS DE PUESTOS
| { ]
Descripeion de Descripein del Esténdares del
funciones y pucsto puesto
caracteristicas
FASE N
Igualdad intema
I i ] i
Graduscié Comparacién Sistema de
por factores puntos
FASE HI
tgualdad exerma I o | |
Entidades Asociaciones Asociaciones Estudios
oficiales de empresarios profesionsles comparativos
propios
FASE IV DETERMINACION DE
Equilibrio de valor imemo y externo COMPENSACION
| ] i
Valor detesminado - Equilibrio Valor detenminado
por la evaluacion de por el mercado de
puesios l = trabajo
| Tasa concedida n cada muesto |

Fuente: Administracidn de Personal y Recursos Humanos. William B. Werihr Pag. 335

Con este proceso, podemos notar que el équilibrio interno se alcanza
mediante la informacién interna obtenida a través de la valuacién de puestos,
basada en un programa previc de descripcién y andlisis de puestos. Mientras
tanto, el equilibrio externo se logra por medio de la informacion externa que se
obtiene a través de una investigacion de salarios. Con la informaci6n interna y
externa, se obtliene la tasa concedida a cada puesto, es decir, la organizacion
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puede definir una politica salarial que nomalice los prboedimientos para poder fijar
Ja remuneracion del personatl.

Establecer una estructura salarial equilibrada permite alcanzar los
siguientes objetivos:

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

>
ocupa.

> Recompensar adecuadamente al personal por su desempefio y
dedicacién.

> Propiciar igualdad interna y externa

> Atraer y retener a los mejores empleados para los cargos.

» Ampliar la flexibilidad de la organizacién, dandole los medios adecuados
para la movilidad del personal y racionalizando las posibilidades de
desarrollo y carrera,

> Logrdr que-los empleados acepten los sistemas de remuneracion

adoptados por la empresa.
> Mantener equillbrio entre los intereses financieros de la organizacién y
su politica de relaciones con los empieados.

Como 'se pude observar en los puntos anteriores, son rmuy significativos los
resultados o los objetivos a alcanzar si se plantea adecuadamente una estructura
salarial equilibrada. Tanto la empresa como el empleado tendran estabilidad. Una
de las maneras de obtener dichos beneficios es a través de Ia valuacion de
puestos, dicha valuacién permite encontrar una estructura de salarios justa,
equitativa de aguerdo al puesto desempefiado. El estudio y la aplicacion de dicha
valuacién permiten un equilibrio interno y se analizara a detalle en &l capituio 4.

7

2.3 ELEMENTOS Y SU DEFINICION

En el punto uno de este capitulo analizamos que es sueldo y saiario, pero para
comprender mas ampliamente el concepto es necesario saber como. esta
integrado el salario y a qué se refiere cada término.

El Art. 84 de la LFT se menciona que “el salario se integra por los pagos
hechos en efectivo, por una cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacion,
primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o
prestacion que se entregue al trabajador por su trabajo”

A continuacién se desglosaran los diferentes componentes del salario
expuestos en la LFT. -



> Cuota diaria. Se refiere a la cuota fija que recibe un trabajador por sus
servicios (sueldo).

» Gratificaciones. Es lo que se recibe a parte del sueldo, pueden ser ios
incentivos por asistencia y puntualidad y se entregan de manera particular
de acuerdo a las politicas de la empresa, las vacaciones (Art.78 LFT), el
aguinaldo (Art. 87 LFT Pam. 1), el Arl. 109 Fracc Xl de la Ley del
Impuesto Sobre ia Renta LISR se refiere al aguinaldo textualmente como
gratificacion.

» Percepciones. Puede ser lo que se recibe por concepto de horas extras
(Art. 66, 67y 68 LFT) y crédito al salario (Art. 115 LISR).

> Habitacién. Las empresas estdn obligadas a proporcionar a los
trabajadores habitaciones comodas e higiénicas y deberan aportar al Fondo
Nacional de Vivienda el 5% sobre los salarios de los trabajadores a su
servicio. Con objeto de que los trabajadores adquieran créditos baratos
para una propiedad. Segln los Art. 136, 137, 138, 138 LFT .

¥ Primas. Es un porcentaje extra que se otorga por algin concepto como:
¢ Prima dominical. A cada empleado se le otorga el 25% del sueldo
diario por domingo trabajado. (Arf. 71 LFT)
» Prima vacacional. Sen le debe dar al trabajador minimo el 25% sobre
el importe del concepto de vacaciones. Puede ser mayor y no tiene
limites (Art. 8OLFT)

> Comisiones. Monto exira o porcentaje que determine la empresa por ias
labores realizadas, regularmente cuando se efectila labor de venta y se
vende mayor producto, por encima de lo estimado.

» Prestaciones en especie. Son concebidas como ingresos adicionales para
elevar el nivel cultural y econémico. Pueden ser los vales de despensa,
becas académicas, automovil,

Como se puede percibir en las definiciones que integran el concepto de
salario, en cada una se integra un ingreso que se le va a otorgar al trabajador, por
esta razén se debe elaborar un proceso adecuado de sueldos y salarios tal y como
se mencioné en el punto 2.2, esto es importante por que permitira saber
adecuadamente qué porcentaje se dard por trabajador por concepto de
comisiones en su caso, también se podra evaluar cofrectamente el porcentaje
adecuado de prima vacacional y las prestaciones que se oforgaran. Ya que todos
estos elementos en su conjunto formaran el salario que se le otorgard a cada
trabajador y que como ya se ha mencionado, se espera que satisfaga sus
necesidades fisicas.

Algunos autores separan estos conceptos y los dividen en salario directo e
indirecto. Tal es el caso de Chiavenato, este autor menciona que:
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« Salario directo. FEs el que se recibe como contraprestacién dei servicio

en el cargo ocupado.®

* Salario indirecto, Es el resultante de clausulas de la convencion
colectiva de trabajo y de plan de beneficios y servicios sociales
ofrecidos por la organizacién. Incluye vacaciones, gratificaciones,
propinas, participacion de utilidades, horas extras, '

La suma del salario directo e indirecto constituye la remuneracidn que el

empieado recibe por el trabajo que desarrolld en la empresa.

De acuerdo a los conceptos descritos, Chiavenato muestra un cuadro en

donde se describe los elementos del salario.

Diversos tipos de compensacidon

{ Directa
Financiera <
Indirecta
{salaric
Compensacién < indirecta)
\

\ *  Prestigio

» B % & & o

*  Reconocimiento y autoestima
No financiera *  Seguridad en el empleo

Salario directo
Premios
comisiones

Yacaciones
Gratificaciones
Propinas

Horas extras

Prima

Adicionales
Intereses financieros
de tos beneficios
sociales ofrecidos
por la empresa

Fuente: Administracion de Recurses Humanos de Idatberio Chiavenato pag. 410

9 ldalberto Chiavenato. Administracion de Recursos Humanos. Cap. 10 Pag. 408
10 ldalberto Chiavenato. Administracion de Recursos Humanos. Cap. 10 Pag. 409
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Como se puede observar en el cuadro, el sueldo directo e indirecto forman
parte de la compensacién o remuneracion financiera que recibe un empleado
como resultado de la ejecucion de las tareas realizadas. Pero también se observa
compensaciones no financieras, fales como el reconocimiento, autcestima,
seguridad en el empleo y prestigio. Las compensaciones no financieras tienen que
ver con lo psicologico y emocional de la persona, y contribuye a que junto con las
compensaciones financieras se tenga una satisfaccion més plena en cuanto a lo
recibido por la empresa. Pero para comprender mas ampliamente este punto, en
el siguiente capitulo se analizardn algunas teorias psicolégicas que determinaran
la importancia de su aplicacién en el concepto de sueldos y salarios.
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CAPITULO 3
3. TEORIAS PSICOLOGICAS Y ECONOMICAS

Sin duda alguna, el salario representa una parte importante y esencial en ia
vida de cada persona. Para el ser humano es vital sentirse seguro, protegido y
tener astabilidad en su vida, y una manera de lograrlo y obtenerio es a través de
un empleo que le proporcione un salario que le permita tener un nivel de vida
estable y sin duda infiuirda en la motivacion del individuo, por supuesto el salario
se debe dar equitativamente de acuerdo a las labores efectuadas. También es
importante que el ser humano se sienta satisfecho con lo que percibe, ya que de
alguna manera contribuird en que pertenezca mas tiempo en la empresa y no
tome malas actitudes, como bajo desempefio. Para que la empresa no
proporcione salarios muy bajos o excesivamente altos es necesario encontrar un
equilibrio.

A continuacién analizaremos algunas teorias psicolGgicas tales como de la
equidad, la expectativa y de condicionamiento operante que aplicadas ail concepto
de salarios contribuirdn a ver la importancia para establecer una politica de
salarios justa, para que e! trabajador se sienta satisfecho. Sin duda también las
empresas deben estar preparadas para poder otorgar sueldos competentes, por
esta razén también analizaremos diversas teorias econdmicas aplicadas a
salarios.

3.1 TEORIAS PSICOLOGICAS

E! factor humano es una ventaja competitiva para toda empresa, ya que por
medio de las personas se logran cada uno de los objetivos planteados y por ende
productividad y crecimiento, por esta razén es importante que los empleados se
encuentren motivados adecuadamente, aunque existen diversos factores que
favorecen o perjudican la motivacién de las personas, las teorias que se
expondran a continuacién se enfocaran exclusivamente al salario y su importancia
para que el trabajador se sienta satisfecho con lo que percibe.

3.1.1 TEORIA DE LA EXPECTATIVA

Victor Vroom desarrolié esta teoria de las expectativas de ia motivacion
que toma en consideraciéon las expectativas de éxilo de la persona. O los
resultados que se pretenden obtener por medio de un objetivo alcanzable.
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La teoria de Vroom se construye a través de tres elementos:
> Valencia: Es el valor de una meta para una persona.

» Expectativa. Es la conviccién que tiene la persona de que el esfuerzo
realizado en la meta producira el efecto deseado.

> Instrumentalidad: Es el juicio que hace la persona de que ha realizado su
trabajo, la organizacion lo valorara y le recompensara en consecuencia.

Estos tres elementos deben estar ligados o interactuar entre si, para que la
motivacién se pueda llevar a cabo.

La motivacion de un empleado aumenta cuando valora altamente un resuitado
particutar y cuando siente la posibilidad de alcanzar una meta deseada, es decir,
la valoracidn subjetiva de la posibilidad de alcanzar un objetivo particular,

La teoria de la expectativa afirma que las personas estdn motivadas o
impulsadas a comportarse en forma tal que sientan que les produciréd recompensa
o beneficio. Del valor psicolégico que se concede al resultado depende su fuerza
motivadora. E! grado de expectativa es lo que decidird si una persona pondra
empefio por alcanzarla. Las decisiones que tomen las personas seran a partir de
lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado.

Las personas emitiran una conducta eficiente cuando tengan la expectativa de
que a través de su conducta de elevado rendimiento o buena calidad conseguiran
sus objetivos personales como salario mas elevado ¢ adecuado. De lo contrario,
en vez de obtener motivacion habré frustracion por parte de la persona al ver que
hay aigo que obstruye y afecta el alcanzar dicha meta y por lo tanto no obtiene su
recompensa.

Sin duda, esta teoria marca claramente como cada persona individualmente
tiene diversas expectativas que alcanzar de acuerdo a sus intereses, sin embargo
en cuestién de salario siempre querran fener el mejor o el adecuado, de acuerdo a
las funciones realizadas,

Las personas se afanardn por realizar de la mejor manera sus actividades en
su trabajo con el fin de que se ies valore y por ende perciban lo correcto de sueldo
para que cubran sus necesidades, como las basicas y de seguridad segin
Maslow, sin embargo, si no se logra alcanzar la meta no se lograra ia motivacion y
por lo tanto habra frustracién de parte del trabajador, lo que puede llevar a un bajo
rendimiento o a que deserte de la empresa. Tal y como se muestra en el siguiente
esquema,
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Yaloracibn def esfuerzo . Salariu Coo TR
" ‘realizado en las actividades .~ adecuado . ™" MUTWAG@N

‘Esfuerzo realizado .

" Satisfacer en las actividades

recesidades de su puesto de
o trabajo

R T Y T ' ano .
\ No valoracion del esfuerze =~ TR rendimiento
: - e FRI}STRACI()N —> /rotacién de -

realizado en las actividades
personal

Como se puede ver en este esquema la valencia de un irabajador es obtener un
sueldo adecuado, su expectativa es el esfuerzo que realiza para obtener su
obietivo que es oblener un sueldo adecuado, y la instrumentalidad se da, cuando
cree que se valorara su esfuerzo realizado, de ser asi habrd motivacién. Y sino es
asi producira frustracion.

3.1.2 TEORIA DE LA EQUIDAD

En él capitulo dos se hizo deseribid la definicién de sueldos y salarios, se
menciono que para que un trabajador sienta satisfaccion con su salario, mucho
dependera de que no haya desigualdad en sus percepciones recibidas, y es aqui
cuando vemos la importancia de la equidad.

La teoria de la equidad asume que las personas tienen una gran
necesidad de balancear su trabajo con lo que reciben como salario.

J. Stacy Adams propuso la hipotesis de que la percepcién de la equidad
con que se nos trata influye en la motivacion. Asi cada persona calcula la razén
entre resultado y el trabajo, comparando al mismo tiempo esa razén con la de
otros condiscipulos y companieros de trabajo. "'

Por lo general todas las personas estamos acostumbradas a comparamos
con ofros, y si notamos que el trato o lo que recibimos no es igual al de otras
personas lo vemos como injusto y podemos reaccionar de dos maneras:

11 Duane P. Schultz. Psicologia Industrial, Pag. 257




1. Poner mas empefio en lo que se realiza para tener un trato justo, y
obtener lo gue uno desea.

2. Disminuir el esfuerzo en lo que se desempefia, por desigualdad.

El primer punto es imporiante por que cuando hay equidad entre los
individuos se logra la motivacién, sin embargo, surge fa pregunta ¢ cuénto empefio
debera mostrar una persona para que sea valorado su esfuerzo y por lo tanto haya
un salario justo? Esta interrogante es importante por qué las personas se sienten
motivadas cuando hayan satisfaccion con lo que reciben en proporcién con el
esfuerzo que realizan. Pero cabe mencionar que no todos los puestos de trabajo
requieren el mismo esfuerzo, ya que éste va en proporcion a las actividades
realizadas de acuerdo al nivel jerarquico, y para establecer equidad en la
percepcion de salario es necesario efectuar una valuacion lo cual se analizara en
el siguiente capitulo, y es importante por qué las personas no sélo comparan su
salario con sus compaiieros de trabajo dentro de la misma empresa, sino que
también lo hacen con los que no son miembros de la organizacion pero tienen un
puesto igual o casi del mismo nivel jerdrquico.

El segundo punto es relevante, por que cuando hay desigualdad y mas en
cuestion de salario, muchas personas no hacen un esfuerzo relevante por que
saben que no obtendran lo justo en cuestion de su pago. Y esto se debe a que
surge una tensidn o impulso en su mente, y la persona se preocuparé por la
necesidad de reducir o eliminar la tension y la desigualdad percibida. Asi que si
una persona piensa que le pagan poco, probablemente reducira su esfuerzo. :

Para que no haya disminucién de desempefio por la desigualdad, es
importante que la persona logre un equilibrio. Eduardo Soto menciona en su libro
de Comportamiento Organizacional que en el ser humano hay un estado de déficit
o tension que actliva la accion para la consecucion del:

> Equilibrio fisiclogico.

3> Equilibrio social, entendido como adaptacién entre el organismo y su
medio fisico y social,

Estos dos puntos conforman la teoria def equilibrio.'* Y es importante que para
que una persona pueda hacer frente a la desigualdad logre un equilibrio intemo,
para que pueda asumir una condueta positiva que sin duda lo llevara a poner mas
empefio como se vio en el punto uno, para lograr alcanzar lo justo. Pero para que
esto se dé, es importante que Ia empresa tenga la capacidad de recompensar
justamente, con salarios adecuados y competitivos en proporcion con el esfuerzo
que realiza cada trabajador. Asf se lograra la equidad y los empleados se sentiran
satisfechos y motivados.
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La equidad en cuestion de salario se dara cuando las personas se sientan
satisfechas con lo que reciben (salario) en proporcion con las labores y esfuerze
que realizan en la empresa (equidad interna) y también en comparacitn con lo que
reciben personas de otras organizaciones del mismo nivel jerarquico (equidad
extemna). Es decir debe haber reciprocidad por las labores efectuadas a través de
un salano justo. Tal y como se representa en el siguiente esquema:

reciprocidad

Aportacién  y esfuerzo

EQUIDAD

T

Salario justo en
comparacién con lo que

realizado de acuerdo a las reciben ofras personas del
actividades requeridas en el mismo nivel jerdrquico
puesto, por el trabajador, dentro de la empresa y de
organizaciones externas.
EQUIDAD
reciorocidad

3.1.3 TEORIA DEL CONDICIONAMIENTO OPERANTE

B.F. Skinner, psictlogo norteamericano, descubrié un tipo de condicionamiento
denominado: Condicionamiento Operante.

El experimento lievado a cabo por Skinner fue el siguiente:; colocd a una rata
blanca hambrienta (privada de alimento por 24 horas) en una caja bien aisiada en
la que se encontraba una palanca que puede ser accionada por el animal. Si la




rata acciona la palanca, un dispositivo mecénico deja caer una bolilla de alimento
al comedero instalado dentro de la misma caja, cerca de 1a palanca.

En un comienzo, el comportamiento del animal en la caja de
experimentacion-es mas o menos cadtico: explora la caja y corre de aqui para alla,
sin tocar la palanca. Al cabo de un tiempo, y por casualidad acciona la palanca y el
alimento cae en el comedero. La rata ingiere la bolilila y vuelve a accionar ia
palanca, repitiéndose lo sucedido anteriormente. El proceso se repite con
insistencia y la rata corre sin cesar del comedero a la palanca,

Del experimento de Skinner se destaca que la caracteristica esencial del
condicionamiento operante reside en el refuerzo (alimento) que percibe la
conducta operante (accionar la palanca).

La expresion Condicionamiento Operante refieja el hecho de que el animal
opera, o actia, de acuerdo con el ambiente natural o el del laboratorio, para
producir un efecto. El efecto producido determinara si el animal ejecuta de nuevo
una respuesta, o si continuard comportandose como antes. A continuacion se
muestra el esquema de dicha teoria.

' RESPUESTA

. oiggfgﬁgao . CONDICIONADA
Palanca dentro ¥Rt Accionar 3 pelanca.
de la caja
RESPUESTA  ESTIMULO

INCONDICIONAL _, ~ INCONDICIONAL "

Comer Bdi}ia de alimento ;

Esquema del condicionamionto operante

La teoria del aprendizaje intenta explicar la conducta que es nueva para el
organismo, proponiendo que dicha conducta se adquiere debido a que las



consecuencias que percibe el organismo aprendiz aumentan o disminuyen la
frecuencia de aparicién de esas conductas.™

Aprendizaje es cualquier cambio relativamente permanente en la conducta
y que se produce como consecuencia de una experiencia. El término aprendizaje
abarca cambios tan distintos como la respuesta diferente a una sefial, la
adquisicién de una habilidad, la alteracién de la manera de percibir una cosa, el
conocimiento de un hecho y el desarrollo de una actitud frente a una situacién.

De lo mencionado anteriormente podemos destacar que el condicionamiento
operante implica:

< Asociar una conducta especifica con un fenémeno subsiguiente reforzante.

< Puede considerarse como la formacién de una relacion de prediccion entre
una respuesta y un estimuio.

% Modifica la frecuencia de conductas (llamadas operantes).

< Cuando las conductas son recompensadas, tienden a repetirse.

Esta teoria sdlo se comprobd en animales, sin embargo si  aplicdramos esta
teoria al concepto de salario como motivador; la conducta de los trabajadores de
una empresa se determinaria por el ambiente, y no por la motivacién interna de la
persona. Y de acuerdo a los puntos mencionados anteriormente;

e la conducta de una persona estaria asociada con un reforzante (que podria
ser las funciones realizadas adecuadamente en un puesto de trabajo)

s El trabajo se realizard adecuadamente y se obtendran resultados si se sabe
que habré un estimulo o premio ( que podria ser un aumento de salario o
un salario adecuado). ‘

+ De acuerdo al estimulo o recompensa recibida, las conductas se pueden
repetir. Sin embargo, como no puede haber un aumento constante de
salario, es dificil medir el condicionamiento operante de la persona, ya que
al principio puede sentirse satisfecho con su salario y esto lo moverd a
seguir realizando adecuadamente sus funciones, pero como no hay
métodos de reforzamiento que se adapten a las definicion de Skinner en
las organizaciones, dificuitaria su medicion y por lo tanto fos resultados.

Aun asi, pademos rescatar tres puntos importantes de esta teoria:

Condueta operante: es un comportamiento que es nuevo para el organismo por
gue no se encuentra programado en su codigo genético.
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Evento reforzante: se irata de ia entrega de algin estimulo del ambiente que
satisface alguna necesidad del organismo gue aprende (ia entrega de un premio).

Estimulo reforzante: es un estimule del ambiente que aplicado al organismo
gue aprende, tiene la capacidad de hacer que aumente ia frecuencia de aparicion
de alguna conducta.

Si estos puntos se aplicardn a trabajadores de una empresa, ia conducta
operante seria la realizacion eficiente de funciones de un puesto de trabajo, el
evento reforzante seria la entrega de un salario justo y el estimulo reforzante se
daria cuando al recibir dicho salario la frecuencia de la realizacién de funciones
eficaces aumente. Lo cierto es que todos esperamos algo a cambio de un trabajo
realizado, como trabajadores lo vital es el sueldo, pero éste debe darse
justamente de acuerdo a las actividades realizadas.

3.2 TEORIAS ECONOMICAS

Para toda empresa es vital contar con los recursos econdmicos adecuados
para poder ser solvente en todo sentido y para seguir siendo productiva, sin duda
toda organizacion debe proveer salarios adecuados y justos a sus empleados,
sin que esto con lleve poner en riesgo su estabilidad. Para poder ofrecer salarios
adecuados es necesario contemplar y analizar nuestro entorno, es decir, las
empresas externas del mismo giro. Toda empresa debe ser competitiva al ofrecer
salarios justos y al mismo tiempo aumentando su productividad, esto no sblo
beneficiard la economia de la empresa sino del pals. Asi que es vital saber cémo
determinar un salario justo. A continuacion analizaremos algunas teorias
economicas:

3.2.1 TEORIA DE LA PRODUCTIVIDAD MARGINAL

Esta teoria se basa en comportamientos dentro de un mercado de libre
competencia, en donde la demanda y ia oferta son los principales determinantes
de los niveles de salarios. Es decir, la empresa contrata empleados sélo si es
rentable su produccidén marginal. La produccién marginal es la adicional a la
produccién fija programada.

Asi que, al momento de contratar empleados se pensara en el aumento de
ingresos que los trabajadores lograran a través de la produccién marginal en fa
empresa, para que el salario que se pague no sea un gasto.



3.2.2 TEORIA DE LA NEGOCIACION

En esta teoria la negociacion salarial se da a través de la ubicacion de los
limites superiores e inferiores de las tasas saldriales, dentro de estos limites se
determina el salario adecuado tanio para la empresa y para e! trabajador,

La empresa determinaré el salaric adecuado dentro del limite superior e inferior
de las tasas saldriales, de acuerdo a:

« La necesidad de trabajadores, para elaborar diversas funciones que
proporcionen productividad a la empresa.

« Nivel de prosperidad econémica de la empresa.
s (apacidad competitiva.

Sin embargo, la empresa por lo regular  ofrecera salarios apegados al limite
inferior salarial mientras el trabajador se resista a no mejorar su nivel de vida,

Por parte del trabajador lo que influira en la negociacion de salario sera:

» Habilidades, capacidades y conocimientos que pueda proporcionar a la
empresa.

« Necesidad de poseer un empleo.

= Satisfaccion de sus necesidades.
Tomando en cuenta los puntos tanto de la empresa y de los trabajadores,
ambas partes de acuerdo a sus intereses y necesidades negociaran para que se

llegue a un acuerdo en cuanto al salario dado, dentro de los limites superiores e
inferiores de las tasas salariales.

3.2.3 TEORIA DEL PODER ADQUISITIVO

En el capitulo dos se definié el concepto de salario real y se menciond que
representa la cantidad de bienes que el empleado puede comprar, ¥ corresponde
al poder adquisitivo, poder de compra que puede adquirir con el salario. Y este
conceplo esta ligado con esta teoria.

Esta teoria sostiene que si los salarios y el poder adquisitivo son altos
habrd demanda alta de productos o servicios y por lo tanto la produccidn de la
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empresa se mantendra en un nivel alto. Asi la empresa sera prospera y
competitiva para otorgar salarios adecuados.

8in embargo, debido al mercado global que actuaimente se estd dando, es
dificil aplicar esta teorta, ya que no hay una garantia de que el trabajador
realmente consuma la produccion de la empresa y gue realmente haya una
demanda adecuada de los productos.

Lo que es cierto, es gue todo trabajador o candidato para ingresar a una
empresa siempre comparara su salario con el poder adquisitivo que tenga, ya que
esto le permitira satisfacer sus necesidades, aunque esto no determinara que
consuma exactamente o gue la empresa produce.

3.3 IMPORTANCIA DE LAS TEORIAS PSICOLOGICAS Y
ECONOMICAS

Como hemos analizado en cada una de las teorias anteriores, todas tienen
su importancia en el concepto de salarios. Tanto los trabajadores como las
empresas buscaran beneficios en el salario, lo cual permitird que se sientan
satisfechos.

Los trabajadores buscaran sueldos equitativos con poder adquisitive ¥ sin
duda sl percibir un sueldo justo contribuira a tener una motivacion adecuada para
realizar sus funciones.

ftas empresas sienipre buscaran beneficios en la contrataciéon de los
trabajadores, al otorgar un salario buscaran el aumento de productividad para que
tengan mas ventas y por ende maés ingresos.

Lamentablemente muchas empresas pagan sueldos muy bajos para que el
recurso humano salga barato, sin embargo, Lic. Horacio Vega Escalante mencion6
en un articulo de la revista Administrate Hoy, que lo que se requiere para que un
trabajador salga mas barato es hacerlo productivo, como lo hacen paises
desarrollados para que un trabajador pueda recibir mejores sueldos. Una de las
maneras de logrario es midiendo la actividad que realiza cada trabajador, y esto es
importante por que para muchas empresas es muy doloroso pagar sueldos cada
cierto tiempo, pero pocas veces saben cual es el resultado del esfuerzo. Si se
tiene algo que se considere de valor para que sea medido, entonces se puede
hacer un andlisis del efecto de lo que se paga y los resultados obtenidos, de
hecho propone que se necesita medir ¢l trabajo y su rendimiento de tal manera



que el arreglo para el trabajador sea justo y productivo para la empresa, con ello
se creara un sistema donde todos ganan. "

Tanto las personas como las empresas son diferentes y tienen diversas
expeciativas, poresto cada teoria se puede aplicar de acuerdo a las condiciones y
necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Las empresas siempre deben ver 1a enfrega de salarios como una inversion
si estos se dan adecuadamente y de una forma justa. No deben ver los salarios
como gastos, por que de ser asi, no podran ofrecer salarios competitivos en
comparacion con ofras empresas de su mismo ramo, lo que puede ocasionar una
gran rotacion de personal, un bajo desempefio y pérdidas grandes de gran capital
humano.

Tomando en cuenta todas las teorias, tanto econdmicas como psicologicas,
es importante contar con un buen método de valuacion de puestos, esto es, por
qué no todas las empresas son iguales, es decir, del mismo giro; ademas en cada
uno de los puestos se desarrollan diferentes funciones de acuerdo al nivel
jerarquico, por qué cada puesto requiere de diferentes habilidades, conocimientos,
capacidades. Y a lo largo de estos capitulos hemos mencionado la importancia
de la equidad para proporcionar un salario adecuado a cada trabajador, entonces
surgirian las siguientes preguntas ;coémo saber si sé esta otorgando el salario
adecuado a cada trabajador? jqué método puedo implementar para oforgar un
salario justo? Estas preguntas se contestaran en el siguiente capitulo, en el cual
analizaremos diversos métodos de valuacion de puestos.

14 Lic. Horacio Vega Escalante Revista Administrate Hoy. Art. Sueldos para aumentar
Productividad. N. 04 Aflo 2002 Dic. P4g. 14-21 -
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CAPITULO 4
4. METODOS DE VALUACION DE PUESTOS

En este capitulo analizaremos los métodos de valuacidon de puestos mas
utifizados, Identificaremos sus ventajas y desventajas para que de acuerdo a las
necesidades y caracteristicas de las empresas utilicen el mas adecuado.

Pero antes definiremos VALUACION para entender mas ampliamente el
término de valuacién de puestos. Evaluar o valuacion es; Estimar o apreciar el
valor de algo, asi que la valuacién de puestos estima o aprecia el valor de los
mismos, mediante la aplicacién de técnhica que permite ordenarios segin la
importancia de cada uno en relacién con los deméas puestos de la empresa. Las
valuaciones de puestos son procedimientos sistematicos para determinar el valor
relativo de cada puesto. Aunque existen diferentes enfoques para llevarlas a cabo,
cada uno tiene en cuenta las responsabilidades, habilidades, esfuerzos y las
condiciones de trabajo. El objetivo de la valuacién de puestos es decidir el nivel
de los sueldos y salarios que corresponde a cada unc.

Las técnicas de valoracion no pretenden definir el valor absoiuto de los puestos
ni in valor monetario, aungue este (itimo constituye su objetivo final.

La valuacién de puestos surgié como una forma necesaria para poder
establecer relaciones apropiadas en los sueldos de los diferentes puestos de la
estructura organizacional de las empresas. Esto es muy importante en lo intemo
de la empresa, sin embargo también se toma en cuenta una encuesta salarial en
el dmbito externo a la organizacion,

Cualquier método de valuacioén debe recumir al menos a las descripciones
de puestos para conseguir su objetivo, pero para tener resultados mds objetivos
es recomendable realizar un andlisis de puestos detallado de cada uno de los
puestos que hay en la empresa. Una vez obtenidas las valuaciones se lograré un

" ordenamiento de los puestos y, consecuentemente, un orden salarial que debera
tener una correspondencia entre puestos iguales o similares. Se trata de un
procedimiento serio encaminado a obtener una relacion justa entre los puestos
existentes en un universo dado {empresa}.

En las valuaciones de puestos se excluye toda consideracién referida al
rendimiento en el trabajo, ¢l comportamiento de ia persona, el mérito, efc.

Se debe comprender que la valuacién no asigna de ningtin modo valores
salériales a los puestos, solamente indica y orienta en la determinacién de un valor
salarial dentro de la estructura de puestos. Asi que la valoracién en dinero de los
puestos es un procesp posterior e independiente de la valuacion,
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Los sistemas de mas uso de valuacién de puestos y que analizaremos son
los siguientes:
1. Sistema de Jerarquizacion (de rangos o de graduacién u ordenamiento)

. Sistema de clasificacién (de encasillamiento o de categorias)

2
3. Sistema de Comparacion de factores.
4

. Sistema de Puntuacién o Ciasificacién por Puntos (el mas ampliamente
usado)

Los dos métodos primeros (Sistema de Jerarquizacion y Sistema de
clasificacién), son conocidos como métodos no analiticos o globales, debido a que
encaran el puesto globalmente, sin considerar sus elementos constitutivos. Por no
precisar en forma cuantitativa las diferencias observadas, se les clasifica como
no cuantitativos. Ambos métodos son muy sencillos y simples, tanto en su andlisis
como_en su aplicacion, el primero méds que el segundo, y utilizan como
herramienta principal para lograr su cometido la opinion de los evaluadores que
realizan su tarea a través de una apreciacion global de sus valores con relacion al
conjunto considerado. De ahi que también se les conozca como “métodos
globales”. Estos sistemas obvian el andlisis de puestos, y los evaluadores forman
su juicio mediante {a consideracion de la totaiidad del puesto, sin tener en cuenta
la importancia o no dé sus elementos constitutivos v sus requerimientos.

A los dos siguientes (Sistema de Comparacion de factores y Sistema de
Puntuacién o Clasificacion por Puntos) se les denomina analiticos, por que
desmenuzan el puesto y lo analizan componente por componente (factores). Es
decir, se basan en un andlisis factorial. También se les identifica como
cuantitativos, por expresar las diferencias existentes en forma cuantitativa. Estos
meétodos utilizan fundamentaimente el andlisis de puestos como paso previo a la
-valuacién en concreto porque analizan en forma numérica las diferencias entre
puestos, ya sea utilizando puntos o términos monetarios. El analisis que
particulariza a estos métodos se basa en la detencion de ciertas caracteristicas
esenciales homogéneas presentes en todos los puestos que son denominados
factores,

En el Sistema de puntos, la intensidad o amplitud se expresa en grados que
subdividen a los factores. En el Sistema de Comparacion de factores, esa
intensidad o ampiitud es interpretada por los evaluadores mediante un
procedimiento especial de comparacion contra esas caracteristicas manifiestas en
puestos clave que actita como parametros de medicion.

A continuacion analizaremos mas a detalle cada uno de los métodos
mencionados,
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4.1 SISTEMA DE JERARQUIZACION U ORDENAMIENTO

Es un método no cuantitativo, no anaiitico mediante el cual un conjunto de
puestos queda ordenado de mayor a menor de acuerdo con su importancia.

No indaga en los componentes del puesto, en sus elementos constitutivos,
sino que toma a éste en su conjunto, globaimente. De la comparacion de uno en
uno se van organizando los puestos de modo tal que uno queda ubicado por
encima del otro y por debajo de un tercero, llegandose a establecer una
ordenacion desde el de mayor valor, que ocupa el primer rango, hasta el de
menor, gue ocupara el ultimo, o viceversa.

Como base de comparacion se toma en cuenta los deberes vy
responsabilidades de cada puesto (su importancia).

Este sistema es el més simple y el mas sencilio de los conocidos y los mas
rudimentarios. Es muy facil de utilizar y muy comprensible, es rapido y barato.
Pero asi como es de sencillo, también es limitado, s6lo es practico en universos
pequefios como de treinta a cuarenta puestos aproximadamente. Cuando hay mas
puestos de los mencionados las complicaciones que surgen lo tornan
impracticable, a no ser que la empresa tenga una gran cantidad de puestos
repetidos.

Cuando el universo es chico, su utilidad se amplia, pues es posible abarcar
todos los tipos de puestos con el mismo sistema (operarios, supervisores,
empleados, jefes, etc) conjuntamente. Esto se comprueba con el siguiente
razonamiento, que expresa el nimero de comparaciones que se deben efectuar.

Si el nimero de puestos es N, tenemos que el Nimero de Comparaciones
{NC) sera:
NG= N x (N-1)
2

El resultado es que si los puestos fueran 20, por ejemplo, el ndmero de
comparaciones seria;

NC=20x (20-1:
5 = 19
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Asi que si los puesios fueran 40, ias comparaciones a efectuar
representarian un esfuerzo enome, que seria, conforme a la aplicacion de la
misma formula, de muy dificil realizacion.

NC= 40 x (40-1:
3 = 780

Por esta razon debemos enfatizar que este método séio es aplicable en
universos pequefios, para que se obtengan resultados adecuados.

Este método debe seguir los siguientes pasos gue a continuacién se
mencionan, para su aplicacion.

4.1.1 DESCRIPCION DE PUESTOS

La aplicacién de este método comienza con un primer paso gue es la
descripcion de puestos. En este método, esta etapa es simple y las descripciones
consistiran en la enumeracion de las tareas y un relato de lo que se hace, como se
hace y por qué se hace en forma global. El objetivo es tener presente los detalles
en el momento de procederse a su evailuacion.

Para esto, es necesario elaborar un formulario en el cual en forma simple y
sencilla se puedan obtener los datos necesarios. En algunos casos, se exige
consignar el porcentaje de incidencia de cada tarea en el total de tareas
requeridas por et puesto. Tal y como se muestra en el siguiente formulario;



FORMULARIO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

DESCRIPCION DE TAREAS

TITULO DEL PUESTO: 1. eeeeeeeeececeeeneee s ensraeseseeseee N LU

SECCION: ....ocooreerrenne.
DEPARTAMENTO. oooo. oot e emeeeeeeees e tr oo s s

N°____ |FRECUENGIA EN DIAS DESGRIPCION TIEMPO % ESTIMADO
FECHA: FIRMA SUPERVISOR ACLARACION:

La frecuencia se refiere a los dias que en un mes ocupa el empleado en la
tarea, y el tiempo, al porcentaje de [a jornada que aquélla le insume.

En cuanto se hayan realizado las descripciones, estds seran remitidas a
Personal, quien las analizara y observara, pudiendo devolverlas para ser
corregidas, aclaradas o rehechas, seguin sea el caso.

Una vez recopiladas todas las descripciones, personal le dard la
intervencion a quien o quienes hayan sido responsables de la valuacion.

4.1.2 COMITE DE VALUACION

1o que cominmente se resuelve cuando se adopta este sistema es la
creacion de un comité que efectie las evaluaciones. Es un criterio practico, es
imposible que una persona sola conozeca con detenimiento todos los puestos de la
empresa para encarar por si misma el trabajo de valuacién. Por esta razon es
aconsejable que aquellos que intervengan en el comité reinan el conocimiento
suficiente de los puestos y de la empresa, por ejemplo, personas que hayan
frabajado en diferentes dreas de la organizacion,
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4.1.2.1CONSTITUCION DEL COMITE

En la intégracién del comité debe haber alguien de! departamento de
personal, quien tendra funciones de informador, secretario y ordenador de las
reuniones. Existen tres tipos de comités en este método y tienen diversas
compaosiciones.

< Comité de rango gerencial

Se integra con los gerentes de las areas principales de la compaiiia y el
representante de Personal actia como secretario. De esta forma se encontraran
representadas todas las gerencias de la empresa, pero ello entrafia varios
inconvenientes que lo tornan no aconsejable, ya que los gerentes pueden ejercer
presién sobre el comité, con la pretencién de ubicar mejor a su personal por lo
que aquel corre el peligro de desvirtuar los fines de su creacion.

Por otrb lado, el tiempo gerencial es méas caro que ningtn otro nivel dentro
de la empresa, por lo que desde el punto de vista econdmico no se justificaria un
costo de esa naturaleza para lograr las evaluaciones del personal.

Sin embargo, la ventaja que existe es que las valuaciones dispuestas por
este comité se encontraran legitimadas y avaladas por la decision de todos los
gerentes, esto dependera de que estén convencidos de que la técnica que se
emplea es justa en sus resultados y aceptada en todos sus aspectos.

Con el respalde gerencial, la actuacién de cualquier otra forma de las
formas de comité podra verse avalada suficientemente.

%+ Comité de conocedores (o de notables)

‘Este comité se constituye con el concurso de personas de reconocida
-experiencia y prestigio suficientemente para darle a sus decisiones la fuerza
moral necesaria.

Por lo regular se trata de individuos con gran antigiiedad en la empresa que
conocen profundamente la organizacion y los puestos existentes. Estas personas
pueden proceder de las diferentes dreas y ser propuestas por sus respectivos
gerentes. Este Gltimo aspecto es basico para darle ei comité el respaldo gerencial
nacesario y asegurar gran parte del éxito del sistema.

Se incluye como secretario o moderador & un representante del
departamento de Personal,
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+% Comité mixto {sindicato-patronal)

Este comité se suele constituir cuando se trata de evaluar personal de
convenio. Es recomendable en casos que se acuerde designar un presidente (si
es posible, el representante del rea de Personal) que actle tanto para dirigir los
debates como para encontrar soluciones viables a los problemas gue se susciten.

Es importante adoptar posiciones definidas y evitar malas interpretaciones.
Por ejemplo si de manera clara se trata de evaluacién de puestos de personal
totalmente sindicalizados, aconsejable y preferible darle la intervencion al sindicato
en lugar de ensayar férmulas hibndas, como la de representantes de personal,
gue solo complicaran la actuacion del comité, ya que el sindicato o atacara
indicando que éstos son, en realidad, representantes de ia empresa. Asi gue las
dificultades seran mayores que los mismos beneficios obtenidos.

Cada empresa que desee aplicar este método determinarad qué tipo de
comité empleara, valorard por su puesto a su personal de acuerdo a la
antiguedad, puestos gerenciales y sindicato, asi determinara que tipo de comité le
conviene para los mejores resuitados en la valuacion de puestos.

4.1.2.2 PROCEDIMIENTO DEL COMITE

El comité podra actuar, de acuerdo con los procedimientos mas conocidos
de fres formas diferentes:

« Comité cerrado o reunido. E! procedimiento consiste en que se traten los
temas en reunion de todos los miembros del comité. Los integrantes son
reunidos, se da entrada a las descripciones de puestos a evajuar, se
distribuyen las copias de las mismas y se comienza de inmediato a fratar
las evaluaciones.

Este método tiene la ventaja que en unas cuantas reuniones se termina el
proceso, pero en o que se refiere a calidad técnica de sus resultados no
permite la consideracion serena de cada caso por parte de cada miembro y

~ se corre el peligro de que las personalidades fuertes se impongan a las
demas, por ofro lado las discusiones se podrian a largar mucho destinando
mas tiempo, lo cual implicaria un costo adicional.

<+ Comité abierto 0 no reunido. Consiste en:
a) Recopilar las descripciones por parte del secretario del comité y
entregar copias a cada uno de ios miembros.



b} Cada miembro analizar4 por separado, es decir, sin reunirse, el
conjunto de éstas y efectuara sus evaluaciones,

c) Posteriormente devolvera las descripciones con sus opiniones al
secretario

d) El secretario sacara sus conclusiones y citara para una reunién al
comité en pleno exponiendo los resultados de la evaluacién realizada
y el ordenamiento logrando a través de ese procedimiento para un
analisis final.

e) En la reunién el comité toma conocimiento de todo lo actuado,
discutiendo los detalles hasta obfener un resultado definitivo.

Como se puede observar este método es mas rapido y sencillo, permite que
los miembros vayan a la reunién con las ideas clarificadas y formadas, por lo
que sus opiniones tendran mejores fundamentos y mejores resultados.

< Comité y subcomité. Los comités se pueden dividir en subcomités
departamentales que atiendan las evaluaciones dentro de cada
departamento entregandolas luego al comité central. Tal y como se muestra
a continuacion;

COMITE DE EVALUACION /
COMITE CENTRAL
SUBCOMITE SUBCOMITE SUBCOMITE
DEPARTAMENTO “A" DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
. “B” “C”

El comité central verificard las evaluaciones departamentales y las integra
en una graduacion para toda la compaiiia, de esta manera se logra una equidad
vertical y horizontal.

Se aconseja limitar el nimero de miembros de ios subcomités (minimo tres
miembros y méximo cinco) adecuandolos a la cantidad de puestos a considerar.

Este procedimiento de comité tiene dos desventajas:
1. Se utiliza para evaluar un universo por encima de las posibilidades

del sistema, es decir, muy grande. Por lo tanto empieza a producirse
confusiones a consecuencia de que los miembros del comité pierden
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la claridad de los motivos de diferenciacién frente a la poca
diversidad entre los puestos que se produce cuando éstos son
muchos.

2. Puede haber complicaciones cuando se excede numero de
integrantes de cada subcomité y estos desconozcan los puestos.

4.1.3 TECNICAS PARA LA EVALUACION

Existen cuatro técnicas que se pueden emplear en este método de valuacion:
» GLOBAL

Es el método mas sencillo y directo, ya que toma el puesto en forma global, en
su totalidad. Es un proceso por ordenamiento por comparaciéon directa gue
consiste en separar primero fos mas importantes de los menos importantes asi
sucesivamente hasta terminar con el conjunto de los importantes.

Posteriormente se realiza el mismo procedimiento con los menos importantes
hasta terminar de clasificarlos.

» COMPARACIONES POR PARES

Se toman los puestos y se compara de a dos a todos ellos. Como se muestra
en el siguiente ejemplo:

-Puestos a evaluar: A-B-C-D-E

-Tomo A y lo comparo con B-C-D-E, luego
-Tomo B y lo comparo con G-D-E, luego’
-Tomo C y lo comparo con D-E, finalmente
-Tomo D y lo comparo con E.

Este método es claro y util pues permite controlar la actuacién del evaluador.

» COMPARACION POR FACTORES

Es un método que consiste en comparar los factores componentes que
representan caracteres particulares de los puestos. Se debe utilizar una guia muy
especifica para efectuarlo.

Se puede tomar como factores la educacion, la experiencia, responsabilidad, el
esfuerzo fisico y mental, las condiciones de trabajo y riesgos, etc.
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> COMPARACION POR PUNTOS

Consiste en asignar puntos en mas o menos a cada puesto al efectuar las
comparaciones, los resultados se registran en una planilia.

4.1.4 PROCEDIMIENTO EN EL COMITE

Una vez verificadas las evaluaciones, el secretario del comité debera presentar a
éste la conciliacion de las votaciones para determinar el resultado final.

El secretario registrara los resultados otorgados por cada evaluador de
acuerdo al puesto comparado y posteriormente aplicara la siguiente formula para
obtener el promedio:

TOTAL DE PUNTOS
TOTAL DE EVALUADORES

PROMEDIO

Eil promedio obtenido es el primer ordenamiento del comité, posteriormerite,
sometido a su consideracion en pleno, éste lo acepta o lo cambia, lograndose el
ordenamiento final,

4.1.5 VERIFICACION DE LAS EVALUACIONES

El comité deberd comprobar si entre las distintas ordenaciones existen
diferencias significativas. Si hay un criterio general entre los miembros del comité,
aquéllas seran poco importantes, pero si alguno sustenta un criterio totalmente
diferente, es probable que se observen resultados muy pocos consistentes.

Por lo tanto, habré que detectar si no hay diferencias significativas entre las
ordenaciones logradas. Para elio, se aplicara la formula del coeficiente de
correlacion de Spearman y que es la siguiente:

_ 6x¥d®
Nx{(n*-2)

Donde:

CR = coeficiente de cormrelacion ordinal,

D = diferencia entre las ordenaciones.
N = nimero de puestos valorados.
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Los resultados de CR pueden ir desde +1, cuando las ordenaciones fueran
coincidentes, y hasta -1, cuando fueran opuestas.

Se entiende que las diferencias de las ordenaciones no son significativas cuando
CR=>+0.80.

Si se obtuviera un resultado que indicara que hay diferencias significativas, el
comité solicitara a los evaluadores aclaraciones para terminar con dichas
diferencias.

Una vez que se efectuaron las comprobaciones se procede a su ordenamiento,

empezando por el mayor promedio que mas veces aparezca como primero y
siguiendo su orden hasta el de menor importancia.

4.1.6 VENTAJAS

o Es un método rapido.
a Es de facil aplicacion y administracion.
o Permite la determinacion de un orden con relativa facilidad.

o Es muy util en empresas pequefias por su bajo costo y simplicidad.

4.1.7 DESVENTAJAS
a No relaciona tareas en la foorma que resulten ordenadas con los salarios
pagados en el mercado de frabajo.
u Posee un alto grado de subjetividad,

a No es recomendable en empresas con diversidad d puestos, por qué puede
ocasionar confusiones.
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4.2 SISTEMA DE CLASIFICACION (O DE DESCRIPCION
DE GRADOS)

Este método es muy similar al de jerarquizacion, consiste en un procedimiento
que trata de determinar, mediante descripciones y definiciones indicativas, un
conjunto de categorias, fijando niveles maximos y minimos entre las cuales se han
de ubicar los puestos sujetos a clasificacion.

Este procedimiento consiste en:
o Predeterminar clases.
o Definir categorias. .
o - Decidir la ubicacion de los puestos en esas calegorias.
o Ordenar los puestos dentro de cada categoria.

Este método considera el puesto en su totalidad, prescindiendo de sus
componentes. Ademas suele considerar una serie de factores para oriehtar el
proceso de clasificacion y encasillamiento. Trata de predetérminar por medio de
definiciones indicativas o categorias, grupos o grados, como suelen ser
denominadas con intervalos que van desde el puesto mas alto hasta el més bajo o
a Ia inversa, después se ubica los puestos en dichos intervalos, segin la
comprobacion que se efectie de sus caracteristicas conocidas a través de las
descripciones y que coincida con las definiciones de cada categoria.

4.2.1 DETERMINACION DE LAS CLASES

Ciase se refiere al orden en que, segln su calidad, condicioén o naturaieza, se
encuentra comprendido un numero determinado de tareas.

Por lo regular hay cuatro tipos de tareas que es comun encontrar en las
empresas:

Clase I. Tareas manuaies y / o mecanicas.
Clase Il. Tareas administrativas,

Clase lll. Tareas Comerciales.

Clase V. Tareas de supervision.

Una vez clasificados y agrupados los puestos en las clases, se procede a

determinar las categorias en las que, podran ser definitivamente agrupados los
puestos en raz6n de su importancia, sobre la base de un proceso jerarguico.
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4.2.2 DEFINICION DE LAS CATEGORIAS

Es esta etapa se toman en cuenta los siguientes aspectos:

1. los deberes, responsabilidades y requisitos de cada puesta.

2. la determinacién de rangos amplios, de tal modo que se puedan
incluir nuevos puestos en el futuro.

3. la utilizacion de los nombres como se conocen actualmente los
puestos, esto facilitara la comprensién del sistema por parte del
personal.

4. tener presente que a cada grado o categoria le correspondera una
tarifa distinta.

5. a los puestos pertenecientes a la misma categoria se les deben
asignar tarifas base iguales.

6. no utilizar un nimero muy elevado de categorias.

Se obtendran los resuitados deseados si se logra definiciones de
categorias bien explicitas y concretas sin pecar de detallistas y que permitan
cotejar con seguridad las descripciones de los puestos para no suscitar dudas en
el encasillamiento de los mismos.

4.2.3 DESCRIPCION DE TAREAS

El instrumento que aporta datos concretos sobre un puesto es ia
descripcion de puestos o tareas, y sirve para saber la ubicacion de cada puesto en
cada categoria y el ordenamiento dentro de ésta.

Por esta razon es importante que las descripciones sean exactas, claras y
conscientemente realizadas.

Se pueden tomar en cuenta los siguientes factores para realizar una
descripcion adecuada:

a) complejidad de las tareas.

b) Instruccion requerida

¢) Experiencia exigida

d) Supervisién ejercida y recibida
e} Responsabilidades principales
f) Esfuerzo fisico y mental.

Para que por medio de la descripcion se obtengan los resultados
adecuados es importante que se eviten definiciones genéricas, pero que tampoco
sean demasiado detallistas, es decir, las definiciones deben estar en un punto
neutro para evitar errores y dificultades de encasillamiento.
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4.2.4 DESCRIPCION DE LAS CATEGORIAS

Una vez fijado el numero de grados o categorias, se procede a su
descripcion, pero para sllo se deben tener presentes los factones que se hayan
determinado.

Existen dos precedlmlentos practicos para llevar a cabo la descripcion de

categorias:

El primer procedimiento consta de las siguientes tres etapas:

- 1) Se toman los trabajos mas importantes y mejor conocidos y se

agrupan, segun sus descripciones, en niveles similares.

2) Dentro de cada grupo, se estudian detenidamente las descripciones

para identificar y hacer una relacién.de las caracteristicas generales
presentes en la mayoria de los puestos agrupados.

3) Determinadas ias caracteristicas y la mayor o menor intensidad con

que reflejan la existencia en el grupo de los factores, se procede a
redactar la descripcién correspondiente a la categoria o grado.

El segundo procedimiento también tiene tres procedimientos:

1)

2)

Se extrae de la descripcion de puestos o tareas, de todos los
puestos, las frases que caractericen a los mismos en dificultad 0 a la
mayor o menor intensidad con que se observen los factores
considerados,

Elegir frases que describan la intensidad minima que se registra en
todos los factores y de ese modo definir el grado mas inferior. Por
ejemplo:

Categoria 1 Los puestos de esta categorla requieren la realizacién
de tareas simples, de caracter rutinario, rigiéndose por
procedimientos que se encuentran establecidos. No requieren
ninguna experiencia previa ni conocimientos técnicos,

Si se considera una escdla, por ejemplo de diez categorias, Se
definirh enseguida totalmente la opuesta, en la cual los
requerimientos de los factores se dan en la mayor intensidad.

Categoria 10 Los puestos incluidos en esta categoria requieren una
especializacion resultante de una formacién definida y dirigida a
encarar la toma de decisiones importantes que hacen a la gestion de
la empresa; sus posiciones son sometidas a una revision ligera antes
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de su ejecucién. Requiere, ademas, un dominioc completo de las
normas, procedimientos, reglamentos y politicas de la empresa.

3) Se sigue con las descripciones tornando la categorfa 2y la 9, la3 y
la8 lad4yla7y, porlimo, la 5 y la 6. De esta manera al quedar
definidas estas dos dliimas (5 y 6), conciuird el proceso que ha
partido de lo mas simple a lo mas complejo, pasando por todos los
grados intermedios.

4.2.5 TRABAJO POR COMITE

Este sistema también funciona sobre la base de un comité, de modo que
todo lo dicho sobre funcionamiento en el sistema de jerarquizacion analizados en
el punto 4.1.2 es de aplicacion para este sistema.’

Algunas empresas asignan a una perscha la responsabilidad del disefio
de Ia escala (categorias), pero ésta es analizada y revisada por un comité antes
de ser adoptada.

El comité puede trabajar por el sistema de comité cerrado o abierto, sin
embargo el mas aconsejable es el abierto, constando el mas usual de las
siguientes etapas:

1. El comité reine y determina la cantidad de categorias o
grados (escala) que adoptara el sistema y define cada una.

2. Recibe las descripciones {(que pueden haberse redactado por
cualquiera de los métodos sefialados anteriormente).

3. Procede a definir cada una de las categorias.

4. Analiza las descripciones y discute la ubicacién de cada
puesto determinando la categoria que le corresponde a cada
uno.

Las descripciones tienen que ser claras, concisas, sencillas y concretas.
Debe omitirse palabras y frases innecesarias e iniciarse las frases con el verbo
funcional en presente.



4.2.6 APLICACION DEL SISTEMA

Una vez realizadas las deﬁniciones. se debe medir los puestos contra estos
parametros, valorandolos incluyéndolos en las categorias corespondientes.

Posteriomente, $e ‘ordena dentro de cada categoria los puestos mediante
un sistema de jerarquizacion.

Una vez realizada esta segunda operacion, debe procederse a signar a
cada categoria los valores tarifatorics, que deberan ser diferentes paracada unae
iguales en la base para cada puesto, pudiéndose establecer diferenciales de
acuerdo con el orden de importancia. Todo este trabajo debe realizarse con varios
clasificadores, en reuniones conjuntas,

Este sistema funcioha bien en universos chicos, sin embargo esfa
metodologia es la empleada por el servicio civil norteamericano que, a través del
acta de clasificacion de 1949, divide en 18 categorias los puestos comprendidos.
Teniendo presente el gran universo que ello supone, se concluye que estando
bien armado este sistema y reglamentado, pueden esperarse resultados muy
satisfactorios.

4.2.7 VENTAJAS

% Es un sistema que se caracteriza por sencillo de explicar y aplicar. Es de
bajo costo y sumamente flexible.

< Su comprensién no ofrece dificultades, por lo que la generalidad del
personal {o acepta al tener acceso a sus detalles. El hecho de establecer
categorias, desde el momento de iniciarse su aplicacion, favorece
enomemente el ordenamiento de los puestos.

% Se puede afirmar con seguridad que este sistema funciona muy bien en
universos de hasta cincuenta puestos, sin embargo por lo mencionado en el
punto anterior si el sistema estd bien ammado y reglamentado no es
inconveniente para que en un universo mayor llegue a fener un éxito
razonable. .

¢ Es un instrumento idéneo para realizar el primer intento de poner orden en

los puestos de una empresa: muchas veces beneficia elegirlo previamente
para la instalacién de un sistema mas completo.
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4.2.8 DESVENTAJAS

Suele haber deficiencia en las definiciones de las categorias.
Por lo anterior hay dificultades para justificar las evaluaciones efectuadas.

Un puesto puede llegar a pertenecer en forma parcial a una categoriay a
otra.

Muchas veces la remuneracion actual del puesto influye en la evaluacion.
Lo mismo sucede con la jerarquia del puesto dentro del organigrama de la
empresa.

Ejerce mucha influencia la personalidad de los ocupantes de los puestos.
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4.3 SISTEMA DE PUNTUACION O CLASIFICACION POR
PUNTOS

Conocido como “Sistema de Puntos”, o "Métodos de Punto”, fue ideado por
MERRILL R. LOTT, presentandolo en el afio 1925, desde entonces se han
ensayado muchas modificaciones, pero, en general todos los que utilizan puntos
derivan de este primer sistema de puntuacién. Ha tenido gran difusion y es el
método mas usado de todos los conocidos.

Es uno de los denominados cuantitativos, ya que traduce los valores de los
grados de los factores en puntos, los que sumados, dan por resultado el total en
puntos para cada puesto a considerar. Consiste en determinar un parametro
comin para valorar todos los puestos que comprenda un universo dado. El mismo
esta compuesto por factores, que son los elementos constitutives de un pussto
dividido en grados, que representan la medida en que cada factor se da en el
puesto de que se trata y a los cuales se les asigna un valor en puntos.

Las definiciones de los factores, los grados con sus descripciones y los
valores en puntos son reunidos en lo que se denomina “manual de clasificaciéon” o
‘manual de evaluacion de puestos”, que es la herramienta que permite hacer las
evaluaciones.

4.3.1 DETERMINACION DE LOS NIVELES A EVALUAR

En todas las empresas existe una variedad importante de puestos que
estdn relacionados unos con otros por caracteristicas comunes, lo cual constituye
una estructura que determina una serie de niveles diferentes. Asi que hay puestos
administrativos que difieren totalmente de los puestos técnicos por participar estos
de caracteristicas por completo distintas.

Es muy comln en las empresas que tanto técnicos como administrativos
sean evaluados mediante un mismo manual sin que se produzcan inconvenientes
significatives. Pero lo que realmente crea dificultad importante para evaluarios en
conjunto serén aquellos puestos como los de operarios, en los cuales se ahondan
mucho mas las diferencias que hemos sefalado.

Por lo tanto, es conveniente separar los niveles operarios de los técnicos y
administrativos. Con cierfos ajustes, estos dos Ultimos pueden ser evaluados
conjuntamente y hasta los mas altos niveles de la empresa se podrian incorporar
con aquelios.
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4.3.2 EL COMITE

Se encuentra generalizada la opinién de que no es conveniente que este
sistema sea manejado por un comité, contrariamente a lo que se ha dicho de otros
sisternas. No obstante, no se puede descartar la posibilidad de que la empresa
decida que actie un comité por que sus politicas lo propugnen, sin embargo,
resultara muy dificil constituirio con personas técnicamente idéneas.

De formarse un comité para actuar en este sistema, el comité podria verse
comprometido en un trabajo agobiador, dada la cantidad de grados y factores que
es comun usar, oscilando en un numero de catorce, dieciocho y hasta veinte
factores con cinco o mas grados cada uno. Con sodlo pensar la cantidad de
puestos de un universo relativamente importants que deben ser evaluados con
este sistema, el comité deberia dedicarse practicamente full time durante un
tiempo bastante prolongado para dar término a su.cometido. ,

Al formar un comité se comprometerd a gente de un nivel de cierta
importancia o jerarquia dentro de la organizacion, que estara obligada a prestar su
tiempo, por lo tanto, se afectaran los costos.

Es facil reducir el alto costo de este procedimiento, al que se le puede
agregar la papeleria, el tiempo de otros andlisis y el tiempo que le dejaran de
dedicar a sus funciones especificas, con el deterioro comrespondiente del
desempeno de sus puestos.

Una traba que afecta el desarrolio de la tarea del comité es que éste debera
trabajar sin conocer los puntajes de los grados, debiendo sélo elegir el grado que
le asigna al factor del puesto considerado, por cuanto inconscientemente sus
miembros, en conocimiento del puntaje de los grados, se inclinarian a evaluar con
una cierta predisposicion.

A veces las diferencias son tan sutiles que vuelven mas engorosa su
actuacién. En muchas ocasiones el criterio de un analista debidamente
entrenado resulta ser imparcial gue la voluntad de todo un comité.

4.3.3 EL MANUAL

Este sistema requiere la utilizacidon de una herramienta, un “manual de
valuacién®, tal y como se mencioné en el punto 4.3, el cual se compone de una
cantidad de factores con sus definiciones, los grados en que estos factores se dan

y la descripcidn de aquellos simultaneamenté con e) puntaje que se asigna a cada
uno

48



En los primeros sistemas ensayados se utilizd un nimero de factores
relativamente grande, pero en la actualidad se puede observar una tendencia
marcada hacia la disminucion. No obstante, un nimero muy reducido puede ser
un grave inconveniente, pues puede ser que las diferencias entre puestos no sean
las adecuadas, y se omita considerar elementos importantes afectandose la
precision y, en consecuencia, la valoracién. Por otro lado un nimero elevado hace
que dichas diferenciaciones queden sujetas a sutilezas o precisiones poco
practicables.

Asi que el nimero de factores serd el resultado de las intenciones de los
responsables del programa. Si se quiere hilar fino, los factores seran muchos; si,
por el contrario, la idea es simplificar, aunque profundizando en los puntos
esenciales, éstos, constituiran un nimero moderado, por ejemplo, doce factores.

El manual puede desarrollar factores elegidos expresamente para una
empresa determinada o la adaptacién de uno ya probado en otra empresa. Todo
ello sin descartar la posibilidad de que se aplique en forma integral un manual
cuya utilizacién en otra organizacion haya dado un resultado 6ptimo.

El hecho de idear un manual a la medida de la empresa es una obra
realmente importante, vy lograrlo, un esfuerzo ponderable, pero tal vez sea una
aventura o una experiencia no del todo conveniente. Es aconsejable como una
solucién aceptable en atencién al tiempo y al costo que demande es tomar la
decision de implantar un manual integramente ya probado con la Unica limitacién
de tener en cuenta que las caracteristicas del universo a evaluar y de ia empresa
coincidan en una proporcién aceptable.

4.3.3.1 ELABORACION DEL MANUAL

» SELECCION DE LOS FACTORES
Esta operacién es una de las mas delicadas y dificiles en el proceso de
elaboracién del manual, puesio que de su acierfo dependera el éxito dei mismo.
Los manuales més difundidos se mueven en un nimero de factores que varian
entre ocho y dieciocho, sin que su cantidad tenga una importancia muy grande.

» CARACTERISTICAS DE LOS FACTORES

Los factores deben participar al menos de las siguientes condiciones:

1. Ser importantes, en el sentido de que se trate de
elementos que dan valor al pueste.
2. Comunes a todos los puestos, o sea que deben estar

presentes en una mayoria importante de aguellos.

»
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3. Variables en su intensidad, lo cual significa que su
presencia se verifica con mayor 0 menor peso en cada
puesto, 0 sea gue deben poderse dividir en grados.

4. Caracteristicas deben referirse a las propias del puesto

: ¥ no a las personas que lo ocupan circunstanciaimente.

> FACTORES A UTILIZAR

Cuando se ha determinado que factores se utilizardn, se-puede realizar un estudio
de las frecuencias con que los mismos se dan en los departamentos, o secciones
o éreas de la empresa en la que se va aplicar el sistema.

Lo anterior se puede llevar a cabo por medio de un cuadro de doble
entrada, en el cual se cruzan los factores elegidos con las cantidades de
frecuencia registradas en las distintas dreas a evaluar, expresada en porcentajes.
Tal y como se muestra en el siguienie cuadro:

AREAS
FACTORES PERSONAL | PRODUCCION | COMERCIA- | FINANZAS | PROMEDIO
LIZACION -

ESTUDIOS , 160 100 100 100 100
EXPERIENCIA 100 100 100 100 160
INICIATIVA , 100 100 100 1600 100
RESP. CONFIDENC. 80 20 50 30 45
RESP. CONTACTO 100 100 100 100 100
RESP. MATERIAL 10 50 10 30 25
RESP. DINERD 20 10 30 80 35

[ ESFUERZO MENTAL 100 100 100 100 160
CONDICIONES ~ DE 100 100 100 100 100
TRABAJO

De esta manera se puede visualizar la importancia de los factores por a2
incidencia de su peso porcentual con respecto a los otros, en cada drea y en los
promedios. Asl se puede analizar y sacar conclusiones como: la conveniencia de
suprimir aigan factor (por su bajo porcentaje de frecuencia respecto del universo
considerado), o bien analizar la posibilidad de reducir su nimero (por ejemplo
fundiendo dos en uno), o decidir mantenerlos por ser equilibrado el peso de sus
frecuencias respecto del conjunto.
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> DEFINICIONES DE LOS FACTORES

Luego de seleccionados los factores que se habran de utilizar, corresponde
definirlos. Este es un proceso sumamente importante y en el cual se debe tener
especial cuidado. Para obtener una interpretacion clara y uniforme de los mismos,
ésta debe ser concreta, amplia y referida al universo a evaluar, de lo contrario, se
producirdn inconsistencias dentro de las evaluaciones que se realizan.

Para conseguir mayor claridad y disipar dudas, se encabeza las definiciones
con un texto formal que trata de especificar los rasgos generales que configuran
el factor, agregando a continuacién una explicacion adicional referida a éste, con
la finalidad de aclarar, analizar su significado y brindar una guia para su total
interpretacion.

» ELECCION DE LOS GRADOS

Una vez que los factores han sido definidos en forma adecuada, corresponde
considerar su graduacion; es decir, determinar los distintos puntos de importancia
en que cada uno de ellos se presenta.

Los puntos no se expresan © manifiestan en todos los puestos con idéntica o
similar intensidad, por ellp es necesario, para facilitar la evaluacion, subdividir e
recoitido total de la intensidad de cada factor en intervalos llamados grados, cada
uno de los cuales representa un determinado nivel, asignandole un valor en
puntos,

También, se tiene que decidir cual ha de ser el nimero de grados que se le
asignara a cada factor, y definir cada uno de estos con la misma claridad y
precisién con que ha sido definido cada factor.

> FORMA DE ESTABLECER LOS GRADOS

Se deben analizar los puestos en témminos dé cada factor para definir la
cantidad minima requerida en la serie de puestos a considerar. Por ejemplo, en &l
factor “educacion”, se tiene que decidir el minimo de educacién requerida en la
clase de puestos considerada. Si el minimo es la educacion secundaria, ese seria
el grado 1; el grado 2 seria la ensefanza preparatoria; el 3 la universidad, etc. Se
comienza con los requisitos minimos elevandose hacia el maximo para la clase de
puestos, en particular para los cuales se prepara la escala.

5t



» DEFINICION DE LOS GRADOS
Una 6ptima definicién de los grados debe reunir las siguientes condiciones:

a) Ser sencilla de entender y simple en su redaccién.

b) Estar redactada en breves palabras y con las mismas dar a conocer
lo que comprende respecto det factor considerado, es decir, ser
concisa.

¢} Ser clara {su redaccién no puede dar lugar a dudas), por lo tanto,
debera comprenderse suficientemente con una simple leida.

> PONDERACION DE LOS FACTORES

No todos los factores tienen el mismo peso o valor relativo, por lo tanto, se
debe encarar la tarea de determinar los valores de las incidencias que se desea
dar a cada uno de ellos. Estas incidencias son porcentajes que se determinan
arbitrariamente y dependen de las decisiones politicas del grupo encargado del
programa.

Al sefialar el valor relativo de un puesto, normalmente se supone que el mismo
es de 100%:; el problema sera distribuir esa cantidad entre los factores de acuerdo
con su importancia, es decir, se tiene que dar una proporcién mayor al mas
importante, una mas pequefia.

> DETERMINACION DEL NUMERO DE GRADOS

En esta etapa corresponde ponerse de acuerdo al decidir sobre el nimero de
grados a asignar a cada factor.

Tomada la decision sobre la cantidad de grados, por ejemplo, cinco para cada

factor, en una progresién determinada, se debe cuidar que las proporciones
establecidas inicialmente se vean observadas a lo largo de todo el manual, o sea,
en todos los grados de los demas factores.
Hay que tener en cuenta que, si, por ejemplo, hemos elegido una ponderacxon
para un grado, ésta debe estar de igual manera establecida para idénticos grados
de los demas factores. En esta forma, se conseguiran un equilibrio total y una
relacién adecuada entre grados y factores en todo el manual.



4.3.4 CONTROL Y AJUSTE DE MANUAL

Antes de gue se aplique el manual, es necesario comprobar que lo que se
ha hecho sea aceptable. Sin esta seguridad se corre el riesgo de que fracase o
que se obtengan grandes incongruencias que desprestigien definitivamente al
manual, y no pueda rescatarse nada de todo lo positivo que contenga.

El problema radica fundamentalmente en saber si los factores son
consistentes, si el nimero y amplitud de los grados son correctos, asi como si las
definiciones de los grados son claras y precisas.

Esto se puede realizar a través de un procedimiento empirico el cual
consiste en formar un comité con personal representativo de la empresa y con
antigiledad, pueden ser entre cinco o siete personas. Se seleccionan puestos
claves, que deben ser importantes con tareas definidas y delimitadas, deben
constituir una muestra significativa. También se verificara que los puestos._clave
tengan sueldos que sean proporcionados entre si. Todo puesto que no tenga una
relacion remuneratoria aceptable debera ser sustituido o eliminado de la muestra.

Cuando se trate de universos reducidos, lo mas conveniente sera probar la
consistencia del manual valorando todos los puestos, aungue estos no cumplan
todos los requisitos exigidos.

Sometidos a consideracion del comité los resultados de la evaluacion se
podran analizar y determinar si se ha conseguido un resuttado equilibrado. Podra
también observarse si no se ha cometido errores importantes. También habra de
determinar si ello es cuipa del manual o es que ia valoracién obtenida se ajusta a
la realidad y la idea que se tenia de la imporfancia de cierfos puestos estaba
equivocada.

Este procedimiento lleva a una conclusién que dara una cierta confianza
con respeto a la eficacia del manual. Muchas veces ésta es la Unica prueba a que
es somefido, obteniéndose no obstante muy buenos resultados confirmados
posteriormente.

Sin embargo, siempre conviene evitar riesgos mayores, asi que se puede

aprovechar las técnicas estadisticas que llevan a un resultado mas ajustado,
evitando problemas que pueden hacer peligrar todo lo hecho.

4.3.5 VALORACION DEL SISTEMA

La valoracién consiste en decidir la puntuacién que corresponda que, de coincidir
con las conclusiones de las especificaciones con el manual, no habra que hacer
ofra cosa que la una simple trascripcién.
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Esto sucede cuando se trabaja con formularios semicerrados o cerrados,
pero cuando se trata de formularios abiertos, loas analistas deben evaiuar
voicando tales datos en otros formularios, en los que se tiene que consignar los
grados en los cuales el analista estima, se debe ubicar la valoracién respecto de
cada factor.

Para realizar la valoracién el formulario prevé una columna especial,
generalmente de! lado derecho. Estos formularios se denominan *hoja de
valoracién” y responden a la estructura del manual, tal como se muestra a
continuacion:

HOJA DE VALORACION

1. DENOMINACION DEL PUESTO

UBICACION: '
GERENCIA; ‘CODIGO:
DEPARTAMENTO: RANGO:

2.SINTESIS DE LA DESCRIPCION DE TAREAS:

3. RESPONSABILIDAD | GRADOS PUNTOS

3.1 POR DECISIONES

3.2 POR TRABAJC DE OTROS

3.3 POR MATERIALES Y EQUIPOS

3.4 POR SEGURIDAD DE OTROS

3.5 POR DINERO

3.8 POR ASUNTOS CONFIDENCIALES

3.7 POR CONTACTOS

4, HABILIDAD
4.1 INSTRUCCION REQUERIDA

4.2 EXPERIENCIA EXIGIDA

4.3 INICIATIVA

5. ESFUERZO
5.1 FisICO

5.2 MENTAL

€. CONDICIONES DE TRABAJO
6.1 CONDICIONES AMBIENTALES

6.2 RIESGOS DE TRABAJO

6.3 FATIGA

7. SUPERVISION
7.1 EJERCIDA

7.2 RECIBIDA ‘
FECHA: FIRMA Y ACLARACION ANALISTA:

Existen dos tipos de evaluacion, vertical y horizontal; La evaluacién
vertical consiste en encarar puesto por puesto, considerando cada uno de los
factores para un puesto, para luego seguir con otro y asi sucesivamente. En la
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evaluaci6én horizontal se encara factor por factor, teniendo en cuenta un factor
por vez para todos los puestos.

Por lo comiin la evaluacién se hace verticalmente, pero como una forma de
control, sobre todo cuando se pone en marcha un programa o se han introducido
reformas sustanciales al existente, resuita altamente conveniente hacer también la
evaluacién horizontal, factor por factor, a fin de comparar resultados, para
constatar su grado de cohérencia o consistencia.

4.3.6 VENTAJAS

+ Es el mas exacto de los sistemas conocidos. Es mas preciso que otros.

» Tiene la virtud de separar la evaluacion de la remuneracion, Esto pemmite
manejar mas comoda y fluidamente el problema de la determinacién de los
niveles salériales, basandonos en la informacién proveniente del mercado
en comparacién con la situacidn interma de la empresa. Por lo tanto
evaluacidn y remuneracién no se veran influenciadas mutuamente.

» Posee una mayor objetividad. En 1925, cuando MERRILL LOTT lo dio a
conocer, lo calificé como método cientifico, dando lugar a una discusién.
Hoy existe acuerdo respecto de que si bien el método no es rigurosamente
cientifico, los resultados lo llevan a un grado aceptable de objetividad.

» Una vez implementado es relativamente facil de operar y de explicar al
personal.

» Determinar valores en puntos a los puestos torna mas facil la tarea de
agrupamiento de estos en categorias'y asignarles valores salariales.

» Tiene la vertaja de obligar a los evaluadores a considerar los factores mas
que al puesto globalmente, como un todo, vitando la influencia de su
ocupante actual.

* Simplifica el procedimiento de evaluacion proporciona similares estdndares
a todos los evaluadores.



4.3.7 DESVENTAJAS

Tiene poca flexibilidad, por cuanto la adecuacion del manual a los cambios
tecnologicos no puede hacerse con la rapidez exigida.

Hay un acierta arbitrariedad para la eleccion de los factores. Evidentemente
si esto sucede, se debe a que el sistema no es terminantemente cientifico,
sinc que, como todos los sistemas de valoracién conocidos, es un
procedimiento que estudia los problemas con espiritu cientifico, de una
manera ordenada vy sistemdtica.

Su aplicacion demanda mucho tiempo. El tiempo se acorta si las
descripciones son realizadas por los interesados, pero se debe considerar
gue en general se pierde objetividad.

Su implementacion es muy costosa. En cuanto al costo la inversién puede
ser significativa si se aplicay se arma el sistema mediante la actuacion de
un comité; pero, si se decide que el sistema se lleve a cabo por un grupo de
analistas, se tiene que estipular e el costo de los honorarios que recibiran
los técnicos y la duracion de su trabajo. También se produciran demoras y
se elevaran los costos si se decide armar el sistema con factores propios.

Desarrollar el manual de evaluacion puede ser una tarea ﬁemasiado dificit
en el sentido que resulte aplicable para todos los puestos.

Existe el peligro de que los valores numeéricos previstos en el manual y
asignados luego a los puestos brinden una imagen de objetividad no del
todo exacta, originando equivocadas imterpretaciones.



4.4 SISTEMA DE COMPARACION POR FACTORES

El autor de este sistema fue EUGENE BENGE {y sus colaboradores BURK y
HAY) en 1926,, quien al observar que la progresién aritmética o geométrica del
sistemna de puntos que representaba la intensidad con que se da cada factor no se
da con la regularidad esperada, decidid experimentar con ofro sistema que fuera
MAs preciso.

Este es un sistema analltico, incluye un proceso de analisis, de
descomposicién de los puestos en factores para eféctuar su valoracion, los evalia
en consideracidon a la proporcién en que se dan en ellos los factores tenidos en
cuenta,

Es cuantitativo pero a diferencia del de puntos, se manifiesta el valor en
unidades monetarias, en lugar de usar puntos.

El sistema consiste en la elaboracion de una escala monetaria para cada factor
en la que actiia una serie de puestos clave, que sirven de puntos de referencia.

Puestos claves son aquellos que estan claramente definidos con respecto a
sus cometidos y cuyos salarios no estan sujefos a controversias y que es posible
encontrarlos distribuidos en la escala de salarios.*

L.a tarifa correspondiente al puesto clave es repartida entre los factores segun
la importancia o peso que ellos tengan en el puesto. Es fundamental que las
tarifas asignadas al puesto ¢lave sean comrectas v que hayan sido aprobadas por
el comité, que sean reales en el sentido de ser comunes o frecuentes tanto en el
mercado como en la consideracion del personal.

4.4.1 EL COMITE

Es aconsejable que este sistema se ponga en vigencia por la ecuaciéon de un
comité, aunque no es imprescindible que esto sea asi, ya que en muchas
ocasiones funciona razonablemente sin él.

La prirr}era tarea para la instalacion del sistema es Ia eleccion de los factores, y
©s conveniente que la realicen expertos y no el comité, ya que los comités pueden
actuar con diversidad de opiniones y de tendencias.

15 Lanham, Elizabeth. Valuacién de Puestos. Pag. 189
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4.4.2 SELECCION DE LOS PUESTOS CLAVES

Es el comite el encargado de elegir los puestos clave a utilizar como marco
o patrén de referencia.

Es conveniente una cantidad de quince o veinticinco puestos clave para una
empresa mediana a grande, es una muestra suficientemente representativa.
Benge recomienda esa cifra, ya que se pueden cubrir todos los valores de una
escala con exceso,

Los puestos tendran que satisfacer los siguientes requisitos.

a) Ser estables, que no corran el riesgo de desaparecer.

b) Bien definidos vy conocidos.

¢) Representar todos los tipos de los puestos existentes.

d) Sus valores salariales deben ser coherentes, tanto dentro de la empresa
como respecto del mercado.

4.4.3 DESCRIPCIONES DE LOS PUESTOS CLAVE

Las descripciones de los puestos clave no ofrecen mas dificultades que Ia
de una descripcion coman. La informacion debe ser amplia y lo mas clara posible.

4.4.4 FACTORES QUE SE DEBEN CONSIDERAR

Se pueden tomar tres decisiones:

1. Eleccion de factores propios.
2. Reforma o adaptacién de otro sistema ya probado.
3. Adopcion lisa y llana de otro sistema va probado.

Los factores que Benge tomd en consideracion al crear el sistema fueron
cinco:

Exigencias mentales.
Habilidad.

Exigencias fisicas
Responsabilidad.
Condiciones de trabajo.

O da DN
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4. 4.5 DEFINICION DE LOS FACTORES

Los factores tomados por Benge y sus correspondientes definiciones son

ias siguientes:

1. Exigencias mentales:

a) Inherentes: caracteristicas mentales, como inteligencia, memoria, -

raciocinio, facilidad de expresion verbal, capacidad de trabajo e
imaginacion.

b) Adquiridas:

1. instruccién general, como gramatica y aritmética, o
informacion general sobre deportes, acontecimientos
mundiales, cultura, etc.

2. conocimientos especializados, como quimica, ingenieria,
contabilidad, publicidad, etc.

2. Habilidad:

a)

b}

Inherente: facilidad de coordinacion muscular, como el manejo
de maquinas, movimientos repetidos, coordinaciones
cuidadosas, destreza, montajes, desmontajes, etc.

Adquirida: conocimiento especifico de trabajo necesario para la
coordinacién muscular solamente, adguirido por la ejecucién del
trabajo, no debe confundirse con la instruccién general o con €l
conocimiento especializado. Es en gran parte entrenamiento de
impresiones sensoriales.

3. Exigencias fisicas:

a) Esfuerzo fisico.: trabajo sentado, de pie, andar, empujar, tirar, etc.

Deben tenerse en cuenta la cantidad de esfuerzo ejercido y su
grado de continuidad.

b) Condiciones fisicas: edad, altura, peso, sexo, fortaleza, agudeza

visual, ete.

4. Responsabilidad:

a) Por materias primas, materiales en proceso, equipo,

herramientas, propiedades, efc,

b) Por dinero o bienes negociables.

¢) Por beneficios y pérdidas econémicas o mejoras de sueldos,
d) Por contactos con el plblico.

e) Por registros, ficheros o archivos.



f) Por supervision. Fundamentaimente la complejidad de la
supervision ejercida sobre los subordinados; el nimero de estos
€s un aspecto secundario.

5. Condiciones de trabajo (generales):

a} Influencias ambientales: atmasfera, ventilacitn, luminacion, ruido,
compafieros de trabajo, etc.

b) Riesgos, tanto procedentes de traba;o como de los alrededores.

¢) Horarios de trabajo.

Es muy importante que los miembros del comité comprendan perfectamente
las definiciones de los factores, ademés de los detalles y dificultades de todos los
puestos clave.

4.46 PASOS PREVIOS A LA .EVALUACION DE LOS
PUESTOS CLAVE

« Interpretar las definiciones de los factores, a fin de que exista un
criterio general.

» Distribucion entrelos miembros de las descripciones de los puesios
clave que han sido recibidas por el secretario.

« Construccién de las escalas por un procedimiento de jerarquizacion
de las series de puestos clave con referencia a cada factor.

4.4.6.1 PRIMERA ETAPA DEL PROCESO
< ORDENAMIENTO JERARQUICO

Esta etapa se puede llevar a cabo por el sistema de comité cerrado, o sea,
en reunidn plenaria, o por comité abierto, o sea, la consideracion individual que
luego sera clasificada por el secretario. Es mas aconsejable el sistema abierto ya
que cada miembro tiene de antemano las definiciones de los factores y
descripciones y definiciones de los puestos clave y los ordena de acuerdo con su
forma de ver las cosas, su criterio y experiencia, circunscribiéndose a un factor por
vez,

l.os ordenamientos seran recibidos por el secretario, quien los clasificara y
pondra a consideracion del comité, en reunidn plenaria. La tarea del secreiario
consiste en ordenar las calificaciones recibidas de cada evaluador con ayuda de
un formulario como el siguiente:



No. DE/CLASIFICACION DE PUESTOS CLAVE
ORDEN [EXIGENCIAS  lHaBILIDAD  [EXCENCIAS |nesponsABILIDAD S Nmaa e
1

2

3

4

5

5

7

8

o

10

i

12

FECHA: EVALUADOR:

Estos formularios deben ser completados y firmados por cada evaluador y
enviados y/o retirados por el secretario del comité.

El evaluador tiene que escribir el nombre o c6digo del puesto en el orden
de importancia que considere corresponde por cada factor tomado en cuenta.

Los datos del formulario anterior son volcados en una planilia factor por
factor, tal y como se muestra a continuacion:

PROMEDIOS DE CALIFICAGION POR FACTOR
FACTOR: RESPONSABILIDAD

PUESTO CLAVE VAL, (1) VAL, (2} VAL, (3) VAL, (4) [PROMEDIO
Operador de consulta 2 1 1 ,fg 1.5
Mecénico ‘B" 4 3 3 3 3.2
Pebn 8 8 8 7 7.7
Encargado de caldera 4 2 Lz 1 1.8
Pintor 5 5 14 4 4.5
Modglista 3 4 5 5 4.3
Maquinista 7 7 7 8 7.2
soldador B8 6 16 fs 8.0

Los resultados se unifican en los promedios obtenidos por cada fagtor en otra

planilia, que registra io conseguido por cada puesto en cada factor, redondeados,
como se muestra en la siguiente planilla:
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PROMEDIOS POR FACTOR

PUESTOGLAVE  [EXOENCIAS Iy ipap (EXIGENCIAS  ioegpoNSABILIDAD]S S Yanpa o
congg‘z'ad"' 9132 o4 ©s @15 @8

Mecanico 8" (5)4 BRrs 55 (3)3.3 ©6

Pesn (@)8 e (1)1 ®)7.7 @3

Pintor a7 o2 jees (5)4.5 (5)4.7
Encargado de calderal  (3)3.5  [(4)3 (2)2 (1)1.5 | (4)4.2
[Modelista s ()15 |mez (4)4.3 7y
iMaquinista @37 kees (@8 772 (3)3.5
‘so!dader (6)6 2)2 (3)2.3 66 (12

Se consignan al margen izquierdo, entre paréntesis, el numero
correspondiente al ordenamiento jerdrguico que resulte de aplicar dichos
promedios, siempre con referencia a cada factor. Este ordenamiento jerarquico se
utilizard para ser comparado con el que resulte de la distribucion tarifaria.

4.4.6.2 SEGUNDA ETAPA DEL PROCESO

* DISTRIBUCION DE LOS VALORES MONETARIOS

Se procede a asignar a cada uno de los factores basicos de los puestos clave la
proporcion de las tarifas que segun la importancia de los calificadores le otorguen
le correspondera de la remuneracion total del puesto.

La distribucion se hara tomando como criterio la importancia que cada
factor tiene en el puesto clave con referencia a los otros factores.

Esta segunda etapa debe realizarse en forma totalmente independiente de
la primera calificacion. Se debe evitar la influencia que puede causar tener a la



vista las ordenaciones ya realizadas. Asi quée es conveniente dar pasar cierio
tiempo para que el evaluador no tenga tan presentes las ordenaciones.

Cada evaluador trabaja separadamenie, haciendo lo siguiente:
1. Senalar el porcentaje de la tarifa total (remuneracion
correspondiente al puesto) que a cada factor le toca.
2. Transformar en valores monetarios dichos porcentajes.
El trabajo del comité sera compatibilizar los resultados. Cuando no se logre
la suficiente coherencia y consistencia en los resultados, los evaluadores se
pondran de acuerdo, o eliminaran el puesto clave.

Se utifizan formularios para fijar los promedios de los valores monetarios.

PROMEDIO DE LOS VALORES PORCENTUALES DE LA TARIFA ACTUAL

PUESTO CLAVE }ﬁxggfﬁf'sgs HABILIDAD [SUCCRCIAS  IpegpoNSABILIDAD gg’;‘;‘ggﬂgs
Encargado de ca!dera}%.z 16.3 13.0 37.9 8.6

[Oparador del30.0 14.8 100 373 5.9
Modelista 32.0 27.5 7.2 26.8 6.5

Mecénico "B* 24,3 23.0 122 325 ‘ 8.0

Soldador 17.5 26.3 17.5 [23.7 15.0
Maquinista 32.8 20.7 3.8 21.0 167

Pintor 115 174 24,0 3256 145

Petn 7.8 14.4 41.7 125  bas

Después se transforma el porcentaje en valores monetarios promedio sobre la
tarifa total, como se muestran el siguiente cuadro;
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IVALORES MONETARIOS PROMEDIO SOBRE TARIFA TOTAL ACTUAL

TARIFA

PUESTOCLAVE  [TOTAL S IHABILIDAD e I AS R N A O G
Encargado de caldera | 92.0]223 15.0 12.0 34.8 7.9

Modelista 830  [266 22.8 6.0 222 5.4

Soldador 80.0  [4.0 21.0 14.0 17.0 12.0

Operador de consolas [77.0 1246 114 7.8 28.7 4.5

Mecanico ‘B” 740 18.0 17.0 9.0 24.0 6.0
Maquinista 61.0 200 126 5.4 12.8 10.2

Pintor 460  |5.3 8.0 11.0 15.0 5.7

pedn 36.0 2.8 5.2 15.0 s 8.5

Posteriomnente se establece la clasificacion de los puestos clave para cada
factor, como se mostrard en el siguiente cuadro, en atencién a la parte del valor
monetario que se le ha asignado en el cuadro anterior, por el cual se determinan
los valores monetarios promedio sobre la tarifa total actual, comespondiente a
cada factor logrado por la aplicacién de los promedio porcentuales.

ORDENAMIENTO MONETARIO POR FACTOR

PUESTO CLAVE EXICENCIAS %B,Uow‘%%igcms E;iSDPONSABIU CONDICIORES  DE
caldsmmado % 3 4 3 1 4

Qperador de consolas 1 1 7 4 7
IMOdelist ‘ 2 6 6 2 8
EMacémi:m B 8 2 2 5 1

Soldador 5 3 8 3 6
Magquinista 4 5 8 7 ‘ 2

Pintor 7 7 4 6 5

Petn 8 8 1 8 3

Una vez que se ha conseguido el ordenamiento monetario, como se
muestra en la tabla anterior, se compara ¢! ordenamiento obtenido por las
comparaciones jerarquicas efectuadas para cada factor

monetarios en uh cuadro como el siguiente:

y la de los valores




COMPARACION DEL ORDENAMIENTO JERARQUICO Y MONETARIO

EXIGENCIAS |\, o oany lexicENcIAs  [RESPONSABILI [CONDICIONES
PUESTO CLAVE MENTALES FISICAS DAD DE TRABAJO
J M B M N M 4 M J
Encargado de caldera 3 | 3 4 4 2 3 1 1 4
Operador de consolas 1 1 1 K 7 4 4 7
Modelista 2 2 8 6 8 2 2 8
Mecanico "B 6 6 2 2 e 5 1.
Soldador 5. 5 3 3 5 3 3 6
Maquinista 4 4 5 5 8 7 7 13
Pintor 7 7 7 17 4 6 § 5
Pedn 8 8 8 8 1 8 g |2

J = ORDENAMIENTQ JERARQUICO
M = ORDENAMIENTO MONETARIO

Los cuadros sombreados donde no se coincide debera considerarse, ya
que si se produjeran incoherencias en los dos tipos de ordenamiento, el comité
debera determinar la discordancia producida decidiendo el comrecto. Tendran que
analizar con més detenumenta las descripciones y discutir los criterios con los
evaluadores.

Cuando sea imposible liegar a un acuerdo, es conveniente ,eliminar ¢l puesto
en litigio.

Posteriormente se prepara un cuadro final, para observar el resultado
definitivo.

CUADRO DE ORDENAMIENTO FINAL
EXIGENCIAS ABILDAD  |EXIGENCIAS [RESPONSAB [CONDICIONES
MENTALES FISICAS LIDAD DE TRABAJO

PUESTO CLAVE

8| s |8|e(g|sl8|s|¢8|¢
Z o Z i d =z o r4 o = %
& £ & | E | £ £l @ | &
Encargado de caldera |3 30 4 1500 2 |1200 |1 [a480 W 7.90
(Operador de consolas |1 ﬁe—o 1 22,80 500 4 [2220 |7 5,40
Modstista 2 l2a60 |0 1140 780 2 [28.70 50
lMacénico‘B’ 8 1400 12 2100 3 11300 |5 |1900 |4 12.00
Soldador 5 1800 3 1700 (5 900 |3 2400 8 8.00
inista 4 o0 6 1260 8 [s40 7 1280 3 10.20
Pintor 7 530 7 806 4 H100 |6 [1500 5 670
Petn s so I8 520 1 [1500 |8 l480 |2 la.s0
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Después de tener los datos agrupados en la tabla, se elabora la escala
para poder realizar la valoracion de los restantes puestos de trabajo.

ESCALA DE FACTORES CON VALORES MONETARIOS

VALOR HABILIDAD  |EXIGENCIAS CONDICIONES
MONETARIQ | EXIGENCIAS | prnTaL FISICAS RESPONSABILIDAD | e 1papaJO
35 > ‘
38
37
38 .
35 ENCARGADD  DE
CALDERA
34
33
32
34
30
29 CPERADOR DE
CONSOLA

28
27
26 MODELISTA
25 OPERADOR

DE CONSOLA
24 ‘ MECANICO "b*
23 MODLISTA
23 ENCARGADO

DE CALDERA |
21 SOLDADGR
20 MAQUINISTA
18 * SOLDADOR
18 MECANICO “B” ‘
17 MECANICO “B".
18
18 ENCARGADO | PEON PINTOR

DE CALDERA
14 SOLDADOR SOLDADOR
13 MAQUINISTA MAQUINISTA ,
12 ENCARGADO SOLDADOR
DE CALDERA
11 OPERADOR | PINTOR
DE CONSOLA
10 MAQUINISTA
] MECANICO B PEGN
) PINTOR OPERADOR ENCARGADOD
DE CONSOLA DE CALDERA

7 PINTOR
6 PINTOR MODELISTA MECANICO "B”
5 PEON
4 MAQUINISTA | PEON MODELISTA
3 FEON OPERADOR
5 DE CONSOLA
1
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Sumando los valores tarifatorios de cada factor, se logra el valor total del
puesto, por ejemplo; operador de consola, 25+11+8+29+4=77

A la izquierda se consigna el valor de la tarifa, ya sea en moneda corriente
o en puntos, lo cual pemmite transformarlo mas adelante en valor monetario
corriente.

En las columnas de los factores, se ubican los puestos claves a nivel de Ia
escala que en las etapas anteriores les correspondié. Cuando los espacios entre
puestos son muy grandes, se pueden ubicar puestos clave suplementarios, a fin
do encontrar parametros mas cercanos. Se procede a ello mediante un trabajo de
comité, que debera cuidar que la suma de las tarifas parciales de jos factores de la
tarifa total.

Cuando un puesto haya sido comparado con todos los factores de los

puestos clave tendremos, como resultado de su sumatoria, la remuneracion que
corresponda al mismo.

4.4.7 VENTAJAS

% Se evitan muchas inexactitudes que se derivan de la aplicacion de
los otros sistemas.

% Debido a que las comparaciones se efecthan mediante un analisis
factorial de los puestos provoca que los elementos que ingresen en
la comparacién sean més concretos.

% Sus dificultades de aplicacién desaparecen una vez instaraudo, y su
continuacion no ofrece inconvenientes.

4.4.8 DESVENTAJAS
% Se invierte mucho tiempo para su elaboracion,

% Existe una dificuitad para explicar a los empleados sus
funcionamientos y aplicacion, sobre todo, o referente a la escala.

% Los factores son arbitrariamente elegidos.
% Siexiste una tarifa entre los puestos clave, ésta se perpetua, dada la

base que el sistema posee.
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4.5 CONCLUSIONES DE LOS METODOS DE
VALUACION

Se han descrito los cuatro metodos de valuacién mas usados por las empresas
para determinar un salario justo, la equidad es lo que siempre se pone en tela de
juicio en las organizaciones, a toda persona le gusta sentirse segura y percibir lo
correcto. Por lo general todos tendemos a comparar nuestro trabajo y salario, asi
que es importante que las empresas ocupen algin método para determinar el
salario correcto.

Como vimos cada método tiene diferentes lineamientos y caracteristicas,
ventajas y desventajas, que las empresas deben de tomar en cuenta para su
aplicacion, También no todos los métodos se pueden aplicar en todas las
empresas, debido a sus caracteristicas propias, a sus necesidades, objetivos y
sobre su tamario o niimero de puestos.

Para obtener los objetivos deseables se deben analizar cada método para
elegir el mas adecuado. Sin embargo, no basta con una evaluacién intemna,
aunque es muy importante y es el primer paso para lograr la equidad en un
salario, es importante mirar alrededor, es decir, se debe conocer que salarios se
estan ofreciendo extemnamente (en ofras empresas) lo que permitird ser
compsetentes en los salarios ofrecidos en el mercado laboral. Para esto es
necesario realizar una encuesta salarial, la cual se analizard en el siguiente
capitulo.
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CAPITULO 5
5. ENCUESTA SALARIAL

La encuesta salarial es una investigacion de las remuneraciones gque
pagan las deméas empresas en el mercado laboral de interés para organizacion.
La encuesta salarial permite que una organizacién mantenga la equidad interna,
es decir, que paguen a los empleados compensaciones equivalentes a los que
ganan los empleados en otros establecimientos.

Cuando se usan en conjunto la encuesta salarial y la valuacion de puestos,
sirven para unir la probabilidad de la equidad interna y extema. Aunque las
encuestas se realizan para recolectar datos competitivos, pueden reunir
informacion sobre las prestaciones para los empleados o sobre practicas
organizacionales de refribucién (como tarifas de tiempo extra).

Las encuestas salariales pueden ser formales e informales. Las informales
se dan cuando en las ofertas de trabajo (vacantes) se da el salario que se ofrece,
los espectadores pueden saber de antemano si el sueldo es competitivo o no. Las
encuestas informales sirven para encontrar discrepancias en sueldos ofrecidos.
Las encuestas formales son las que las empresas preparan de antemano por
medio de un cuestionario y las aplican en diversas empresas que tengan
similitudes en los puestos para saber que sueldo ofrecen y comparar. Para que
una encuesta sea Util debe ser especifica.

La determinacién de las politicas de compensacion y la aplicacion de las
mismas mediante programas amplios e integrados de administracidn de sueldos
se basan en una evaluacion exacta de la posicién de la organizacién dentro del
mercado salarial; para ello habitualmente se emplea la encuesta salarial. El
responsable de la encuesta debera tomar en consideracion la precision, totalidad,
oportunidad, costo y aplicabilidad de los datos disponibles de las encuestas y
seleccionara los mas apropiados con fines de comparacién.

& (QUIEN DEBERA SER RESPONSABLE DE LA ENCUESTA EN LAS
ENCUESTAS EN LA ORGANIZACION?

En lo posible el empleado de mas alto nivel, responsable de proponer las
politicas compensatorias a la alta direccion, obviamente que conozca de la
organizacion y los puestos de frabajo a encuestar y que haya participado en el
andlisis, descripcion y valoracion de los puestos actuales; apoyado en un equipo
de encuestadores capacitados.
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< LA PREPARACION DE LA ENCUESTA

Luego de determinar la necesidad de ejecutar una encuesta en razén de
que no existe informacién disponible, debe dedicarse tiempo a determinar
propésito y aicance de la misma; para ello se debe planear y realizar con sumo
cuidado Ia obtencién de los datos de manera que sean significativos, amplios,
oportunos y al costo mds bajo posible.

La empresa que va a realizar la encuesta debe resolver previamente las
siguientes cuestiones importantes:;

1. ¢cual es el objetivo de Ia encuesta?
&qué informacion se debe obtener?
¢de quién la obtendremos?

2

3

4. ¢qué puesios se van a estudiar?

8. ¢como hacer comparablesios puestos‘?
6

<qué metodologia se va a emplear?

%+ USUALMENTE TENEMOS LAS SIGUIENTES CATEGORIAS DE
ENCUESTA

Encuesta de caracter general: Utiles para definir las politicas salariales de
la organizacion; incluyen una extensa variedad de puestos y conceptos. En ellas
comunmente se definen una muestra de puestos y empresas representativas.

Encuestas con objetivos especificos: En este tipo de encuestas se
investigan aspecios especiales de la compensacion laboral, los cuales juegan un
papel menos importante en el establecimiento de las politicas salariales generales
de la empresa.

4 CONFIDENCIALIDAD
Un principio fundamental al realizar una encuesta salaral es la

confidencialidad, lo cual significa que por ningin motivo la informacion recolectada
puede ser divulgada sin el consentimiento de la empresa encuestada.



% ELABORACION DEL INSTRUMENTO DE LA ENCUESTA

El disefio del instrumento de recoleccion de informacion debe responder al
proposito de la encuesta, la poblacion a la que se llega tanto en nimero de
puestos de trabajo como de empresas v las regiones que cubre, y el método de
recoleccion de datos que se emplea. Debe guardar equilibrio en cuanto a
extensién y profundidad; las encuestas largas no aseguran que sean respondidas
con precisién. El cuestionario deberd ser debidamente validado por expertos en el
temna, y probado por una persona que no sea profesional en la materia.

La encuesta salarial bien empleada permitird que la empresa no sélo logre la
equidad, sino que sea competitiva, al lograrlo su tendencia en la curva salarial
sera alta, como se muestra en la siguiente figura, por lo tanto otorgara salarios
justos de acuerdo a los puestos requeridos y serd competitiva por qué mas
candidatos se veran atraidos. A

CURVA SALARIAL

ZoO—arAmZcZmm

PUESTOS

Es importante notar como los diversos aspectos de la remuneracién se
apoyan y se complementan, para hacer que ésta, por una parte, sea justa, y por la
ofra, que esa justicia pueda ser apreciada por el trabajador: de nada serviria que
éste sea justamente remunerado, si él cree lo contrario, y con mucha frecuencia,
los aspectos que demuestran la justicia de esa remuneracion no son faciles de
apreciar, sin la ayuda de un conjunto de politicas y técnicas que formen una
unidad: la Administracion de Sueldos y Salarios.
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De hecho el proporcionar salarios justos, fue una de las propuestas de
nuestro actual presidente Vicente Fox Quezada, a continuacion se menciona sus
propuestas cuando era candidato electo:

PRIMER COMPROMISO

MAS EMPLEOS Y MEJORES SALARIOS

2Qué vamos a hacer?

Crear las condiciones para que la economia crezca a tasas de 7% y genere, cuando
menos, 1,300,000 empleos anuales,

Garantizar la estabilidad de los indicadores fundamentales de la economia y
asegurar 1a solidez del sistema financiero.

Combatir el rezago laboral y el subempleo en el que viven millones de personas
Aumentar el poder adquisitivo de todos los mexicanos.

Democratizar ia economia, distribuyendo las oportunidades para todos y en todas
las regiones del pals.

Nuestra prioridad es mejorar la calidad de vida de todos los mexicanos. Para
logrario, proponemos un cambio en el modelo econémico. Un modelo distinto a los
que hemos visto en México: ni las politicas populistas, ni el dogmatismo del
neoliberalismo. Nuestra propuesta es un modelo econémico donde el ser humano y
el desarrollo de sus cualidades esenciales sean &l objetivo: una economia humana y
modema.

Esto quiere decir que, como primera condicién, el gobierno tendra la obligacion de
crear el marco institucional y las condiciones de certidumbre, claridad y parlicipacion
necesarias para generar las fuentes de empleo que se necesitan. De esta manera,
sentaremos las bases de una economia din&mica de crecimiento sostenido. Solo asi
podremos garantizar las fuentes de empleo que demanda la poblacion,
particularmente aquellos que, afio con afio, se integran a la fuerza de trabajo, e
iremos avanzando en forma efectiva para acabar con el gran rezago laboral que
padece nuestro pais.

Desafortunadamente y en perjuicio de la poblacién, los Ultimos gobiernos priistas
han fracasado en este empefio: hoy, 1 de cada 2 jovenes estd condenado al
desempleo o la economia informal. Para ellos, el panorama es desolador.

No nos conformaremos con la simple generacién de empleos, necesitamos que
estos sean un instrumento de desarrolio humano y que estén mejor remunerados,
en otras palabras, necesitamos un crecimiento econémico con calidad. Durante los
Ultimos 25 arios, los gobiernos priistas han sido incapaces de llevar a cabo politicas
que permitan aumentar el poder adquisitivo de los salarios. Hoy, un responsable de
familia debe trabajar casi el doble de horas que requeria la generacion anterior, sélo
para comprar lo mismo. Esto no es justo. Necesitamos que los trabajadores ganen
més y que les alcance para mas. Asi, los salarios reflejaran el esfuerzo y la
productividad, asf como la importancia que cada persona le asigna al sostenimiento
de los suyos.




E! compromiso de mas empleos y mejores salarios no son, exclusivamente,
buenos deseos. Se ha demostrado en varios estados de la Republica y en muchos
paises que con politicas que estimulan la participacion del sector privado, se
generan los empleos necesarios, con salarios crecientes en témminos reales, para
satisfacer las demandas de la pobiacién.
£C6mo lo vamos a lograr?
Un alto, equitativo y sostenido crecimiento es posible con una politica econémica
responsable. Esto quiere decir que nuestro gobierno serd muy claro y transparente
con los criterios generales que sustenten el desarrolic de la economia:
fortalecimiento del sistema fihanciero, vinculacion con ia economia internacional, la
capacitacion para el trabajo, estimulos para el incremento de la productividad, el
desarrolio tecnoldgico y la inversion privada.
Finanzas publicas sanas: no gastaremos mas de lo que obtenemos. Ya que las
necesidades que tiene el pais son muchas y que los recursos son escasos,
impulsaremos una reforma fiscal integral, que tenga por resultado un sistema
tributario equitativo, que aliente la inversion, el ahorro y disminuyan los niveles de
evasion. Un sistema de mejor asignacion de gasto que, con estos nuevos recursos
y aquellos generados por el peir6leo, permitiran al gobiemo afrontar mejor sus
responsabilidades.
No mas crisis recurrentes. Pondremos un alto a ios errores que, sexenio tras
sexenio, se han cometido. Durante los Gltimos treinta afios, nuestra economia se
ha caracterizado por etapas de modesto crecimiento, caidas muy pronunciadas y
alta inflacion. Esto cambiara si existe un gobierno responsable y con legitimidad
democratica que dé mayor confianza y credibilidad en el manejo de la economia, |
que garantice que las medidas adoptadas sé haran con criterios econdmicos y no
poilticos. Nuestro compromiso es una administracion que permita las condiciones
para que la inflacién se reduzca a los mismos niveles de nuestros principales
| socios comerciales. De esta forma, lograremos fortalecer la confianza en el pais,
reducir las tasas de interés y reactivar, de manera sana, nuestro crecimiento.
Creacién de nuevas empresas y fortalecimiento de las ya existentes, con
énfasis en la empresa media y apoyo a las micro y pequenas. Programas de
simplificacion administrativa, modificaciones a los esquemas para facilifar la
contratacién de mas personal, aperiura de nuevos mercados, entre otras medidas,
mejoraran el entomo de las empresas. Infraestructura de calidad y un marco
regulatorio justo y predecible mejorara la competitividad de las mismas.
Impulsaremos una politica industrial dirigida al desarrollo de la pequefia y mediana
industria, que fortalecera las cadenas productivas, reactivara el mercado interno y
permifird una mejor integracion de la economia mexicana en los mercados
internacionales.
Mejorar las candiciones laborales de los trabajadores. Ademas de garantizar los
derechos de los trabajadores y sus organizaciones, impulsaremos programas
permanentes de capacitacién que, entre otras metas, den a los trabajadores las
herramientas necesarias para actualizar sus conocimientos e incrementar sus
habilidades. De esta forma, los trabajadores estaran en condiciones de responder
a los nuevos procesos tecnoldgicos de produccidén, manteniendo y mejorando su
empleo, asl como recibiendo los beneficios de los incrementos en la productividad.
Un trabajo con futuro es una garantia para vivir mejor.




Es cierto, que es importante que nuestro pais genere mas empleo, pero un
empleo por si solo no basta, es importante que las empresas otorguen salarios
adecuados y justos. Esto se debe a que todo individuo tiene necesidades y como
vimos en el capitulo 2 es importante que éstas se cubran. Pero lamentablemente
la situacion actual muestra que la vida es muy cara y los salarios muy bajos.

Para muestra estdn las siguientes ofertas de trabajo, para auxiliar
administrativo, tomadas de www.computrabajo.com

[Auxiliar Administrativo

|

UXILIAR ADMINISTRATIVO: Revisién y andlisis de solicitudes, trato con clientes. Sexol
Femenino. Edad: 18-27 Proactiva, responsable. Pasante en LAE.

IIFecha: ¢ {125 de octubre de 2005
ILocalidad: - " lIMexico
{Estado: ' [ID. Federai
ISalario: Ii$3500
licomienzo: _Jtnmediato
Duracion: nente )
Tipo de trabajo: Tiempo Completo
Solicitudes: telefono, curviculum vfa email,
{Empresa: emarketing Profe: i
Contacto: |iGeorgina Paliares

eléfono: 91 49 65 00 EXT 6629
Fax: ‘

[Correo-E: gpallares@telemarkelingps.com

2


www.computrabajo.com

{Cosméticos Summer
" Asistente Administrativa”

Empresa lider en Tratamientos de Belleza 100% Naturales. Solicita Asistente, sexo femenino, LAE
EXCELENTE PRESENTACION, Y GRAN ACTITUD DE SERVICIO, sin problemas de horario.
Uy R GENTE ** de preferencia vivir por la zona.

Fecha: _ 25 de octubre de 2005
{Localidad: Tacuba

[Estado: D. Federal

{Salario: 11$ 4,000.00 mensuales
||Comienzo: linmediato

Duracion: Indefinido

Tipo de trabajo: ‘ Tiempo Completo
Solicitudes: L&amar para concertar crta
{Empresa: Cosmeticos Summer
IContacto: } oli

Teléfono: {[50-49—2&33 al 36

Fax: 91-13-97-48

iCorreo-E: |lgelis_capistran@hotmail.com
|Stesso S.A. de C.V.

|Asistente Administrativa

I

yudar al administrador de un complejo industrial 2 administrar, mantenimiento, limpieza,
clientes, visilas, proveedores etc. Pasante LAE

|

[Fecha: 25 de octubre de 2005
[Cocatidad: capotzalco
{Estado; D. Federal

(iSatario: 4500.00 a tratar
Comienzo: , inmediato

[Duracién: ' indeterminada

Tipo de trabajo: Tiempo Completo
Solicitudes: por correo electronico
[Empresa: ~ |istesso s.A. de C.V.,
[Contacto: ~[ltic. vonne Beral
[Teléfono: 556875465

[Fax:

HCormo-E: ivonne.bernal@stesso.com.mx
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Auxiliar Administrativo de Ventas

|

LAE o pasante. Experiencia en el area administrativa de la venta, almacén, marketing, atencion a
clientes, mansjo de pe, conocimientos de sae, con deseos de desarrollo y crecimiento. ofrecemos:
taciones de ley bonos vales de despensa buen sueldo posibilidades de desarrollo

[ |
[Fecha: 5 de octubre de 2005

ILocalidad: ‘ liAzcapotzalco

|Estado: ‘ |D. Federal

|Satario: |lsegun aptitudes

[Comienzo: —llinmediato

Duracién: |lptanta

Tipo de trabajo: lITiempo Completo

Solicitudes: _llenviar curriculym via correo slectronico
llEmpresa: ‘ |[Solucion icadas Mantenimierto, S.A. DEC V.

 [contacto: IlGitberto Miranda

Teléfono: 10 65 86 03

Fax:

Correo-E: gmiranda_sam@yahoo, com.mx
[PMD Publicidad

|[Coordinador Administrativo

HContador(a)fadmimstrador(a) Jpuede ser pasante Personas enfusiasta y organizada con ganas de
aprender y trabajar en equipo, actividades; hanoos oheques, contabilidad, archivo... .

IFecha: 25 de octubre de 2005

liLocalidad: ; Sur

IEstado; D. Federal

[[Salario: 3,500 mas bonos

[Comienzo: Inmediato

Duracién: [Permanents

Tipo de trabajo: Tiempo Compieto

(Solicitudes: __l{Enviar curriculo por email y llamar para entrevista
[Empresa: _|[PMD Publicidad

iContacto: ||Lic. Jorge Dorantes

Teléfono: 1152 35 68 80

Fax: ;

[Correo-E: N lasalvacion@prodigy.net.mx
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([Auxitiar Administrativo

|

. Con sdfidos en archivo de documentos, conocimientos administrativos sn general. Exp. 1 afio

.~ l

IFecha: 125 de octubre de 2005

[Localidad: \Benito Juarez

{Estado: IID. Federal

ISatario: 3500 a 4500

{Comienzo: |linmediato “Urgente”

Duracién: Indeterminado

Tipo de trabajo: Tiempo Completo

[Solicitudes: Enviar CV con foto via e-mail con sueldo deseado
{{Empresa: lingenieria y Comercializadora JM S.A, de C.V.
IContacto: ILic. Julio César San Martin

eléfono;

[Fax:
Correo-E: rhumanos@ic jm. com.msx |

El Economista SA de CV

IAuxiliar Administrativo

| «

|Actividades inherentes al area Administrativa, Escolaridad: LAE O PASANTE. De 20 a 30 afios de
edad, sexo femenino, experiencia minima de 1 afio. Se ofrecen prestaciones de ley y superiores
{vales de despensa, fondo de ahorro, seguro de vida etc.)Horaric de trabajo de lunes 2 viernes den
9:00 am a 6:00 pm en la zona de azcapofzalco.

I ‘ ,

Fecha: 125 de octubre de 2005
ILocalidad: IMéxico D.F.

{Estado: D. Federal

{|Salario: 3500 a 4500

IIComienzo: iiinmediato

Duracitn: IDe planta

Tipo de trabajo: Tiempo Completo

Solicitudes: lenviar curriculum por correo slectrénico
Empress: __|IEL Economista SAdeCV

ontacto: [Lic. Marla Ramirez Sanchez

Teléfono: 152-37-67-19
= I
|Correo-E: |[mrami rez@economista. com.mx
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Como se puede observar en las ofertas anteriores los sueldos ofrecidos
oscilan entre Jos $3000 y $ 4500. y para los estudios que piden y las labores
administrativas los recién egresados o los candidatos desearian tener un salario
mayor. He ahi la importancia de realizar valuaciones de puestos y encuestas
saldriales. En muchas ocasiones la necesidad y la falta de empleo permite que
muchos se empleen con salarios muy bajos. Y esto ocasiona que las empresas en
ocasiones se aprovechen y exploten al personal, y por lo mismo muchas
empresas no efectian ninglin método de valuacion.

De las empresas mencionadas anteriomente en las oferfas de trabajo,
podemos poner como ejemplo a PMD, esta empresa se dedica a vender casas de
constructoras. L.a mayoria de su personal es joven y con carreras universitanas,
sin embargo, los sueldos que otorga no son competitivos como muestra esta la
oferta de “auxiliar administrativo”. La carga de trabajo es muy fuerte y de gran
responsabilidad. Asi que el no otorgar salarios equitativos y competitivos provoca
inconfarmidad en los empleados.
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CAPITULO 6

- 6. SALARIOS FIJOS Y VARIABLES

Como hemos analizado en el caplitulo 5 y 6, tanto la valuacion de puestos y
la encuesta salarial, permitiran que las empresas asigneri un salario a cada
puesto dependiendo de los requerimientos para que haya equidad y
competitividad. Dependiendo del puesto se otorgara un salario fijo o varible.

Salario fijo: Es aquel que se encuentra integrado por un conjunto de
slementos conocidos cuyo monto se conoce predeterminadamente con toda
exactitud.

Este salario se presenta cuando se fija. un salario diario por semana,
quincena o mes en cantidad, ademas de sumarle a dicho salario fijo las
retribuciones periddicas de cuantia previamente conocida que perciba el
trabajador. Los elementos previamente conocidos son por ejemplo: El aguinaido y
la prima vacacional.

Salario variable: Es aquel que se encuentra integrado por un elemento o
conjunto de elementos, cuyo monto no se puede conocer predeterminadamente
con toda exactitud, dependiendo de la realizacién de acontecimientos futuros de
realizacion cierta,

El salario se compone de una parte, denominada salario base, fijada en
funcién del trabajo concreto y circunstancias, y otra parte denominada
"complementos salariales” (pluses), que varian y dependen de las condiciohes
personales de! trabajador, del trabajo realizado y de la situacién y resuitados de la
empresa. Primas, bonos, beneficios sociales. Cada vez surgen formas mds
variadas de retribuir la parte variable del salario, y e! hecho de optar por una u otra
implica una serie de decisiones que reflejan el modo de hacer, de pensar y de
valorar en la empresa.

Existe una cuantia minima para todas las profesiones. Es el Salario Minimo
General y el salaric Minimo Profesional. La Ley no considera salario, las
indemnizaciones o pagos del empresario como consecuencia de gastos sufridos
durante el trabajo, las prestaciones de la seguridad social y las indemnizaciones
por traslados, suspensiones y despidos.

Un ejemplo del salario variable es e! que percibe un vendedor, este podra
tener un salaric base minimo, pero el total dependera de su labor de venta. Por lo
regular las empresas asignan un porcentaje de acuerdo a las ventas realizadas.



Los compromisos de retribucion variable en funcion de objetivos concretos
pactados entre empresas y trabajadores han ganado terrenc en los ditimos afios y
han comenzado a afectar no sélo a directivos o al personal comercial sino al
conjunto de la plantilla. Se trata de una férmula de flexibilizacion de los costes
salariales, que permite acordar subidas superiores a la inflacidn, vinculadas a la
mejora de los resultados de la empresa, a los incrementos de productividad u
otros objetivos concretos. En lineas generales, los compromisos de refribucion
variable permiten aumentos salariales reales en un entomo de fuerte actividad

econodmica pero, al mismo tlempo. facilitan un rapido ajuste en momentos de
crisis.

Todo tiene su precio, incluso los propios trabajadores. Los directivos y
eiecutives siempre han contado con bonificaciones anuales, por conseguir un
volumen de ventas determinado, por alcanzar ciertos fines. Desde hace unos
afios, las empresas se han percatado de que estos incentivos no sdio influyen
positivamente en estas altas jerarquias, sino que también surten efecto entre sus
empleados.

Cuando a éstos se les ofrece acciones, comisiones o un porcentaje de los
beneficios en funcion de los resultados obtenidos por la compafila, su trabajo
mejora notablemente. Esta circunstancia es la que, precisamente, ha facilitado la
propagacion de estos sistemas (conoc&dos como de retribucién vanable) por las
empresas espafiolas. :



CAPITULO 7

7. TENDENCIAS ACTUALES EN LA RETRIBUCION

Actuaimente hay empresas que realizan evaluaciones de puestos y
encuestas salariales para oforgar un salario justo, sin embargo las tendencias y
objetivos de las organizaciones van ¢cambiando. Esto ha desarrollado nuevas
formas de reiribuir al personal: existen tres principales: por medio de las
competencias o habilidades de la persona, el pago con base en los resultados y
por desempeiio.

7.1 RETRIBUCION BASADA EN COMPETENCIAS

Actualimente hay un tema que destaca mucho en el area de recursos
humanos, asi es, *Competencias laborales”. En el caso de ia retribucidn basada
en las habilidades o competencia, recibe su sueido de acuerdo con la amplitud, la
profundidad y los tipos de habilidades y conocimientos que puede usar, en lugar
de percibirlo por el puesto que ocupa en la actualidad. Las competencias son
caracteristicas demostrables de la persona, pueden ser conocimientos,
habilidades y conductas que permitan el desempefio.

Algunas empresas has adoptado esta tendencia de pagar a los empleados
con base en los niveles de habilidad que alcanza, esto se debe a que muchas
empresas trabajan en equipos, ademas, en los puestos muchas veces se espera
que los empleados puedan cambiar, con facilidad, de un trabajo a otro (para que
aprenda y domine varias habilidades). De hecho los puestos quedan sobre
puestos, por que las personas trabajan juntas en proyectos y procesos, como
miembros de los equipos. lLas retribuciones basadas en habilidades o
competencias sirven para respaldar la nueva estrategia del empleador. Existen
diferencias clave entra las retribuciones basada en habilidades y la retribucion
basada en el puesto, impulsada por la valuacién de puestas. Tal y como se
muestra en el siguiente cuadro:
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RETRIBUCION BASADA EN|RETRIBUCIGH  BSSADA
EL PUESTO
(COMPETENCIAS)
Percibe la retribucién ligada a|Su retribucidn basica no esta
su puesto, con lajligada a su puesto, sino a
independencia de que {sus habilidades. Tiene que
PRUEBAS DE LAjdesarrolle la competencia|ser certificado como persona

COMPETENCIA

necesatia para desempefiar el
trabajo en forma debida o no.

competente en las
habilidades requeridas para
el trabajo para obtener un
aumento de sueldo.

EFECTO DE UN
CAMBIO DE
PUESTOS

Su retribucion por lo normal
cambia en forma automatica
cuando cambia de puesto,

Antes de obtener un
aumento de sueldo, primero
debe demostrar.
competencia en las
habilidades requeridas para
el nuevo puesto.

ANTIGUEDAD Y
OTROS FACTORES

La retribucion estd ligada al
‘iempo dentro de la
categoria” o antiglledad. Es
decir, cuando mas tiempo
dure en el puesto, mayor serd
el sueldo que percibira, sin
tener en cuenta su
desemipefio.

l.os sistemas salariales se
basan en las habilidades, en
lugar de la antigiiedad.

OPORTUNIDADES
DE AVANZAR

Suele haber mayor posibilidad

de avanzar con el plan de,

retribucion basada en
habilidades, debido al enfoque
de toda la compafifa hacia la
formacion de habilidades, Se
refuerza la flexibilidad de la
organizacion, por que facilita
que los trabajadores pasen de
un puesto a otro, por sus
habilidades, ademas, su
sueldo se puede aplicar a mas
puestos.

Actualmente muchas empresas dejan a un lado la encuesta salarial para
otorgar sueldos competitivos v mucho menos emplean un método intemo de
valuacién de puestos, lo cual conlleva a que sus sueldos no sean competitivos y
por lo tante haya mucha rotacién de personal. Vivimos en una economia donde la
mayorla de los sueldos no son compelitivos y la necesidad de satisfacer
necesidades primarias lleva a aceptar sueldos muy bajos, y aunque muchas
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empresas creen estar ganando, en realidad, pueden estar perdiendo a gran capital
humano que pudiera hacerios crecer y por ende crecer ambas partes. Crear
insatisfaccion e inconformidad en el personal. Otras empresas que aunque no
realizan una valuacién de puestos de manera interna, llevan a cabo una encuesta
salarial regularmente informal para ofrecer un sueldo mas o menos acepiable,
pero una vez trabajando la persona y de acuerdo a sus habilidades o
competencias demostradas ofrecen un mayor sueldo.

7.2 PAGO POR RESULTADOS

Nada mas justo que ganar dinero en la misma proporcidn como frabajamos.
Muchas veces nuestro esfuerzo no se ve recompensado como deberia ser y esto
causa una gran desmotivacion en cada uno de nesotfros. Una nueva tendencia
mundial es la que tiene que ver con ganar un salario por desempeﬁo o por
resultados y no por antigliedad o rango en una empresa.

En algunas organizaciones se esta implementando este sistema en el cual
se establecen criterios que deben ser cumplidos para poder ganar dinero. Dichos
criterios se basan en la variabilidad y en el cumplimiento de objetivos no sélo
individuales sino colectivos y empresariales, lo que determinara en si cuanto sera
¢l salario.

El pago por mérito se ha venido abriendo campo a través de las empresas
de los paises en desarrollo y no se descarta que lleguen también a las nuestras.
Paises como Francia y el mismo Jap6n llevan implementando dicha tendencia con
gran &xito, logrando un mayor compromiso por parte de los empleados y un mejor
desarrollo al interior de las empresas.

Para esto es importante que las compariias se esmeren por capacitar mas a
sus empleados y aumenten sus conocimientos y, paralelamente, logren que ellos
se identifiquen y compartan plenamente fos objetivos de la organizacion. Esto dara
romo resuitado un mayor grado de compromiso y lealtad hacia la empresa.

Y si existe lo anterior, los resultados no se haran esperar. El trabajo sera
mayor y mejor y los salarios seran proporcionales a los logros cumplidos. En este
caso no existen perdedores y los beneficios tanto para los empleados como para
la orgariizacion seran grandiosos.

En muchas empresas, la antigiedad de una persona le garantizaba
estabilidad y buenos ingresos. Ahora ¢l permanecer en una compafia sera tarea

de los mismos empleados y sus conacimientos y habilidades les permitiran ayudar
a la compafifa y a si mismos.
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Mas elementos que prevaleceran para lograr estabilidad y buen ingreso son
los que tienen que ver con la creatividad, el dinamismo, el entendimiento de la
vision y misidn de 1a empresa y todo acto que genere buen ambiente y solidaridad
en el sitio de labores.

Por todo esto, es importante que las empresas garanticen a sus
trabajadores todo lo que esté a su alcance para capacitarlos en las nuevas
tendencias y pensamientos que estan generando un mejor ambiente laboral que
se vera reflejado tanto en ganancias para la empresa como para los trabajadores,

Aqguellos individuos que no se guedan en el pasado son los que tienen el
éxito en sus manos. Los que miran los cambios no como un problema sino como
una oportunidad, seran los mejor preparados para aportarie mucho a la empresa y
asi mismo recibir su recompensa que puede ir mas alla de ganar dinero,

Como pudimos apreciar, con el esfuerzo mutuo de empresa y trabajador, se
pueden alcanzar grandes beneficios para unos y otros. Para el trabajador en la
parte econémica y emocional y para la empresa en mejores actividades y
resultados. La idea es que exista ganancia en todo sentido y se logre un
compromiso grande entre las dos partes.

También es preciso aclarar que el dinero es un gran agente motivador, sin
embargo la satisfaccidén de realizar bien un frabajo y saber que se est4 haciendo
algo importante y con gran expectativa de crecer, hara que el esfuerzo sea mayor
y se Jogren muchos beneficios en todo sentido.

7.3 REMUNERACION POR DESEMPENO

En distintas empresas hay muchos trabajadores que sin hacer mucho
ganan sueldos millonatios, y ofros que se esfuerzan al maximo y su paga es muy
baja. En los dos casos mencionados, se presenta una injusticia en cuanto al
trabajo realizado y el "premio” recibido, en este caso monetario.

Para tratar de evitar estos inconvenientes, las empresas han creado un sistema de
pago por desempefio en donde se entrega dinero a los rabajadores, segln lo que
hayan hecho. Este es un sistema que se ha venido implantando en los Uitimos
afios y esta tomando mucha fuerza en las organizaciones actuales.

,Cudles son los motivos para que cada vez mas compafiias estén
adaptando dicho sistema?. Existen muchas razones tanto e¢ondmicas como de
productividad. Por un lado se busca con esto reducir costos al no pagar en
demasia, a alguien que no esté haciendo bien su trabajo. Asf mismo se busca
incentivar a los empleados para que se esfuercen mas, lo que traera como
consecuencia gue se mejoren y se incrementeén las labores de dichas personas.



Ademas, en ambientes fuerles de competencia se necesita aumentar el
rendimiento y, dar dinero para conseguir esto, es valido cuando lo que se busca es
mejorar. Asi mismo, con el salario por desempefio se despierta el compromiso del
personal ya que se concientizara que realizando una excelente iabor, recibird su
premio merecido y se esforzara por hacerlo bien cada vez més.

Légicamente, dentro del salario otorgado a un smpleado, debe existir un
pago fijo que sera entregado sin importar qué o cuénto haya hecho. Y sumado a
éste, se dara otra parte dependiendo de objetivos o logros alcanzados siempre y
cuando e! resultado haya sido favorable. Con esto se busca maximizar el costo
laboral de ia empresa, no disminuirlo.

Lo que se intenta con esto es pagar al empleado de acuerdo al valor que
genere dentro de la empresa, entendido éste como el aporte que ha hecho el
individuo a la compafila en cuanto a buenos resultados que pemmitan un
crecimiento de la organizacién y de &l mismo como tal.

Todo lo anterior debe ser planeado de una forma estratégica ya que podrian
surgir inconvenientes. Por ejemplo, un empleado que no alcance determinados
objetivos 0 metas, se podria sentir frusirado y esto se reflejaria en posteriores
labores donde su desempefio disminuiria, causando problemas para él y para la
compafiia.

Podrian crearse sintomas de estrés o cansancio en un empleado al sentir
que no estd cumpliendo con los objetivos trazados, lo que quiere decir que su
paga no serd muy buena. Por o tanto, la empresa debe ser un ente que asesore,
ayude y colabore a todos sus empleados, generando una simbiosis donde los
logros de un individuo sean los de la organizacion y viceversa.

Nunca debe dejarse al personal a la denva, que haga su trabajo como
mejor pueda. La empresa tiene que estar en permanente contacto con sus
empleados y éstos sentiran que no estan solos y que cumpliran sus metas a
cabalidad. Y si no o hacen, no se preocuparan, ya que entre toda la organizacion
se buscara una salida que permita superar el obsticulo y seguir en la "lucha”.

No basta sdlo con otorgar un salario por desempefio y esperar una
respuesta positiva por parte de los empleados. Tanto ellos como la empresa
deben buscar los mejores méfodos para que se incremente el salario que se va a
recibir y la empresa se destaque por sus logros, su rendimiento, y el perfecio
compromiso del personal que pueda ser palpable en toda la organizacion.
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CONCLUSIONES

En ja presente tesis de investigacion se pudo apreciar la importancia de que
las empresas basen sus retribuciones en una buena administracion de sueldos y
salarios, es importante que cada organizacién conozca lo que junto con lleva
retribuir adecuadamente a los trabajadores, por esta razén se analizé las ventajas
de tener implantado en la empresa un sistema sdlido de remuneracion.

También se analizaron los cuatro métodos de valuacion de puestos mas
usados, para que de acuerdo a las caracteristicas de las empresas y necasidades
empleen el mas conveniente; sin embargo, en los cuatro métodos se busca la
equidad, a cada trabajador se le debe pagar de acuerdo a las funciones de
puestos. Pero para que la empresa sea competitiva no s6lo basta con los métodos
de valuacién sino que necesita de una encuesta salarial, la cual le permitira
ofrecer sueldos competentes con base en &l mercado laboral. Esto es muy
importante ya que como se planted en los ejemplos de ofertas de Computrabajo
los salarios son muy bajos, lo cual contribuye a que los empleados busquen en
ofras empresas empleo, si esto no se contraresta surge en las personas
desmotivacion lo cual conlieva a una gran rotacion de personal.

, Las tendencias actuales en el dambito de recursos humanos estan a la
vanguardia y han surgido nuevas tendencias en cuanio a la retribucion tal es el
caso de pagar con base en las competencias de las personas. Toda empresa
debe estar a la expectativa para aplicar el mejor métedo o nueva tendencia con el
fin de tener al mejor personal y retribuirle, siempre de una manera justa y
equitativa, ya que eslo es lo que busca en otras condiciones el ser humana en un
empleo.

Aunque la administracion de sueldos y salarios es esencial en todas las
empresas, no todas las empresa la aplican debido a no tener los conocimientos
necesarios y por que algunos lo consideran como un gasto. Toda empresa debe
invertir, y aunque el salario no es el Unico motivador es esencial hoy dia para
cubrir necesidades basicas, debido a nuestra economia vy a la falta de empleo
muchas empresas se aprovechan y ofrecen sueldos por debajo de lo estipulado.
Sin embargo, para crecer hay que tener modelos administrativos adecuados para
lograr la excelencia, la equidad y competitividad.

Por dltimo, la administracion de sueldos y salarios debe de adoptar un

~ caracter estratégico ya que sélo de esa forma se podra alinear el comportamiento

de los trabajadores a los objetivos departamentales y organizacionales; a través

de brindarie al trabajador salarios compeltitivos que causen satisfaccion en ellos y

por lo tanto eleven la productividad, lo cual redundara en beneficio econémico
para la empresa y para los trabajadores.

86



BIBLIOGRAFiA

Femando Arias Galicia. Administracién de Recursos Humanos.
Ed. Trillas
Agustin Reyes Ponce. Administracion de Empresas Teoriay Practica.

Ed. Limusa

Idaberto Chiavenato. Administracién de Recursos Humanos.
Ed. Mc Graw-Hill

William B. Werther, Jr.
Humanos. Ed. Mc Graw-Hill )
George Strauss. Personal. Ed. Prentice-Hall
Duane P. Schultz. E&M&M& Mc Gravadl
Leslie W. Rue. Administra B¢ :

Ricardo A.Varela Adm traciénde!ai)om c;én s
¥ prestaciones. Fd. Pearson Prentwe—ﬂall

Remuneraciones_Ed. Ediciones | Maecm o
Gary Dessler Administracién de Personal Ed Pearson Prentice- may

u
®»  ANZOLA ROJAS, wmmmm&?mmma

Mec.Graw-Hill.

MORALES, Juan. VELANDIA Néstor Salarios — Estrategia y sistema
salarialode

ORUETA, Lucas, Valuacién de Tareas y Estructuras de Salarios.
México. Ed. Limusa.

Comision Nacional de salarios minimos

www.mintrabajo.gob.gt.

www.elmundo.es/sudinero/aa/sd 161 _04.himl

www.gestiopolis.com

www.inegi.gob.mx


http:www.jnegi.gob.mx
http:www.aestiopolis.com
www.eJmundo.es/sudinerolaa/sd16104.html
http:www.mintrabaio.gob.gt

	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Planteamiento
	Capítulo 2. Definición de Administración de Sueldos y Salarios
	Capítulo 3. Teorías Psicológicas y Económicas
	Capítulo 4. Métodos de Valuación de Puestos
	Capítulo 5. Encuesta Salarial
	Capítulo 6. Salarios Fijos y Variables
	Capítulo 7. Tendencias Actuales en la Retribución
	Conclusiones
	Bibliografía

