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INTRODUCCION

Este libro pretende bripdar al lector los conceptos,
técnicas y herramientas, para establecer un sistema
salarial o de compensaciones en el cual el rubro
remuneracién se convierta en una auténtica inversion,
encaminada a mejorar la productividad empresarial bajo
los conceptos de consistencia o equidad interna y
competitividad externa, gulados por la misién, estrategia
y objetivos organizacionales,
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CAPITULO

Administracién de las
compensaciones
empresariales

INTRODUCCION

La administracion de las compensaciones empresariales
{ACE) esta muy ligada a la supervivencia de la empresa y
a su plan estratégico de desarrollo, ya que permite crear
los principios de identidad, pertenencia y participacion
de todos los trabajadores en aras del éxito, tanto del
individuo como de la organizacién. Las compensaciones
hacen parte de la estructura de costos totales de la
produccion; por ello, su planificacién, control y coordi-
nacién constituyen un bastién para las gestiones finan-
cieras, productivas y de mercadeo. Su adecuado diseno
guiado por la "cultura”, la “visién" y “la misién” organiza-
cionales, haran que deje de ser un gasto para convertirse
€n una inversion productiva.

Las compensaciones son elemento esenctal tanto en
la posicién competitiva de la empresa, como en las rela-
ciones de la organizacién con sus propios empleados’.

1 ldalberto Chiavenato, Adminisiracion de recursos humanos, McGraw-Hill,
1994,

Las compensaciones
hacen parte de la

estructura de costos de
produceion v
constituyen un bastion
para fa gestion de la
organizacion.

Su disefio debe estar
guiado por ia "cultura”,
“vigion” y “mision” de |a
empresa.
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Figura 1.1 Directrices para la definicion del sistema salarial o
de compensaciones.

Se emplea el término compensacion empresarial (CE)
puesto que se considera que en el medio laboral el signi-
ficado salario enmarca todo elemento monetario y/o
especie recibido por ¢l trabajador como retribucién directa
de su labor, sin abarcar conceptos como beneficios o
prestaciones de servicios (salud, pensiones, tiempo libre),
los cuales influyen en el desemperio del trabajador y en
el mejoramiento de su nivel de calidad de vida.

Las CE incluyen salarios, prestaciones legales,
sociales y todos los beneficios que se deriven del trabajo
y los desarrollos soclales.

Como lo expresa Alberto Fernandez Caveda, las CE es-
tan influidas, y a la vez son afectadas, por elementos cxter-
nos e internos de la organizacién, tal como lo muestra ¢l
cuadro 1.1.

Los costos laborales en la situacion de la economia y
en ¢l desarrollo de la empresa son importantes. La masa
salarial brula representa un buen porcentaje de los costos
en que incurre el sector empresarial, lo cual. a suvez, ha

Administracién de las compensaciones empresariales
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Cuadro 1.1 Elementos relacionados con la compensacion.

Fuente: Alberto Fernandez Caveda, La gestion integrada de recursos humanos,
Ediciones Deusto S.A., p. 146, 19953,

hecho indispensables las intervenciones externas por
parte de las autoridades econdmicas de los paises. Las
discusiones sobre la influencia de los salarios en la
evolucion de los precios es un punto reiterativo que s¢
planiea entre los sindicatos, gobicrnos y empresarios,
como lo es el argumento de la pérdida de poder adquisitivo
del salario. En este ultimo aspecto, la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) distingue entre salarios
nominales, salarios reales y costo de la mano de obra.

El salario nominal es el dinero que se recibe por el
trabajo y el salario real es su capacidad de compra,
[gualmente plantea quc el valor total de los dincros de
los salarios que €l empleador paga a sus trabajadores,
junto con los demas pagos que efecttie con relacién al
cmpleo de los trabajadores (capacitacién) y a los bienes o
SCrvicios que les otorgue, consiituyen costo de mano de
obra y son parte de sus costos tolales de produccién.

A su vez, a mayor salario, mayor nivel de consumo ¥y
nivel de vida. En ¢l émbito laboral se sefialan las com-
Pensaciones como una contraprestacién empresarial;
para el trabajador tienen un significado monetario con-
CIreto pero. a <11 ver 110 alte valar cirmbed]d o

Salario nominal ¢s el
dinerc que se recibe
por el trabajo.

Salarfo real, es su
capacidad de compra.

Costo de mano de obra
lo congtituyen los
salarios juntg con los
demas pagos
relacionadas con el
empleo de los
trabajadores y los hienes
0 servicios gue se les
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La compensacion es una
relacidn de intercambio o
retribucitn del trabajo,
que puede ser o no de
cardcter financiero.

COMPENSACIONES EMPRESARIALES (CE)

DEFINICION

George Milkovich en su llbro Compensation® describe
c6mo la compensacién tiene significados distintos para
el empleado y el empresario:

» Para el empleado, la compensacién es una retribucion
por el esfuerzo y la inversién que ha hecho en
educacién y en formacién. También es la fuente
principal de ingreso; por ¢llo se constituye en un factor
determinante de su bienestar econdmico y social. En
esencia se trata de una relacién de intercambio.

El trabajo se retribuye con compensaciones que
pueden ser de caracter financiero o no financiero, las
cuales pueden ser a su vez directas ¢ indirectas (Ver
figura 1.2}

Salario
base

Incremento
por '
Mmerio

Ajustes J Programa Tiempa
por casto de :
devida M proteccion 4 trabajc

Incentivos §

librede W Servicios

Figura 1.2 Formas de compensacion financiera.

Las compensaciones
financieras directas
retribuyen el trabajo
ejecutado en forma de
sueldos e incentivos.
Las indirectas,
denorminadas también
“beneficios”, se otorgan
por pertenecer a fa
empresa.

Las compensaciones de cardcter financiero son direc-
tas cuando el empleaco recibe €l pago de su trabajo
en forma de sueldos, salarios, primas y comisiones; e
indirectas, llamadas también beneficios, cuando reci-
ben toda clase de recompensas que no estéan incluidas
en las compensaciones directas, como vacaclones y
seguros. Adicionalmente, las compensaciones no fi-
nancieras, por ejemplo las alabanzas y el reconoci-

2 éeorge T. Milkovich, Jerry M. Newman, Compensation, Editorial Irwin,
McGraw-Hill, USA, 1996,

Administraci6n de las compensaciones empresariales

miento, también afectan la satisfaccién del personal
en todo lo relativo a este sistema.

s Para los empresarios, las compensaciones somn un
costo de operacién. En muchas organizaciones, los
costos laborales suman mas del 50% del total de
costos. El hecho de que las compensaciones influyan
en el comportamiento y actitudes laborales de los
trabajadores, €s una razén importante para asegurar
que los sistemas de compensacion tengan una soélida
administracién y se disefien de manera equitativa y
justa.

A través del desarrollo o evolucion del sistema empre-
sarial, las compensaciones han recibido nombres segin
el sistermna bajo el cual se esta cobijado: salarios, sueldos,
jornales, incentivos financieros.

EVOLUCION HISTORICA

La compensacion (dar y recibir) es un hecho natural que
siempre ha estado ligado a la existencia del ser humano.
Ante un acto personal, espiritual, econdmico o empre-
sarial surgird una compensacion: salvacion, felicidad,
satisfaccidn, utilidad. Comeo algo natural ligado a la his-
toria de la humanidad y de la sociedad, el dar y el recibir
son fundamento del equilibrio, la justicia, la equidad y la
reciprocidad.

Bajo este ambiente, las compensaciones se mani-
fiestan en hechos de naturaleza espiritual, satisfaccio-
nes personales, reconocimiento o en retribuciones, ya sea
en dinero o especie.

Un hecho muy Importante en la vida del hombre, v
légicamente en la de las compensaciones, fue el descubrir
0 inventar las herramientas, ya fuese para la caza o para
defenderse de animales mas fuertes que él. Esto lo llevé
a4 un cambio de vida radical: “a vivir en la tierra”, lo cual
implicaba otras actividades adicionales, tales como
Cultivar y mantenerse, domesticar animales para
mantener familias “propias”, clanes que permitieron no
$dlo su actividad sino su supervivencia. Estas actividades
en la tierra dieron lugar a las primeras haciendas,
originando el trueaue. Fl frueaue era solo el intercambio

7
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de unos productos por otros, principalmente de los
denominados productos de “pan coger”, pues la
produccion se daba Unica y exclusivamente para la
subsistencia.

Con el invento de nuevos instrumentos de agricultu-
ra aumentaron la produccién y la productividad de los
campos, incrementandose asi el “poder de cambiar” o
compensat a los demas. Era 10gico que un awmernto en
cualquier parte del universo equilibrado causara dese-
quilibrio en otro, en lo que se referia a su compensacion.
Este cambio de ponderacién logra que aquellos ofreci-
mientos (dar y recibir iguales) se tornen diferentes. Ahi
surge el ofrecimiento: por una parte producto y, por otra,
por primera vez mano de obra, con $u consiguiente com-
pensacién: pago cn tierra donde se tenian que realizar
algunos servicios proplos dcl sistema de servidumbre.
En conclusién, durante esta etapa, la compensacion se
recibia en forma de techo, comida y proteccién, pero tam-
bién de tierra, semillas y herramientas,

El vivir en la tierra implicaba defender y defenderse;
en otras palabras, cuidar lo que se tenia. Con las nuevas
relaciones elaboradas surge la “guerra”, la cual implicé
violencia, hombres desocupados, fuerza de trabajo no uti-
lizada. Para poder compensar a estas personas surge un
valor simbolico, “la moneda”, como contraprestacion al
servicio prestado. Por tanto. podemos afirmar que la com-
pensacion aparecié como pagoe de un servicio prestado.
A la par de la guerra surgié el trabajo domeéstico,
posteriormente las constructoras de mosguetes con su
estructura organizacional -maestro, oficial, aprendiz—
como espina dorsal de nuestro aparato empresarial mo-
derno, que sirvié como base para la elaboracién de los
sistemas modernos de compensacion, chjetivo central de
este libro.

Con la abolicién de las restricciones feudales y la
transformacion del sistema de trabajo doméstico por el
sistema industrial, se creé una base para un sistema
general de compensaciones empresariales. Bajo este sis-
termna, el trabajador libre, pere sin propiedad, tiene que
ofrecer su Unico capital. su fuerza de trabajo, a fin de
mantenerse a s{ mismo v a su familia, mientras que el
—rardalnria de la marmiinaria el fmnresario. nuede obte-

Administracién de las compensaciones empresariales

ner la fuerza laboral haciendo que la gente trabaje para
¢él, ofreciéndole a cambic una compensacién que es lo
que denominamos salario. En la actualidad, principal-
mente en las areas urbanas, la totalidad o mayor parte
de las compensaciones se reciben en dinero y otros in-
centivos financieros y sociales.

ADMINISTRACION DE LAS COMPENSACIONES
EMPRESARIALES (ACE)

La administracién de las compensaciones empresaria-
les, ACE, se define como el proceso de planear los fac-
tores a incluir en el sistema salarial, de coordinarlos,
organizarlos, comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y
evaluarlos a nivel de la empresa y sus trabajadores.
Ademds se entiende por “sistema salarial o de com-
pensaciones” el conjunto de politicas, técnicas y ohje-
tivos de compensacién traducidos en las retribuciones
financieras, prestaciones o beneficios tangibles que se
otorgan a los empleados como parte de la relacion labo-
ral; en tanto que "estructura de salarios” son las relacio-
nes salariales entre los diferentes puestos de trabajo
dentro de una sola organizacién. Por nivel de “salario”
se entiende el promedio de la serie de tasas salariales
que paga una empresa’,

Politicas y objetivos de la ACE

Las politicas conforman las hases del sislema, las técnicas
traducen las politicas en la practica, los objetivos son los
resultados deseados. :

Politicas

Las politicas de la ACE deben estar enmarcadas en los
conceptos de consistencia o equidad interna y competiti-
vidad externa.

* La competitividad externa se refiere a la posicion rela-
tiva de los salarios de una empresa con relacién a los
salarios de los competidores. El nivel de salario es el

3 Geqrge T. Mikavich, Jerry M. Newman, Compensation, 5a. ed., Editorial Irwin,
McGraw-Hill, USA, 1996.
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Las politicas conforman
{as bases del sistema,
las técnicas traducen las
politicas en 13 practica,
los objetivos son los
resultados deseados.

Las politicas de la ACE
deben estar enmarcadas
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consistencia o equidad
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promedio de la serie de tasas salariales que paga una
organizacion. Tres alternativas puras son posibles:
superar a la competencia, igualarla, o encontrarse por
debajo de ella.

La consistencia o equidad interna hace referencia a
las comparaciones entre los puestos de trabajo. o los
niveles de habilidad o productividad dentro de una
sola organizacién. Tiene como base el contenido del
trabajo, las habilidades para hacerlo, la relativa
contribucién del trabajo a los objetivos generales de
la organizacién; ademds se refiere al énfasis que se
hace en el desempeno de las personas. La equidad
interna se centra en las personas que realizan los
trabajos y la consistencia en los mismos.

. . L
La consistencia o
equidad interna
hace referencia a las

COMParaciongs

entre los puestos de
trabajo, 0 tos niveles de
habitidad o productividad
dentro de una sola
organizacion.

ESTRATEGIA DE
RECURSOS HUMANOS

INDIRECTAS
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Figura 1.3 Esquema general del sistema salarial o de compensaciones.
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Lograr €l equilibric deseado entre la competitividad

externa y la equidad interna y resolver los conflictos entre
las politicas, forman parte de las decisiones gerenciales
con respecto a los salarios (Ver figura 1.3).

Las politicas de la ACE estan encaminadas a:
Definir niveles de remuneracion dentro de la empresa.

Planear, coordinar, organizar, controlar, comunicar y
evaluar los programas de compensaciones a fin de
obtener ganancia entre los empleados y, al mismo
tiempo, motivarlos para desempenarse al maximo de
sus posibilidades.

Lograr una dinamica interaccién entre las compen-
saciones de los trabajadores y los indicadores de ren-
dimientos grupales o individuales, de manera que es-
tos ultimos infhuyan en su retribucién.

Establecer las compensaciones necesarias para
facilitar a la compaiiia una posicidn financiera solida,

Se han propuesto siete criterios de eficacia que no

Pueden faltar en una politica compensatoria:

Adecuacldén: Satisfacer los niveles minimos de salarios
estipulados por el Estado.

Equidad: Todos los empleados deben ser retribuidos
justamente de acuerdo con sus esfuerzos, habilidades,
capacitacién y resultados.

Equilibrio: El salario, beneficios adicionales y otras
retribuciones proporcionan un paquete total de
compensacién razonable,

Efectividad en costos: La politica no puede ser excesiva
¥ debe tener en cuenta lo que la organizacién puede
pagar.

Seguridad: El salario debe ser suficiente para que los
empleados se sientan seguros y para que puedan
satisfacer sus necesidades basicas.

Los criterios de eficacia

en

3 c |

una politica

compensatoria deben

ser

. B 8 &

Adecuacion

Equidad

Equilibrio

Efectividad en costos
Seguridad

Incentive
Aceptabilidad del
ampleado
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POLITICAS

Figura 1.4 Algunas consecuencias de las politicas de administracion de las
compensaciones.

Fuente: George Milkovich y Jerry M. Newman, Compensation, Editorial Irwin, McGraw-Hill, USA, 12986,

e Inecentivo: Debe inducir a un trabajo eficaz y produc-
tivo.

e Aceptabilidad del empleardo: Debe ser razonable tanto
para €] como para la empresa.

Objetivos

Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby en su libiro Gestion,
calidad y competitividad*® sefialan como objetivo
tradicional de las CE el crear un sistema de recompensas
que sea equitativo. E] resultado deseado es poder contar
con un emplcado que se sienta atraido por el trabajo y
quec esté motivado para realizarlo bien.

4 J_ohq M. lvancevich, Peter Lorenzi, Steven J. Skinner, Philip B. Crosby,

o aar v e od Tl ot el Bamr ok P e T A DYV
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Una estructura salarial que refleje las politicas basi-
cas, es decir, equidad interna y competitividad externa,
permitiré la reduccion del indice de rotacién del recurso
humano, €l mejoramiento del desemperio, creara interés

or la formacién individual y fomentara en los empleados
las expectativas de ascenso o de hacer carrera en la compa-
fija y evitara los paros de trabajo relacionados con salario.

Los principales objetivos de las CE deben dirigirsc a:

e« Premiar el desempciio de los trabajadores para
satislaccién de ellos y de la empresa.

e Consecrvar la competitividad cn el mercado laboral
evitando descreciones costosas.

+ Mantener la equidad salarial entre los empleados.
¢ Motivar el desemperio futuro de los mismos.

e Mantener los niveles de presupuestos con ¢l fin de
servir de base para la gestién financiera.

¢ Atracr empleados nuevos.

» Cumplir con las normas, leyes 0 disposiciones esta-
tales o gubernamentales.

¢ Mejorar la eficiencia (productividad y control de costos]
de la organizacién y fomentar orientaciones estraté-
gicas como calidad, trabajo en equipo, innovacion.

PARAMETROS PARA FIJAR LAS CE

Las compensaciones empresariales deben lijarse y
asignarse de acuerdo con:

El puesto de trabgjo: Es importante tener en cuenta
su complejidad, qué, cémo y por qué se hace.

La persona que lo desempenda: Fundamentalmente se
deben considerar los niveles de rendimiento o aportes
del empleado o grupo de emplcados. En ocasiones se tiene
en cuenta el tiempo y la experiencia que €ste ha tenido
en e] cargo. su nivel de conocimiento 'y habilidades rela-
cionadas con el trabajo.

L

Las principales abjetivos
de las CE son.

Premiar el desempefio
Competitividad

en al mercado
Equidad salaria!
Motivar &l desempefio
Mantengr niveles de
presupuesto
aceptables

Atraer empleados
Cumplir la
normatividad

Mgjorar la eficiencia
de la organizacion

45 Compensaciones ¢
I fijan de acuerdo con los
' siguientes pardmetros:

(o

El puesto de trahajo
La persona que lo
desempeiia

La empresa

La negociacidn
sindical

Los factores externos
ala empresa
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La empresa: Sus caracteristicas econémicas determi-
nan el nivel de costos laborales limitados por las utilida-
des que se puedan obtener. El nivel tecnolégico conlleva
a considerar el tipo de mano de obra que se debe utilizar
—calificada, semicalificada v no calificada—, la economia
de escala y la flexibilidad o variedad de los bienes o ser-
vicios a producir,

Los objetivos, estralegias, cultura y el tipe de actividad
econémica que descmpeha una organizacion, afectan de
igual manera cl sistema salarial. La compensacién debe
contribuir al éxito de la organizacién al indicar y remu-
nerar los comportamicntos que se adaptan a sus objeti-
vos, estrategias, cultura y tipo de actividad econémica.

OB M—-Nw-—-me W

Como ¢l salario es sdlo uno de los muchos sistemas
que conforman una erganizacion, su disefio debe cstar
influide por la manera como sc ajuste a los demas sis-

temas y estructuras de la misma. Un sistema de compen- § Figura 1.5 El sistema compensatorio y sus subsistemas.
saciones centralizado y confidencial no operara de manera
efectiva en una organizacion muy descentralizaca y abierta. El subsistema basado en la persona guarda relacion
con el conjunto de habilidades, destrezas, aptitudes,
Los factores externos a la empresa: Bajo este para- conecimientos, experiencia y formacion que ésta posea.
metro se debe estudiar el mercado de la mano de obra.
[gualmente cuentan otros factores como el sector La productividad, eficiencia o calidad como elemento

gubernamental @ través de la fijacion del salario minimo J cuantificable da lugar al subsistema basado en el trabajo
y subsidios legales, los cuales inciden en la erogacién { o de remuneracidn por rendimiento, tendencia creciente

compensacional. en el sector empresarial.

El sistema compensatorio se estructura de acuerdo El subsistema mercado laboral toma en consideracién
con las politicas y los criterios de la organizacién, con las § la zona geogréfica, el sector econémico, la oferta de mano
normas propias del mercado de mano de obra, como con- § deobra, el nivel tecnoldgico y la dimensién de las empresas
secuencia de una negociacion o con base en la evalua- que complten por la fuerza de trabajo, aspectos que ayudan
cién del puesto detrabajo o la persona. a definir ciertos limites o topes en los niveles salariales.

Con base en los anteriores conceptos se pueden definir Se entiende por subsistema impuesto aquellos factores
los siguientes subsistemas compensatorios (Ver figura 1.5). legislativos que estan fuera del manejo directo de la

Organizacién, tales como los decretos. leyes o providencias

Estos subsistemas licnen objetivos, componentes, § SUbernamentales. En contraposicién a éstos surgen los

recursos, ambiente y un compoenente de administracién. tlementos de compensacién negociados (empleados-

Patrones), es decir, el subsistema denominado negociacion.

El puesto de trabagjo, su nivel de complejidad o valor
relativo frente a los demds cargos, es el primer subsistema Al referirse al puesto de trabajo en el sistema salarial
aue se considera. 0 de compensaciones se debe determinar el ntvel de com-
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plejidad o valor relativo frente a los demas puestos; para
ello es prerrequisito conocerlo en profundidad lo cual im-
plica hacer su analisis y descripcion, tema del siguiente
capitulo.

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

» Proporcione ejemplos de los clementos externos e
internos relacionados con la compensacion.

¢ :De qué manera aporta el concepto de “salario nomi-
nal” y “salario real” a la politica de equidad?

¢ Para mejorar la productividad de la organizacion, sen
qué tipo de compensacion debe hacerse énfasis?, ;di-
recta o indirecta?, jpor quée?

» Proporcione ejemplos en los cuales, al definir un sis-
tema de compensaciones, la empresa aplica las poli-
ticas enumeradas en este capitulo.

MISION, VISION, VALORES
PLANES ESTRATEGICOS
OBUETIVOS CORPORATVOS )

INDIRECTAS ~ *
0 BENEFICIOS

DIRECTAS

SALARIO BASE il INCREMENTO

POR MERITO INCENTIVO

* TERMINOLOGIA BASICA}:
: < - Planificaciom:
Compromiso de la gerencia, decisiones inherentes a los analistas,
determinacién de métodos de anélisis (observacion directa,cuestio
: nario, entrevista, métodos cuantitatives)
* Objetivos .| & Operacién: Proceso de operacion, aplicacion de métodos
v-  Adminlstracion: Descripcion del puesto (elaboracidn dei manual

* Andlisis del puesto
€N Compensaciones

desc

* Definiciones

SUBSISTEMA BASADO
EN EL PUESTO

. SUBSISTEMA BASADOEN LAS
'CONTRIBUCIONES DEL EMPLEADO

CONSISTENCIA O EQUIDAD INTERNA

COMPETITIVIDAD EXTERNA




CAPiTULO 2

Analisis y
descripcion del
puesto de trabajo

INTRODUCCION

El instrumento mas importante para una efectiva ad-
ministracién de sueldos y salarios es la descripcién del
buesto de trabajo, especialmente cuando se trata de dar
aplicacién al principio de “a trabajo igual, salario igual”.
Dicha descripcién se ha convertido en un documento que
sirve de base legal para dirimir reclamaciones salariales
de los trabajadores.

Un sistema efcctivo de analisis y descripcitn de pues-
10s brinda informacién confiable sobre la organizacién,
las unidades de trabajo y los empleados, tal como lo mues-
tra la figura 2.1.

En lo referente a la gestion de recursos humanos, el
analisis de] pucsto es su picdra angular; la descripcién
de tareas, responsabilidades, condiciones ambientales,
ricsgos, criterios o estindarcs de desemperio son utiles
tanto para los candidatos a los cargos como para sus

I andlisis y ia
descripcion dei pueste
de trabajo es el
instrumento mas
importante para una
efectiva administracion
de sueldos y salarips:
ademds brinda
imformaridn.confiable
sobre la organizacion,
las unidades de trabajo v
ios empleados.
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RECURSQS
HUMANOS

ADMINISTRACION

OPERACIONES

Figura 2.1 Utilidades del andlisis del puesto.

titulares y los supcrvisores de ¢stos. 5i se examinan las
ventajas del andlisis y descripcién del puesto de trabajo
en la administracién de los recursos humanos, se nalla
que en cada una de las fases agiliza o facilita los procesos,
como se detalla en el cuadro de la pagina siguiente.

TERMINOLOGIA BASICA

En este tema, el uso de vocablos es muy diverso; por
ejemplo, los términos cargo, puesto de trabajo, empleo o
tarea se utilizan muchas veces como sinénimos. En este
sentido es conveniente presentar una serie de definiciones
(Ver figura 2.2).

Andlisis y descripcién del puesto de trabajo 21

Cargo: Tal como lo definen Lloyd L. Byars y Leslie W.
Rue! en su libro Gestion de recursos humanos, el cargo
es “el conjunto de tareas y responsabilidades reconocidas,
normales y periddicas que constituyen cl trabajo asignado
a un solo empleado”.

Puesio de trabagjo: Segiin estos mismos autorcs cs “la
agrupacién de cargos idénticos en cuanto a sus tareas y
responsabilidades principales o significativas, y lo
bastante parecidos para justificar la inclusién en un Gnico
andlisis. Puede haher una o varias personas que ocupern
€l mismo puesto de trabajo”.

1 LloydL. Byarsy Leslie W. Rue, Gestion de recursos humanos, Editorial Irwin,
McGraw-Hill, 1996.

Cargo es el conjunto

& tareas y
responsabilidades
reconocidas, normales
y periddicas que
canstituyen el trabajo
asignado a un solo

empleado.
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Figura 2.2 Relaciones entre los diferentes componentes del puesto de trabajo

Fuente: Lloyd L. Byars y Leslie W. Rue, Gestidn de recursos humanos, Editorial Irwin, McGraw-Hill, 19986.

Andlisis y descripcion del puesto de trabajo 23

Tarea: Se considera la agrupacién de elementos, una de
las distintas actividades que constituyen pasos logicos
necesarios en la realizacién de un trabajo. Siempre que
se hace un esfuerzo fisico o mental con una finalidad
concreta, se realiza una tarea.

Funcién: Es la agrupacion de tareas para atender las
responsabilidades de un puesto.

Ocupacién o nivel vcupacional: Es la agrupacion de
puestos de trabajo o clases de puestos de trabajo seme-
jantes,

Especificacion del puesto: Se centra en las caracteristi-
cas neccsarias que debc tener la persona que vaya a ocu-
par cl puesto, o la descripcién de las calidadces que han
dec poseer los titulares de los mismos para desempenarlo
correctamente.

Diserio del puesto: Su diferencia respecto al andlisis y la

descripcion del mismo radica en quc en el disefio se idea,
proyecta, modifica o ajusta cl puesto de trabajo con cierto
fin y, en la descripcién, se plantea cémo es en rcalidad. E1
andlisis y la descripcién se hacen sobre el estado actual
del puesto; el disciio expresa cémo se desea verlo en sus
interrelaciones con la tecnologfa, equipos y demas puestos.

| ANALISIS DEL PUESTO EN LA ACE

OBJETIVO

El objetivo principal del anilisis del puesto en la admi-
nistracién de compensaciones empresarialcs, ACE, es
servir de base para su evaluacion con el fin de poder
asignarle un valor relativo frente a los demas puesios,
clasificarlo y estructurarlo.

-El gbigtivo pringipal del
analisis del puesto en la
administracion ds las

compensacionss
empresariales es servir
de base para su
valoracion frente a los

Segin Byars y Rue el concepto de puesto de (rabajo
se eslructura de la siguiente manera:

demas puestos.

DEFINICION

Puesto de trabajo es la
agrupacion de cargos

idénticos.

Micromovimiento: Es la unidad mads simple de trabajo;
es un movimiento muy elemental como €l que se hace
para alcanzar, agarrar, colocar y soltar algan objeto:

Elemento: Es la agregacion de dos o mds micromovi-
mientos; se considera una entidad completa. por ejem-
plo. cuando se levanta o transporia un objeto.

En el sisiema salarial el andlisis de! puesto es el método
de obtencién de informacion, de manera que sea Gtil para
Su posterior valoracién. Segun Vargas Muiioz?, es

2 Nelson Rafael Vargas Mufoz, Administracion moderng de sueidos y salarios,
Editorial McGraw-Hili, 1994.
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“estudiar la complejidad del puesto, parte por parte y
conocer con algan grado de certeza las caracteristicas
que una persona debe cumplir para desarrollarlo
normalmente”. E] esfuerzo analitico no es una simple
compilacion de datos; si hien es cierto que implica reunir
informacion, €sta debe ser itil para la toma de decisiones

de modo que contribuya al logro de objetivos por parte

de la organizacién.

DESGR IPQION DEL PU ESTO

_ “Hedaccmn de la lista de tareas

funciones, responsabilidades,

Estudiar la complejidad del
Lesto parte por'parte conni

desarrolfario norma!mente" -

condic:o_nes ambientales: y riesgos
L ) mhereﬂtes

ESPECIFICACION DEL
PUESTO

AR B ‘Declaracion escrita de las

" galificaciones necesarias para

ser titular del puesto”

Figura 2.3 Relacion “analisis —descripcion— especificacion del puesto”.

Una vez efectuado el analisis del puesto se procede a
la descripcion del mismo, lo cual consiste en la redaccion
de la lista de tareas, funciones, responsabilidades,
condiciones ambientales y riesgos inhcrentes. La
especificacion del puesto es la declaracién escrita de las
calificaciones necesarias para ser titular del puesto.

ETAPAS
<

Para cumplir su objetivo, el analisis del puesto debe cum-
plir las fases o etapas de planificacidn, operacién y admi- |

nistracidén (Ver figura 2.4),
Etapa de planificacion

Esta ctapa es clave para el éxito del programa de analisis
del puesto. Una buena planificacion implica:

Andlisis y descripeion del puesto de trabajo

PLANIFICACION
=g & 1 @

Figura 2.4 FEtapas del andlisis y la descripcion del puesto.

Comprender claramente la naturaleza de la organiza-
cién, su filosofia, visién, estrategias y los roles de cada
una de las unidades que la componen.

Determinar los objetivos que se desean alcanzar, la
informacién que se requiere, ¢l método para captura
de informacion, los recursos necesarios y los procedi-
mientos administrativos para conservar y aprovechar
la informacién.

Identificar y determinar los puestos de trabajo objeto
de estudio, 1o cual depende del uso que se pretenda dar
a la descripcién de los puestos; el andlisis puede ser:

General: Incluye todos los puestos de la organizacidn.
Por unidad, secciones o dreas: Por ejemplo, el area de
apoyo administrativo o el area de producclén, o de-

partamentos especificos dentro de la misma 4rea.

Para determinadas categortas o denominaciones de
puestos: Por ejemplo, todos los cargos de nivel pro-

ADMINISTRACION

25
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1mplicaré el estudio, no sélo por sus costos propios
(materiales, honorarios, desplazamientos, equipos)
gino por los efectos que pueden conllevar en el proceso
dc produccion las factibles interrupciones a las que
éste pueda ser expuesto.

fesional o denominaciones, como los ingenieros de
sistemas.

Como ayuda en el proceso es aconsejable elaborar un
organigrama de puestos, es decir, identificar la cantidad

La efectividad del analisis
s& mide por la utilidad de
la infarmacién contenida

en la descripeidn det
puesta.

de cargos por cada denominacién, dentro de las unidades
de la estructura organizacional afectadas.

Compromiso de la gerencia y del comité coordinador

Gerencia: La experiencia corrobora que sin compromiso
por parte de los niveles gerenciales cualquier programa
empresarial fracasa.

El compromiso de la gerencia, de los supervisores o
nivel ejecutivo se debe dar en los siguiernles aspectos:

* Lograr la recopilacién de la informacion exacta y
actualizarla.

* Facilitar espacios de tiempo y lugar en cada depen-
dencia para la realizacién del andlisis.

* Utilizar la descripcién del puesto en la toma de deci- |

siones, no sélo salarial sino en los demas aspectos de
gestion considerados al iniciar el presente capitulo.

Es aconsejable que teda la empresa conozca este
compromiso a [in de proyectar la seriedad y la confianza
en el programa a desarrollar.

El compromiso de la gerencia y del comité coordinador
s la clave del éxito del programa; su clectividad sc mide
por la utilidad de la informacién mas que por su contenido
especifico, su formato o su método de recoleccion. Lograr
el compromiso implica lograr que la gerencia sea clara
en cuanto a la necesidad de contar con una descripcidn
de puestos de trabajo.

Adicionalmente, ¢l compromiso de la gerencia implica
también tener claridad sobre:

* La inversién a realizar de manera que se debe elaborar I 12 funeid
neion.

un presupuesto ajustado de lo que posiblemente

El tiempo de duracién del proyecto, con determinacién
de plazos para cada una de las etapas.

Comité coordinador: Una vez obtenido el compromiso de
la gerencia se debe organizar un comité conformado ge-
neralmente por los jefes de departamento. divisién o
unidad a los que afectard el plan de analisis y represen-
tantes dc los trabajadores. Dicho comité tendra como mi-

sién principal:

¢ Estructurar un programa eflciente de analisis de
puesto.

¢ Facilitar la ejecucién del plan cntre los diferentes
sectores con el fin de disminuir el nivel de resistencia
de todos los estamentos de la empresa.

* Servir de multiplicador de la informacién y noticias
sobre el programa de analisis del puesto.

Decisiones inherentes a los analistas

Las decisiones inherentes a los analistas corresponden a
la seleccién, formacién y entrenamiento de los mismos.

Aunque por lo general la tarea de analizar un puesto
de trabajo no puede catalogarse de dificil y complicada,
si es delicada debido a que se tlene contacto con todo ¢l
personal de la empresa y a que se obtlene bastante infor-
macién; de la exactitud de los datos recogidos dependera
la eficiencia y bondad de la valoracién posterior.

Esta consideracion obliga a que la seleccion de los
analistas no se haga de acuerdo con criterios simplistas
$ino mediante previa comprobacién de que los candida-
tos poseen las cualidades idéneas para el desempefio de

La tarea de analizar
un puesto es muy
importante; por tanto
s clave [a sleccidn
adecuada del equipo
de analistas.
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En la seleccion de los
analistas es necesario
considerar su

educacion, experiencra y
aptitudes personales.

La gerencia debe
determinar si los

analistas deben ser
personas de la misma
arganizacian o externas,

o preferencialmente
contormar equipos

mixtos.

Los aspectos a considerar en la seleccion de los analis- |

tas son los siguientes:

* Educacién y experiencia: Es importante que el analisia |
haya tomado cursos a nivel superior o universitario

en administracién u operaciones industriales ¢ comer-
ciales, Es fundamental que posea capacidad de anali-

sis de tal forma que pueda determinar la importancia -

relativa de los hechos que se cstudian. En lo posible,
es necesario que posea la experiencia en el tema, ha-
bilidad para conduccién de las entrevisias y facilidad
de redaceidn.

¢ Apfitudes perscnales: Son de vital importancia, ya que
¢l analista tiene contacto con mucho personal de la
organizacion en los diferentes niveles ocupacionales.
En cste sentido debe ser 1o méas objetivo posible y con-
tar con el sentido de equidad, don de gente, lacto y
prudencia y un gran interés por los fines que per-
sigue ¢l plan. Ademadas de observador debe tener la
habilidad para analizar hechos complejos descompo-
niéndolos en sus elementos,

¢ Paraseleccionar a los analistas seran de gran utilidad
las técnicas empleadas en la seleccién de personal,
pruebas de conocimientos, tests psicotécnicos y
entrevistas.

La gerencia debe determinar si los analistas son per-
sonas de la misma organizacion o externas. Para ello de-
be considerar que el recurso interno tiene la ventaja de

conocer la empresa, aunque la desventaja es la relaliva |
subjetividad que podria presentar, maxime cuando sc sa-

be que va a resultar afectado el salario del compariero de
trabajo. Este aspecto se podria obviar con la contratacién
de analistas externos que, se supone, poseen conocimiern-
lo y habilidades técnicas, y quienes muy posiblemente
no tengan el recurso interno dado que sélo en las organi-
zacioncs muy grandes existen personas especializadas
en analisis de cargos. La contratacion de personal exter-
no suele tener la ventaja de ne requerir entrenamiento,
aunque presenta la debilidad del poco conocimienio que
pueda tener de la empresa. Tal desventaja puede solu-

Analisis y descripcidn del puesto de trabajo

cionarse mediante la creacién de equipos mixtos. Es im-
ortante realizar un analisis comparativo en cuanto a

los costos que esto implica.

Fijacion del ntimero de analistas: Para tomar una decision
con respecto al nimero de analistas se deben considerar

los siguientes aspectos:

¢ La cantidad de trabajos distintos a analizar

« La complejidad de los trabajos y la duracién del ciclo
completo

¢ La mayor o menor urgencia que la direccion tenga en
la ejecucién del plan

* El método de andlisis a aplicar
¢ La amplitud y detalle del estudio

Ahora bien, en la medida de lo posible se deben em-
plear pocos analistas para lograr la maxima uniformidad

‘en la disposicién formal y en la redaccién del manual

descriptivo dec puestos.

Formacion y entrenamiento: Una vez seleccionado el gru-
po de analistas se debe proceder a su formacién y entre-
namiento. Serd muy util que esta formacidén obedezea a
un programa previamente establecido en funcién de los
objetivos fijados y las peculiaridades de cada empresa.

La etapa de formacién y entrenamiento esta dedicada
a proporcionar una informacién amplia de lo que se
pretende llevar a cabo y de los ohjetivos que se persiguen,
En ella sc deben obtener los siguientes logros:

* Disefio y/0 analisis de la estructura de la organizacién,
Ya que es posible que no exista un ordanigrama y. en
caso de existir, que no esté actualizado.

Elaboracién de un flujograma, cuadro o diagrama (de
Gantt} de las operaciones, de tal manera que se pueda
visualizar la iotalidad de aclividades a realizar, su
posible duracidn y facilite el control del proceso.

Estudio de todas las directrices administrativas,
Operacionales y de higiene y seguridad para tener una
Vision del porqué y el c6mo del trabajo.

29

La cantigad de analistas

: esta relacionada con

el nimero de trabajos
a estudiar, su
complejidad,

el métody de andfisis
y {a ampiitud o detalle
dei estudio.
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Gada método conlleva
beneficios v desventajas,
por tanto, Yo adecuaro

¢ cambinarlos.

—

La seleccion del método
depende de la
disponibilidad de tiempo,
de recursos financieros,
fe a estructura u
organizacion, del nivel
jerdrquico de los
pugstos, del tipo de
produccién y del grago
de conacimiento

del puesto,

Determinacién de los métodos de anélisis

Dado que cada método conlleva beneficios y desventajas, |

en lo posible, no se debe utilizar un solo método: lo mas |
indicado es combinarlos. La seleccion dependerd de los |
siguientes factores:

e De la disponibilidad de ticmpo para realizar el estudio,

e De la estructura u organizacién de la empresa. Cuando
se trata de una concepcién tradicional, se refleja en |
puestos muy parcelados, con funciones simples, con
poco ¢ nada de automatizacién. Cuando se trata dc
organizaciones modernas. sc refleja en puestos varia- |
dos, enriquecidos, auténomos y apoyados en tecno-
logia de punta.

» De ladisponibilidad de recursos financieros a invertir
en ¢l proyecto.

¢ Del nivel jerarquico u operativo del puesto; se presumne
que en la medida en que S€ asciende en la escala
jerarquica el puesto se va haciendo mas complejo.

e Dl tipo de produccién. ¢l cual va desde la industria
mecanizada hasta el sector de servicios informaticos.

s Dcl grado de conocimiento del puesto y de la empresa |

por parte del analista.

De cualquier manera, €l método pretende determinar
la composicion del puesto de trabajo; su funcionamiento;

las condiciones materiales, ambicntales, psicolégicas,

sociolégicas y fisiologicas en las cuales se rcaliza la labor;

los riesgos inhcrentes a ella; el modo de ejecutarla; las -

herramientas y equipos que utiliza.

Existen: cuatro métodos clasicos fundamentales para .
la obtencién de los datos necesarios accrca de los cargos: |

Observacion directa
Cuestionario
~Entrcvista
" Informes succsivos

Andlisis y descripaon del puesto ue uabaps v

Figura 2.5 Métodos clasicos de andlisis de puesios.

Observacidn directa: Consiste en observar lo que el em-
pleado hace para llevar a cabo su funcién y. ademas, las
condiciones bajo 1as cuales lo hace. Tal informacion la
registra el analista en un formulario o formato prcpara-
do para esc fin.

Con este método, el analista obtiene informacién de
primera mano y s¢ familiariza con las condiciones de
trabajo, procesas, aptitudes requeridas. equipos y
materiales que maneja. De ser necesario puede considerar
estudios de micromovimientos, tiempos y métodos.

Para realizar un analisis y una descripeién adecuados
del puesto es conveniente:

e Contar con la aceptacién por parte del observado. lo
cual implica comunicarle el propédsito de la ob-
scrvacion.

e Hacerse una idea general del puesto mediante el
estudio previo del material existente,

¢ Determinar puntos de observacién con ayuda de
SUpervisores, procurando que tales punios sean
discretos, reservados y suficientemente alejados.

Observar a profundidad y en forma continua todo el
ciclo de trabajo a fin de que se pueda descubrir la
esencia 16gica del patrén de trabajo y los elemcntos
importantes del puesto.

En caso de requerirse una descripcidn muy puntual
o detallada del puesto, es convenienie utilizar técnicas

El metodo de
observacian directa

consiste en constatar o
apregiar lo que el
empleac:o hace para
llevar a cabo su funcidn.

Para realizar un analisis
¥ una descripcion
adecuados es
conveniente contar ¢on
la aceptacion por parte
del ohservado, tener una
idea general del puesto y
determinar punios de
observacidn discretos.

5
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El método del
cuestionaria es el mas
afectivo, ya que los
titulares realizan un
esfuerzo para describir
gon exactitud el trabajo

que tdesempedan,

de registro como video, el ciclégrafo que registra sobre |

una placa la trayectoria de cada movimiento, a través de

pombillas que van dibujandolos, el cronociclégrafo que -

ademads de registrar los movimientos, permite identificar
el tiempo que invierte en cada uno de ellos, y €l estereo-
cronociclégrafo que registra adicionalmente la iniensi-
dad del movimiento. Los computadores u ordenadores

representan hoy en dia la herramienta mas completa pa- |

ra realizar observaciones de lrabajo en el que se¢ combina
¢l video con programas de disefio grafico.

En la medida que el observador o analista esté bien
preparado, ésle es el método méas objelivo, pero presenta i

los siguientes inconvenientes o desventajas:
e No suministra datos completos.

o Cuando el trabajador realiza muchas furciones o el ciclo
de operaciones es largo, el método se torna muy lento.

¢ Habitualmente no hay ninguna parlicipacién por parte

de los trabajadores.

Normalmente es un método utilizado en procesos
manufactureros y en cargos con énfasis en actividades
fisicas, en general en los niveles inferiores de la
organizacion.

Cuestionario: Para la implementacion de este método es
necesario preparar un formato con las preguntas que
integran el cuestionario, de manera que permita obtener
un conocimiento completo del trabajo y del medio en que
sc realiza. En este método, el analista intcrpreta. ordena
y normaliza los datos consignados por el empleado en el
formato.

Dado que este método exige un minimo de educacion
formal por parte de quien lo responde, es mas adecuado
para los trabajos administrativos. técnicos, profesionales,
elc., pero no lo es para los niveles operativos de la
organizacion.

El cuestionario se debe redactar de manera que el
titular pueda leer, entender y contestar con facilidad las

Figura 2.6 Partes de un formulario.
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Todo cuestionario debe
someterse a validagion y

prugha.

preguntas. Ademads, debe permitir la obtencion de sufi- {

ciente informacién sobre el puesto. La redaccidn es tarea

del analista, lo cual implica comprensién del uso que se |

pretende dar a la informacién,

En la fase de aplicacion del cuestionario, el analista |

debe tener en cuenta las sigulentes sugerencias:

Someter sus preguntas a pruebas preliminares con f

amigos o colegas; es conveniente que trate de redactar

la descripeidn del puesto y elimine preguntas innece- §
sarias o repetitivas. Debe ser preciso en la ortografia

y la puntuacion.

¢ Reunirse con los empleados que van a contestar el §
cuestionario; les debe comunicar cémo se va a utilizar!
la informacién, y asegurarles que no se les va a evaluar |

por sus habilidades de redaccidn. Adicionalmente se

les debe explicar la forma en que el método de]

evaluacién mide los requerimientos.

* Nombrar a alguien que se encargue de aclarar dudas.

» Asegurar que supervisores de los titulares revisen los
cuestionarios. Dado que el supervisor posee su punto

de vista es necesario prever la forma de conciliar y de §

llegar a un acuerdo.

* Revisar el material a medida que vaya recibiéndolo.

¢ Pasar en limpio los cuestionarios terminados, de modo §

que se facilite su uso.

* Emplear otros documentos para complementar la I.
informacién; por ejemplo, encuestas de salarios, es- §
pecificaclones utilizadas por el departamento de se- |

leccidn,

El método del cuestionario es mas efectivo, ya que los §

titulares realizan un esfuerzo para describir con exactitud
el trabajo que desempefian. Ademas, la principal fuente
de informacién es su propio ocupante, quien puede
explicar y demostrar lo que hace y trata de lograr. Cuande
se tiene cuidado en su preparacion y aplicacién resultan
de gran utilidad.
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Entre las ventgjas que presenta la utilizacién del
cuestionario se pueden mencionar las siguientes:

+ Es una forma eficaz, rapida y econdmica de obtener
" informacién para gran cantidad de cargos similares.
‘Esta libre de influencias de cada investigador;
participan todos los empleados y no sélo un pequeno
grupo; los ocupantes y jefes pueden llenarlo conjunta
o secuencialmente; permite las mismas preguntas
para todos; el diligenciamiento escrito facilita el
manejo sistematico de la informacion; suele usarse
con éxito en mandos medios y superiores.

Se pueden considerar desventajas los siguientes as-
pectos:

» El desarrollo y prueba del cuestionario puede ser un
proceso costoso y lento.

¢ El analista tiene una participacion pasiva.

* Para ciertos niveles de empleados existe dificultad en
describir con exactitud en qué consiste su trabajo o
ellos no entienden totalmente las preguntas; algunos
tienden a exagerar su papel; el analista puede
desconocer términos técnicos.

* En ciertos ¢asos provoca ansiedad, reduce el contacto
¥y existe posibilidad que el informante o el analista
interpreten erréneamente la informacién. (Ver figura
2.7).

Entrevista: En este método, el analista obtiene todos los
datos necesarios mediante las preguntas. Existen dos
tipos de entrevistas: las individuales con cada empleado
O supervisor v las entrevistas colectivas con grupos de
€mpleados que desempeiian el mismo trabajo y/o con
Supervisores que tengan conocimiento a fondo del puesto
que se esta analizando. Segin Dessler (Gary)®. “La

3 Gay Dessler, Administracion de personal, Editorial Prentice-Hall
Hispanoamericana S. A, Méxica, 1996.

El método de entrevista
permite obtener toda la
informacion relacionada
con el puesto, a través
de entrevistas
individuales o colectivas.

-
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EJEMPLO DE FORMATO GENERAL DE INFORMACION PARA EL ANALISIS
DEL PUESTO DE TRABAJO

Fecha: Afio D Mes D Dia D

1.- IDENTIFICACION DEL PUESTO DE TRABAJO

NOMBRE 0
DENOMINACION:

Departamento, unidad o seccidn
Denominacion del cargo del superior inmediato
Nombre del ocupante del puesto
Horario

Cadigo
instalacion o sede

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO DE TRABAJO: (Er un maximo de cuatro frases conteste: ¢Por qué
existe ef puesto? Expanga el propésito fundamental del mismo. Es un resumen de su razon de ser)

DIMENSIONES DEL PUESTO DE TRABAJO: {Resuma las estadisticas relativas al puesto que ayuden a
describir fa magnitud de los resultados finales afectados por el mismo, v. gr., presupuestos de ventas, de
gastos, de ndmina, unidades Hajo su responsabilidad)

1-'-——--—-—
i pescribatas FUNC
{ gemanal, guincena

'3 CRITERIOS DE DESEMPERO
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IONES SECUNDARIAS gel puesta, sefialando la periodicidad con que las efectia (diaria,
|, mensual, a si las debe sfectuar esporadicamente)

(Anexe hojas adicionales, si ias necesita)

;Coma describiria, CON DATOS, 2 conclusion o los resultados exitosos de cada unia de las funciones
principales?

Funcion 1

Funcidn 2

Funcion 3

g,Esté reatizando ahora labores innecesarias? Si es asi, describalas

;Deberia realizar actividades que na estén actualmente incluidas en el puesta? Si es asf, descrivalas _

2.- FUNCGIONES

Describa las PRINCIPALES FUNCIONES del puesto, sefialando la periodicidad con la que las efectla
{diaria, semanal, quincenal, mensual, o si las debe efectuar esparadicamente)
1|_

2-
3-
a-

{Anexe hojas adicionales, si 1as necesita)

Figura 2.7 Formato general de informacién para andlisis del puesto.

{Continua) |

4.- EDUCACION

Marque X sobre la Iinea que indique los reguerimientas educativos del puesto. {Na necesariamente deben
Ser sus antecedentes educativos personates)

a) ___ No se requiere educacion format g) Titulo universitario en

b} __ Afios de educacion media o equivalente

f) Posgradoen

¢) ___Diploma de educacion media o equivalents

d) _ _ Afios de educacion superior, o universitarios
{Continiia)
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indique el grado de educacion que tenia cuandg ocupé f puasto

Haga una lista de cursos especializados, temas o capacitacian adicionales que son necesarios:

5.- EXPERIENCIA

¢Cuanta experiencia laboral previa, similar 0 relacionada £5 Necesaria para una persona
que empieza en este puesto?

O HMinguna O Unoatres afigs

O Menos de tres meses O Tres acinco afios

O Tres meses a un aiio O Mas de cinco anos O

¢Cudnta tiempo tomard a un empleado con fa educacion y experiencia requerida (como se muestra arriba)
para familiarizarse totalmente con los detalles en general y desempeiar este trabajo razonablemente?

¢A qué puesto esperaria ser promovido?

6.- NIVEL DE AUTONOMIA E INICIATIVA

¢Qué supervision requiere normalmente este puesto?

O Frecuente. Todas las tareas, salvo las variaciones menores, son analizadas por el supervisor.

O Varias veces al dia. Esto para informar o recibir asesaria y/o asignaciones. Seguir métodos,
procedimientos establecidos (Mencione excepciones).

O  Ocasional. En razén a que la mayoria de las tareas son repetitivas y estdn relacionadas con
instrucciones y procedimientos habituales como normas. Los problemas poco usuales son reportados
frecuentemente con sugerencias para salucion.

O  Supervisidn limitada. La naturaleza del trabajo es tal que se desempefia en gran medida con
responsabilidad prapia después de asignado y elegido atgin método. Ocasionalmente se desarrollan
MEtodos propics.

O Los objetivas estan delineados. El trabajo es evaluado primordialmente con base en los resultados
generales y hay amplio margen de eleccion del método. Con frecuencia se desarrollan métodos para
alcanzar los resultados.

O Poca o inexistente supervision directa. Se tienen facultades amplias para la seleccion, desarrollo
y coordinacion de los métados dentro de un gran marco de referencia de politicas generales.
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iSus decisiones de aprobacion, generaimente son revisadas antes de que se pongan en practica?

No Si
Si gs “si”, ¢quien aprueba’?
;Sus decisiones de rechazo. son generaimente revisadas? No S

De ser “sf”, ¢quién revisa?

JEn qué forma este trabajo requiere recursos, ariginalidad y/o iniciativa?

Ejemplos

. Qué clase de errores es probable que ocurran &n sste trabajo?

¢De qué manera se descubren o verifican esos errores?

¢0Udl seria el efecto de esos errores si no se descubrieran?

¢Cudles son 1a naturaleza y alcance de cualquier decision independiente que realice?

forthniig)

7.- HABILIDADES O DESTREZAS

Haga una lista de las habilidades requeridas para et desempefio de su trabajo. (Por ejemplo, grado de
precision, métodos, sistemas, vetocidad, atc.).

—_—

Haga una lista de las habilidades relacionadas con el £argo que tenia cuando ingresé al trabajo.

—— =

———

{Continua)
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8.- RESPONSABILIDADES POR MAQUINAS O EQUIPOS

Haga una lista de méguinas o equipos que utiliza: Continuamente Confrecuencia  En ocasiones

§- RESPONSABILIDADES POR CONTACTOS CON EL PUBLICO

Marque la frecuencia y tipo de fos contactos que realiza con relacion a las operaciones de fa compariia:

Método
(Teléfono, carta
B Persena)

Continuamente  Con frecuencia  Enocasiones  Nunca

Empleados en otras
unidades de la compaiila
Asegurados y/o agentes
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_.glﬁFDRMACI()N CONFIDENGIAL

“F-En caso-de tener acceso a informacidn confidencial por razén de su trabajo, determine su importancia
£ indicando los perjuicios que pudiere ocasionar su revelacion:

71 Informacion de alguna importancia con efectos leves.
- =1 Informacion impostante con efectos graves.
. i £~ Informacion muy importante con dafios muy graves.

. 1~ Informacion extremadamente confidencial con perjuicios gravisimos.

+0ué tipo de informacin de cardcter confidencial es la que usted maneja?

e

11.- RESPONSABILIDAD POR MANEJC DE DINERQ O VALORES

Sefiale (en morieda legal) el promedio diario O semanal [ de dinero o valores corrientes que permangzcan
~ hajo su custodia

12.- ESFUERZQ MENTAL

Publico en general
Agencias del Gobiemno
QOtros {especifique)
Ejemnplo y propésito de
dichos contactos

10.- RESPONSABILIDADES POR INFORMAGION

Haga una lista de los reportes, informes y archivos que habitualmente prepara, mantiene o custodia y
determine para quién es cada reporte:

Reporte Dirigido a:

Ji

(Continta)

Siel nivel de concentracion que le exige el puesto produce cansancic menta!, determine la intensidad y el
- intervalo de tiempo durante el cual lo gjerce:

Grado de concentracion Tiempo de aplicacion del esfuerzo

Constante

Esporadico intermitente

Pequefia concentracian
Mediana cancentracion
Alta concentracion

13- ESFUERZG FISICO

Describa cualquier aceidn muscular, movimiento corporal, cambios de postura 6 posiciones que sucedan
en el desempeio de su trabajo y que le provoquen una fatiga poca usual, Estime el porcentaje de tiempo
diario de cada una;

{Continia)
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14.- RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION

Si usted tiene la responsabilidad de supervisar a otras personas, indique. Por supervision directa; (personas
que dependen directamente de usted) sefialar:

1. Eitipo desupervision; por ejemplo, general por resultades, instruccion, revisién del trabajo, pianeacion
del trabajo, coordinacicn de actividades, etc.

2. Elnivel gcupacional de tales personas; por ejemplo, directivo, ejecutivo, asescr, profesional, técnico
0 auxitiar

3. El'ndmero de personas en cada nivel cocupacional.

Tipo de supervision Nivel ocupacional Cantidad

Supervision indirecta; sobre cudntas personas ejerce supervisidn indirecta (se trata de identificar el

un superior jerarquico).
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cias emocionales. marque exigencias emocicnales de su trabajo que le produzcan excesiva

T _ ‘
X0 fatiga y §i se presenlan pocas veces, en ocasiones 0 con frecuencia:

gnsion 0

Pocas veces En ocasiones Con frecuencia

v
- Eﬁb) Contacto con clientes

*c) "Fechas de entrega bajo presion

Contactos con pablico en general

nimero de empleados sobre |os cuales ejerce supervision indirecta a pesar de que cada uno de ellos tenga |:

i usted est4 expuesto a sufrir accidentes de trabajo o enfermedades profesionales, indique el factor de
rfizsgo al que estd expuesto, trate de determinar su probabilidad de ocurrencia y el efecto en su salud:

os factores de riesgo son los siquientes: quimicos (gases, vapores, material particulgdo s¢a poluo 0
quido); fisicos (ruido, vibraciones, temperaturas extremas, presiones anormales, radlacmnes |0n|zanles.
aciones no ionizantes): biologicos (microorganismos de origen vegelal, animal, organico, inorgdnicay);

15.- CONDICIONES AMBIENTALES

rgonémice, psicosocial, condiciones fisicas defectuosas (instalaciones locativas, mecdnicos, incendio,
Botrica).
fecto en su salud: lesiones de poca importancia, incapacided temporal parcial, incapacidad definitiva

Marque si considera que las siguientes condiciones fisicas de su trabajo son malas, buenas o excelentss:

Mala Buena Excelente Mala  Buena Excelente

¢} Temperatura
d) Mobiliario

a) lluminacitn
h) Ventilagion

Marque fas condiciones objetables en las que debe realizar su trabajo & indique si 1a condicién se presenta
pOCAS VECeS, en 0rasiones o con frecuencia;

Pocas En Con Pocas En Con
veces  ocasiones  frecuencia veces  gcasiones  frecuencia
a) Polvo f} Olores
b} Suciedad g) Ruido
¢) Calor h) Humedad
d) Frig i) Excesodeagua
g} Humo j} Otros

arcial, incapacidad definitiva totat, muerte.

Probabilidad
Media

Tipo de riesgo

Poca Alta

ifigue en detalle los factores:

ENTARIOS. En &l evento en que usted tenga alguna observacion adicional, por favor sefidlela:

FIRMA DEL TITULAR FIRMA DEL JEFE INMEDIATO
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encuesta de grupo se utiliza cuando existe una cantidag
de personas que realizan un trabajo idéntico: de esty
manera se obtienen rapidamente y a bajo costo datog
sobre el puesto; el supervisor inmediate del trabajadogg
puede asistir a la sesién del grupo: si no es asi, eg
nccesario entrevistarlo por separado para obtener s :;
perspectiva sobre los deberes y responsabilidades”. Dd
manera adicional esie tipo de entrevista en grupo permitg
claridad y consenso sobre la manera como se est$
ejecutando la labor. "

Este método exige del analista un considerable trabaijqg
de informacién previa y preparacién, Tres procesos estd :
involucrados en el desarrollo del método de la entrevistag
la scleecion de los entrevistadores, la capacilacion de log
mismos y la realizacién de la entrevisia. 1

En el proceso de scleccion de los entrevistadores, 10',
aspirantes deben cumplir con el siguiente perfil: 3

* Aplitud para comunicarse, es decir. poseer facilida=
de palabra, de redaccion y de comprension del lenguaje
dc los empleados. 3

* Amplio conocimiento del negocio, como de las distintas
operaciones del puesto que tenga que analizar paraj

comparar y contrastar.

+ Capacidad de andlisis para comprobar, cuestionar.}
verificar, comprender, extraer hechos necesarios,
eliminar los inttiles y emitir juicios objetivos,

» Conocimientos sobre las ciencias del comportamiento.}
El conocimiento de los tipos de personalidad yg
comportamiento humano se hace necesario dado que}
la calidad dc la cntrevista depende en gran medida de;
la habilidad del entrevistador para motivar al;
entrevistado.

¢ Objetividad: Ser equilibrado, sincero e integral.

Una vez seleccionados, los nuevos entrevistadores!
deben someterse a un proceso de capacitacion mediante
un programa formal y continuo, ya que la habilidad se
adquiere en la practica. '

£n la fase de preparacién de la entrevista se deben
" gener €D cuenta los siguientes aspectos:

+ EI entrevistador debe conocer el seclor econdémico y

.+ 11a compafia, estar familiarizadoe con la jerga y térmi-

nos técnicos de los puestos. Debe igualmente consul-

tar literatura especializada, los procesos técnicos. las

publicaciones de la empresa, los informes anuales,

impresos de reclutamiento e induccion. Asimismo

consultar a los gerentes y supervisores. Es necesario

redactar una lista con las preguntas que vayan 4 plan-

. fearse. saber que una visita previa ayvuda a enlender

- muchos aspectos, y recordar que su aspecto. moda-

les y ropa tienen mucha importancia en la interac-

cién con el entrevistado.

¢ Laentrevisia debe realizarse directamente en el lugar

de trabajo. ya que permite observar y acudir a los

registros y archivos; ademds es posible ver en opera-

cién las maquinas y equipos a cargo del trabajador.

" En lo posible la entrevista se debe llevar a cabo sin
interrupciones.

* Los primeros cinco minutos de la entrevista crean el

clima. El entrevistador debe tranquilizar al emplea-

_ do, ser amable, no manifestar prisa y mostrar autén-

tico interés. Debe presentarse y explicar el propdsito

y estructura de la reunién, el uso que se dara a la

informacién. Las primeras preguntas deben ser muy

seacillas, Ademas, debe controlar la entrevista, es de-

cir, centrar y controlar la intcraccién, lograr que €sta

se realice de manera l6gica y secuencial pero flexible,
con una cobertura adecuada en cada tarea.

Al cierre de la entrevista debe preguntarse al entre-
vistado si {iene una pregunta o comentario adicional.

Si no existe un organigrama o esti desactualizado, la
Primera informacién que se debe obtener es el disefio ¥
analisis de la estructura organizacional.

En este proceso de realizacion de la entrevista es ne-
Cesario que el entrevistador lenga en cuenta lo siguiente:

Andlisis v descripcion del puesto de trabajo
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Escuchar: El 76% del tiempo, el entrevistado deb
suministrar informacién; en consecuencia, el analist
debe prestar atenclén para comprender y recordar.

Observar: El analistia debe centrarse en los detalles y er
la conducta del entrevistado.

Sondear: Realizar preguntas que transformen ung
respuesta inadecuada en una gque satisfaga los objetivoy
que s¢ persiguen.

Formular y exponer preguntas premeditadas que atiendar
a los objetivos; €8 conveniente no emplear preguntag
complicadas ni amenazadoras, ni con prejuicios
sugerencias; se¢ debe formular una sola pregunta a
vez.

Mantener la mente abierta, aprovechar las oportunidaj
des que brindan 1as respuestas. '

La tarea del entrevistador no termina con la entrevistaj
pues se requiere gue el analista pase a revisién y analisis
la informacién a fin de verificar si es adecuada 0 estd
completa. '

La calidad de la informacién depende en gran medidag

de factores que el entrevistador puede controlar, tales

como la preparacion, su organizacion, uso de preguntas

de fondo formuladas con cuidado, de su habilidad parg
conducir la entrevista de modo que obtenga toda la infor-
macién que necesita. Debe distinguir 1as declaraciones
verdaderas de las falsas, aun verificarias y acudir a fuen-
tes independientes para efectuar dicha comprobacion.

Entre las ventajas que presenta el método de ia]

entrevista estan:

e Permite retroalimentacion inmediata, entendida como
la posibilidad de dialogary aclarar las dudas desde ¢l

primer paso.
Es el método de mayor calidad.

« ‘Puede aplicarse a cualquier tipo de puesto.

permite detectar actividades ¥ comportamientos que
g otra forma no podrian sal'r a la luz.

Facilita €l analisis de actividades importantes que sélo
pourren ocasionalmente.

Entre las desventajas que presenta este método se

pé'iiedeﬂ mencionar las siguientes:

'ff_g’}gequierc disponibilidad de tiempo.
i

'Depende de la preparacic’m del analista, ya que una
“entrevista mal dirigida puede originar una reaccion

Fhegativa.

0  ' &i el analista esta mal preparado, pierde demasiado
tiempo y puede dar lugar a deformacién de la infor-
macién, sea por falsificacion directa © malentendido

¢ pvoluntario.

Informes sucesivos: Consiste en la entrega de una libreta
en blanco al titular del cargo para que consigne sil labor,
su quehacer diariamente, hasta que registre 1a totalidad
de funciones inherentes al cargo. El método es adecuado
para el nivel directivo y S¢ complementa con enirevistas
posteriores.

Son ventajas de este método los siguientes aspectos:
» No requiere un irabajo previo por parte del analista.

* Da flexibilidad en el liempo para el registro de las

actividades.
Una desvenigja del mismo:

* Requiere mucho tiempo para consolidar la informacion
inherente al cargo.

METODOS CUANTITATIVOS DE ANALISIS DE
PUESTOS

Estos métodos permiten, de manera directa, asignar un
valor a cada puesto de trabajo relacionandolo con nive-
les de intensidad en que se presentan ciertos atributos.

El matoda de informes

l

sucesivos es utilizado
para 1os niveles
directivos.

Se debe complementar
can entremistas
posteriores.
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Los métados
cuantitativos de andlisis
-1 de puestos permiten de

manera directa asignar
un valor a cada puesto
relacionandolo con
niveles de intensidad en
que se presantan ciertos
atributos o criterios.

criterios, temas o categorias. Son utilizados fundamen-
talmente para efectos de establecer una estructura sala-
rial con base en la complejidad del puesto de trabajo;
para reducir la subjetividad del andlisis y minimizar los
errores en la recopilacién de datos,

Los cuestionarios estructurados constituyen su fun-
damento. En ellos se hace un inventario de los atributos
de comportamiento y tareas importantes para el conjun-
to de puestos a analizar. El analista interactia con los
supervisores y los empleados logrando un formato de res-
puesta uniforme, que proporciona un escenario para
aclarar roles acerca del puesto y aumenta la probabili-
dad de aceptacién de resultados.

Cuestionario de Anilisis de Posicién (CAP)

Es un cuestionario muy estructurado. Mediante 194 des-
criptores o elementos del puesto indica los requisitos que
debe llenar el comportamiento de] trabajador y los facto-
res ambientales que le rodean; se enumeran exclusiva-
mente las actividades ejecutadas por el empleado. A tra-
vés de una entrevista con los titulares de los puestos el
analista llena el cuestionario; con ello identifica los requi-
sitos y conductas laborales mas importantes y exclusivas
del puesto que permitiran su calificacién. Como lo describe
Milton L. Rock®, “Dos puestos que tienen perfiles iguales o
muy similares y que son calificados con el mismo nivel
de intensidad en su dimensién, tienen los mismos re-
querimientos, independientemente de sus titulos, grupos
ocupacionales u organizacién. Si los puestos tienen los
mismos perfiles pero sus niveles son diferentes, el que
tenga el nivel mds alto se considera mas avanzado del
otro. En una muestra, es posible identificar familias de
puestos por el parecidc relativo de sus perfiles”,

Los 194 descriptores se han clasificado en seis
categorias;

Recoleccion de informacion: ;Dénde y cémo obtiene el
empleado la informacién utilizada para el desemperio del
puesto?

4 Mitton L. Rock, Manual de administracién de sueldos y safarios, Editorial
McGraw-Hill, México, 1989.
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Procesos mentales: ;Qué actividades de razonamiento,
toma de decisiones, planificacién y tratamiento de
informacion intervienen en el desempefio del puesto?

Actividades fisicas: ¢Qué actividades fisicas realiza el
empleado y qué herramientas o mecanismos utiliza?

Relacién con otras personas: Gué relaciones con otras

_personas se¢ requieren para el desempefio del puesto?

Contexto del puesto: ;En qué contexto fisico ¢ social se
realiza el trabajo?

Otras caracteristicas del puesto: JQué actividades, condi-
ciones o caracteristicas distintas de las descritas ante-
riormente son pertinentes para el puesto?

Mediante la siguiente escala de cinco puntos se analiza
cada descripcién segin el grado en que aplica al puesto:

N = Ninguno

Nominal o poco frecuente
Ocasional

Moderado

Considerable

=  Muy sustancial

]

O s 0 DD =
]

A manera de ejemplo se tiene dentro de la categoria
de recoleccién de informacién, entre otras, una sub-
categoria denominada fuente de informacion del puesto.
Esta, a su vez, se clasifica en fuentes visuales de
Informacién sobre el puesto, con los siguientes niveles
de exigencia:

1. | 4 Material escrito (libros, informes, notas de oficina,
articulos, instrucciones sobre el puesto, signos, etc.).

2. | 2 Material cuantitativo (material referido a cantidades,
como graficos, cuentas, especificaciones, tablas de
numeros, ete.).

3. | 1 Material grafico (imdgenes o material similar utilizado
como fuente de informacion; por ejemplo, dibujos,
planos, diagramas, mapas, calcos, peliculas
fotograficas, rayos X, imagenes de televisién, etc.).

4. | 1 Disefios/mecanismos relacionados (plantillas, clichés,
disefios, etc., utilizados como fuente de informacién
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mediante observacién del uso; no se incluyen aqui los
materiales descritos en el apartado 3).

5. ] 2 Muestras visuales (diales, calibres, sefiales luminosas,
radares, velocimetros, campanlillas, etc.).

6. | 5 Instrumentos de medida (reglas, calibres, calibres de
presion de neumdticos, calibres de grosor, pipetas,
termémetros, transportadores, etc., utilizados para
obtener informacién visual acerca de medidas fisicas;
no incluir aqui los Instrumentos descritos en el
apartado 5).

7.| 4 Instrumentos mecanicos (herramientas, equipo,
maquinaria y otros instrumentos mecanicos que son
fuentes de informacién mediante ohservacién durante
Su us0 0 manejo).

8. | 3 Materiales en curso (piezas, materias primas, objetos,
etc., que son fuentes de informacién durante su
modificacién, elaboracién o cualquier otra clase de
tratamiento, como el amasado de harina, el tornado
de una pieza. el corte de una tela, el solado de un
Zapato, etc.).

9.| 4 Materiales no en curso (piezas, materias primas,
objetos, ete., no en curso de cambio o transformacién
que son fuentes de informacién cuando se observan,
manejan, enlatan, distribuyen, seleccionan, etc., como
los articulos o materiales en existencias, almacén,
canales de distribucién, articulos a inspeccionar, etc.).

10.| 3 Aspectos de la naturaleza (paisajes, campos, muesiras
geologicas, vegetacion, formaciones de nubes y otros
aspectos de la naturaleza cuando se observan o
inspeccionan para obtener informacion).

L1.| 2 Aspectos “artificiales” del entorno (estructuras,
edificios, diques, carreteras, puentes, muelles,
ferrocarriles y otros aspectos “artificiales” o aiterados
del entorno interior o exterior que se observan o
inspeccionan para obtener informacién sobre el puesto;
no incluir el equipo, maquinas, etc., que utilizan los
individuos en su trabajo descritos en el apartado 7).

Fuente: E. J. McCormick, P. R. Jeanneret y R. C. Mecham, Position Analysis
Questionnaire (1965 by Purdue Research Foundation, West Lafayette, ind.).

Debido a que el CAP se adapta al an4lisis de puestos
operativos, de oficina y de supervisién basica, para los
puestos profesionales y gerenciales se ha desarrollado
un cuestionario especifico:
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Requisitos personales del puesto
Planeacién y toma de decisiones

« Andlisis complejos

« Actividades técnicas

procesamiento de informacién, ideas

« Experiencia pertinente
+ Actividades interpersonales

« Capacidad especial
« Aptitudes para comunicarse/dar érdenes

+ Empleo de un segundo idioma

mconvenientes del CAP

llebido a que no evalua los resultados de los puestos, ni
¢l tipo de servicio o producto, tiene resistencia para que
wea aceptado; por ejemplo, conductualmente la la’bor de
un cirujano puede tener muchos puntos en comun con
ws del carnicero, pero las diferencias en resultados son
aucho méas importantes que tocas las similitudes.

Promocion y puesta en marcha del programa

i1 paso final de la etapa de planificacién es la promoc%c’m
i puesta en marcha del programa en el cual la divulgajrzlén
fel programa tiene gran importancia para alcanzar el éxito
n la recoleccion de informacién. El empleado debe tener

laridad respecto a los objetivos del programa, sus
Heneficios y la importancia de brindar o facilitar la
nformacién y la decisiéon de la gerencia para llevarlo a

érmino.

" Es impdrtante hacer la inauguracién formal del
Jrograma con toda la gerencia a bordo, a fin de mostrar
! poner en evidencia el compromiso.

Etapa de operacion

Usta segunda etapa cubre los siguientes pasos:

* Entregar a los analistas la documentacién consolidada
durante el proceso de planeacion o planificacién tales
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como: organigrama de puestos, planta de personal
con identificacién de los titulares de cada puesto.

¢ El responsable del proyecto debe capacitar a los
analistas, lo cual implica presentarles planos y
madquetas, aprender la estructura organico-funcional
y conocer ¢l proceso productivo.

* Los analistas pueden comenzar entrevistando a cada
supervisor o responsables de unidad, en orden
jerarquico descendente a fin de que identifiquen la
cobertura o el Ambito de cada puesto de trabajo, sus

objetivos o razén de ser, sus relaciones funcionales y 4

de dependencia con los demés puestos.

* Deacuerdo con la jerarquia o secuencia en el proceso
se codifican los puestos. El resultado final es el in-
ventario de los mismeos.

Aplicacion de métodos

El trabajo de campo significa identificar y registrar en :'

detalle mediante los métodos antes expuestos (observa-
cién directa, cuestionario, entrevista ¢ informes sucesivos)
cada una de las tareas que realiza el empleado, el senti-
do cronoldgico y metodoldgico en que se efecuta, consig-
nando ademas las exigencias de cada una de ellas y las
condiciones en que se realizan, lo cual implica definir:

* ¢Qué hace?, es decir, identificar y registrar cada ta-

rea y operacién del empleado y sus resultados o !

criterios de desempefio promedio. Anotar secuencial-
mente las actividades fisicas y mentales., Se puede
iniciar con el relato del cicle laboral completo por parte
del trabajador o su superior; de cada fase se anotan
las operaciones por grupos.

¢ (CoOmo se hace? Con qué medios, méquinas, instru-
mentos, herramientas o materiales; segiin qué proce-
dimientos y reglas, calculos, formas o valoraciones,
qué decisiones debe adoptar.

. JPor qué lo hace? Obliga y compromete al responsa-
ble del puesto a ser objetivo v mostrar €l conocimiento
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y dominio de su trabajo, a ser consclente y responsa-
ble de sus cometidos o funciones y a racionalizar sus
_actuaciones. ¢Cuéles serian las consecuencias de no
hacerlo asi?, ¢para conseguir qué objetivos o propo-
sitos?, relaciones de cada tarea o funcién con todo el

conjunto.

;Qué implica o requiere cada tarea? Es una relacion
de limitaciones, exigencias (condiciones ambientales,
sociales, psicolégicas, organizativas, horarios, turnos,
métodos y técnicas de trabajo) y riesgos; al mismo
tiempo permite identificar exigencias f’isicas,’ menta-
les y responsabilidades por supervision, maquinas,
procesos y materiales, informacién, contactos con el

publico.

El andlisis debe comenzar por los puestos mas simples

' hasta completar los de cada unidad funcional. El m’lrgero
- 6ptimo de cargos a analizar varia segiin la homogeneidad
'y complejidad de los puestos, el método y la profundidad
del estudio.

' Etapa de administracion

Esta etapa corresponde a la redaccién del f]lanual
descriptivo de puestos, que no €3 més que el conjunto de
descripciones y hechos obtenidos con base en la
informacién capturada a través del analisis.

Descripcion del puesto

La descripcion del puesto €s una relacién Iescrita fie lo
que hace el empleado, cémo lo hace y en que cond'lcmnes
lo gjecuta; ademds se registran los conocimientos,
habilidades y aptitudes requeridas (especificacién del
Puesto) para desempenarlo satisfactoriamente.

La descripcién del trabajo consiste en regist.rar los
echos mas importantes de cada puesto de trabajo, des-
‘Cribiendo su contenido tal y como existe (Ver figura 2.8).

Una vez aplicados los métodos de observacién direc-
, cuestionario, entrevista, etc., los datos se van consig-

£l manual descriptivo de
puestos as &l conjunto
de descripciones y
hechos obtenidos con
base en la informacion
recolectada a través del
anélisis.

-
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nando en un formulario, €l cual en términos generales
tiene de ordinario una estructura béasica (Ver figura en
pagina 33).

El formulario presenta dos tipos de componentes:

* Los referidos al puesto desde el punto de vista |

funcional, técnico y organizativo-ambiental.

* Los referidos al estudio psicosocial y profesional del | A

empleado.

La forma en que esté redactado el formulario debe
permitir a cualquier persona, asi no conozca el puesto,
entender de manera completa e instantinea su contenido. i}
Si bien es cierto que se puede complementar con :§
diagramas e ilustraciones de todo tipo, la redaccién debe &
ser sintética, precisa y clara y debe expresarse mediante

un verbo infinitivo; por ejemplo:

DATOS PERSONAS COSAS

0 Sintetizar 0 Guiar 0 Arreglar

1 Coordinar 1 Negociar 1 Efectuar trabajos de precision

2 Analizar 2 Instruir 2 Operar — Controtar

3 Compilar 3 Supervisar 3 Manejar — Operar

4 Reunir 4 Dirigir 4 Manipular

5 Copiar 5 Persuadir 5 Atender

6 Comparar 6 Hablar - Sefialar 6 Alimentar — Desarroflar
7 Servir 7 Manejar
8 Tomar instrucciones
9 Ayudar

Fuante: Funcienes basicas del trabajador, de acuerdo con el Departamento de Trabajo U. S, A. Department of 'j-f

Labor,

Como se observa en el cuadro, habitualmente las :

funiciones de los puestos tienen relacién con datos

personas y cosas. Los verbos utilizados estan relacionados !
con cada uno de ellos e indican un nivel de intensidad. ;

En la especificacién del puesto se determina e
conjunto de capacidades, habilidades y experiencias que
el empleado debe tener para el desemperiio satisfactorio

del puesto: incluye capacidades psicomotoras, fisicas ¥ R
cognoscitivas, que responden a cada una de las funciones, §

Analisis y descripcidn del puesto de trabajo 55

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO
Fecha: Afio [ | Mes [ | Dia [ ]

1.- IDENTIFICAGION DEL PUESTO

R

NOMBRE O B
DENOMINACION: Codigo

Departamentos, unidades o secciongs donde se encugntra
Ubicaciones fisicas o instalaciones donde se encuentra
Dependencia jerdrquica
Horarios

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO DE TRABAJO:

DIMENSIONES DEL PUESTO DE TRABAJC:

2.- DESCRIPCION DE FUNCIONES

FUNCIONES PRINCIPALES (Diaria, semanai, quincenal, mensual; esporadica)
1-

FUNCIONES SECUNDARIAS (Diaria, semanal, quincenal, mensual; o 5i la debe efectuar esporddicamente)

2-
3-
4-
5.
B.-

——

{Continua)
Figura 2.8 Ejemplo de formato para descripcién del puesto de trabajo.
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3.- CRITERIOS DE DESEMPENO POR FUNCION PRINCIPAL Contacto con el poblico:

Funcién 1
Funcion 2
Funci6n 3
Funcion X

Informacicn:

4.- ESPECIFICACION DEL PUESTO
Requisitos de educacion:

Informacién confidencial:

Requisitos de experiencia: Responsabilidad por dinero y/o valores:

Especffica

Relacicnada (Alternativa)

; . . o Supervision;
Equivalencias entre educacion y experiencia:

Otras habilidades y destrezas:

6.- NIVEL DE ESFUERZO
+ Mental
5.- RESPONSABILIDADES POR
Errores: * Fisico
El resultado final dei procese: |;EJ§IBIL'IDADES DE CARRERA

7.- CONDICIONES AMBIENTALES

P

Maquinas o equipos:

8.- RIESGOS
Factores de riesgo, probailidad de acurrencia y efectos en 1a salud

{Continga)




58 SALARIOS e Estrategia, sistemna salarial o de compensacionas

niveles de esfuerze. condiciones ambientales y riesgos a
los que estlé expuesto.

Aprobacion de fas descripciones de puestos

Una vez redactada la descripcidn por parte del analista,
€sta debe ser revisada por el titular del puesto y aprobada
al menos por el supervisor inmediato: es importante el
papel del empleado en la redaccién y actualizaciéon de la
misma. En esta fase el analista tiene que actuar como tal
y no como un simple registrador de opiniones; por
ejemplo, en el caso de superposicién de responsabilidades,
el analista desemperfia un papel primordial para lograr
claridad organizacional. Por dltimo, la descripcidn sera
sometida a consideracién del comité coordinador.

Actualizacion de las descripciones

Dado que la descripcidn se centra en las funciones y sus
resultados y no en las tareas, so6lo es necesario hacerle
revisiones cuando se presenten cambios importantes
como reorganizaciones departamentales, nuevos pueslos
¥ combinaciones con otros. Sin embargo, la acumulacidn
de aspectos insignificantes hace que se deba revisar con
regularidad.

actualizar las ~ puestos, ya que los cambios en éstos asumen muchas for-
descripciones delos  mas y suceden por variedad de razones: por ejemplo. se
PUsSIOS.  bueden presentar cambios en las instalaciones fisicas, en
la tecnologia. en el producto mismo, en €l proceso o equipo,
originando asi realineamientos, cambios en la estructura
corporativa. en las lineas de productos o ¢n el volumen de
operaciones. Algunos de estos cambios son abruptos, otros
mas graduales. Ciertas organizaciones solucionan el pro-
blema de las modificaciones menores anexando una hoja
en donde los empleados plantean dichos cambios.

[ Es de qran importzncia Es de gran importancia actualizar las descripciones de

La actualizacién de las descripciones de puestos re-
quiere una accion rapida, ya que cuando tardan en ha-
cerse éstas tienden a perder efectividad como herramienta
administrativa. Es tarea del supervisor hacer los arrcglos
para la revision del puesto: se recomienda tener un
programa de auditorias periddicas.

Andlisis ¥ descripcion del puesto de trabajo

Algunos problemas potenciales del analisis de puestos
son resultado del compertamiento humano; otros
provienen de la naturaleza del propio proceso, por
ejemplo, de la falta de apoyo de la alta direccién, del
enipleo de un Gnico medio y fuente para recoger datos.
de la falta de participacién del supervisor y del titular en
el diserio del ejercicio del analisis de cargos, de la
inexistencia de formacién y motivacién para los titulares
del puesto. de la poca disponibilidad de tiempo para
completar el analisis.

Una vez realizado el andlisis y la descripcion del puesto
se procede a valorarlo, tema que se tratara en el siguiente
capitulo.

Manuales descriptivos

Los manuales descriptivos de puestos pueden utilizarse
para:

¢ Ayudar a la coniratacién y colocacién de individuos
adecuados en cada puesto de trabajo de la organiza-
cion.

* Predecir los perfiles y nimero de trabajadores que se
necesitaran en anos futuros.

* FEvaluar el desemperiio individual del trabajador.

s Determinar las necesidades de entrenamiento en la
organizacion.

* Establecer y mantener una estructura de satarios
sobre la cual se pueda asignar una remuneracion justa
¥ equitativa a cada uneo de los empleados.

* Comparar la compensacion de los puestos de trabajo
con otros externos, a modo de tomar mayor ventaja y
pagar sueldos acordes con el mercado actual.

* Analizar y mejorar la estructura organica, Como marco
de referencia. las descripciones son de gran utilidad
para orientar el desempeno de las personas en una
arganizacion.
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PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

¢ Describa cada uno de las diferentes usos que tiene el
analisis y la descripcion del puesto de trabajo en la
gestion de recursos humanos.

* Defina puesto de trabajo, cargo. funcién y tarea.

e ;Cual es el objetivo principal del analisis de puestos
en la administracién de las compensaciones
empresariales?

* Qué diferencia existe entre analisis y descripcitn del
puesto de trabajo?

* (En qué consiste €l compromiso de la gerencia para
el proceso de andlisis de puestos?

¢ Cudles son las ventajas y desventajas de contar con
analistas externos a la empresa?

* (Cudles son las ventajas y desventajas de contar con
analistas internos?

¢ (Cuadles son los métodos clasicos de andlisis de
puestos?

¢+ ,Enqué consiste el método de andlisis de observacion
directa?

¢ Describa las ventajas y desventajas del método de
cuestionarios.

* Describa el proceso de la entrevista.

* LEn qué consisten los métodos cuantitativos de
analisis de puestos?

¢ Identifique los itemes principales en un formulario
de descripcidn de puestos.

*  Qué es el manual descriptivo de puestos de trabajo?

*  ;Qué origina la necesidad de la actualizacién de las
descripciones de los puestos de trabajo?
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" cAPiTULO 3

Valoracidn
de los puestos
de trabajo

INTRODUCCION

Los elementos o factores salariales basados en los puestos
de trabajo son caracteristicos de las empresas cuya
compensacion se conoce como sueldo.

La importancia del puesto como criterio bésico de
tompensacion equivale a adoptar la valoracidn del puesto
como fundamento de la remuneracién, sin que por ello
disminuya la importancia de otros subsistemas compensa-
bles empresariales tales como el mérito, los incentivos, el
mmercado laboral, los impuestos establecldos por la legis-
lacién y en los pactos colectivos con los sindicatos.

Una estructura de compensacién basada en los
Puestos muestra la correlacién de la remuneracién con
la complejidad de la tarea, asigndndole asi un valor al
Puesto. La objetividad, consecuencia dei andlisis y
Valoracion del puesto, es quizas uno de los puntos fuertes
de este subsistema, al enumerar hechos reales ¥y positivos

Una estructura de
compensacion hasada
en los puestos muestra
la correlacion de la
remuneracion con la
complejidad de la tarea,
asignandole asi un valor
al puesto.

-
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La valoracién del
puesto permite
establscer niveles de
complejidad, asf como
tarnbién la comparacién
de puestos conllevando,
de forma objetiva, a una
aguidad salarial,

La empresa, al

realizar una clasificacion
objetiva y racional,
tendra uno de los
mejores puntos de
referencia para un
sistema de promocién
interna o de carrera,

1

delimitados tanto en su alcance como ¢n sus dificultades
y limitaciones.

La valoracién del puesto de trabajo es el medio mas
objetivo y eflcaz para cumplir con el principio de “equidad
Interna” en la estructura salarial; asimismo aporia
factores importantes en un sistema de promocion y
contribuye al mejoramiento del denominado “clima
laboral” beneficiando tanto a la empresa como al

trabajador. La valoracién se ha convertido en un |

instrumento operativo racional que sirve de base claray

precisa para la contratacion laboral, para concertar pactos
colectivos y, en consecuencia, para determinar los 4§
aumentos salariales. El empleado sopesa su aporte fisico §

o intelectual y los resultados de su labor frente a la

recompensa que recibe por él, tanto en el aspecto salarial §

como en otros beneficios no econémicos tales como poder,

reconocimiento, etc., los cuales le permiten su realizacién
como ser humano. En la Declaracidon Universal de §
Derechos Humanos, Articulo 23, Parrafo 3, se encuentra §

que “toda persona que trabaja tiene derecho a una re-

muneracion equitativa y satisfactoria que le asegure, asi §
' como a su familia, una existencia conforme a la dignidad

humana”.

i
Independientemente de la actividad que desarrolle la

compaifiia, bien sea productora de servicios, industrial o
comercial, se hace necesario que realice una valoracién
de los puestos de trabajo para establecer su politica sa- -3

larial. Dicha valoracién permite establecer los niveles de
complejidad, asf como también la comparacién de
puestos, conllevando, de forma objetiva, a una equidad
salarial.

De manera complementaria se plantea el hecho de
que si la empresa ha realizado una clasificacién objetiva
y racional, tendra unoc de los mejores puntos de referen-
cla para un sistema de promocién interna o de carrera
de los empleados, quienes a su vez podran utilizar estos
puntos para proponerse metas, ver cémo esta su desem-
pefio y, por ende, motivarse para el mejoramiento.
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VALORACION DEL PUESTO

DEFINICION

- La Comision Nacional de la Productividad de Espana

define la valoracién del puesto como “Un procedimiento
sistemadtico utilizado para el estudio de los trabajos y la
determinacién de la importancia de cada uno de ellos, y

- su mérito en relacién con los demas trabajos de la

empresa’”.

La valoracién del puesto no se debe confundir con la
evaluacion de los niveles de desemperio del empleado;

- por un lado estén las consideraciones respecto al cargo
'y, por otro, las referentes a su desempefio. Esta diferencia
~ fundamental debe quedar clara en toda la organizacién;

con ello se facilitaré la aceptacidn del proyecto en todos
los estamentos empresariales.

La valoracién de los puestos no debe ser una labor
esporadica sino dindmica, es decir, en constante actua-

" lizacion. Es la base del sistema de remuneracién; por

tanto, fuente de consulta permanente,

Con ella, el trabajador se sentird integrado, identifi-
cado y recompensado adecuadamente por su tarea.

- EVOLUCION HISTORICA

La valoracion del puesto ha seguido las siguientes eta-

© pas o fases:

1 Etapa afios 1904-1920, en la cual se hacen las pri-
meras aplicaciones en Chicago (método de jerarqui-
zacibn).

2. Etapa afios 1921-1931, el Instituto Carnegie de Tec-
nologia elabora el sistema de clasificacién de descrip-
cién de grados.

3. En 1925, M. R. Lott crea el primer sistema analitico o
cuantitativo denominado sistema de asignacién de
puntos por factor o simplemente de puntos.

La valoracién del puesto
es un procedimiento
sistemdtico utilizado
para el estudio de

los trabajos,

la determinacion de la
impartancia de cada uno
de ellos y su mérito en
relacién con los demas
trabaios de la empresa.

3]

La valoracion del puesto
debe ser dinimica

y no se debe confundir
con la evaluacion de
desempefio del
empleado.

.
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4, En 1926, Benge desarrolla el sistema de comparacion
de factores.

5. Etapa afios 1930-1940, llamada de aplicacién ante el
creciente poder de los sindicatos que obligan a buscar
procedimientos técnicos y racionales para llegar mas
facilmente a un acuerdo en determinadas discusiones
laborales,

6. En 1960, Edward Hay, condiscipulo de Benge,
desarrolla el método de guias y perfiles para la
valoracién del puesto, al que sigue el método de
perfiles Urwick Orr.

PLAN DE VALORACION DE PUESTOS

Es necesario considerar previamente la necesidad de la
valoracién de los puestos y su viabilidad, ya que una
readecuacién salarial tiene efectos financieros en la
empresa.

#

J£5 NECESARMA LA UALDRADIN OF PUESTON?
B Nt o

(i gnfiond & womahes? )

CONFORMACION DEL COMITE DE VALORACION

Miembros ocasicnale

Figura 3.1 Planeacion del proceso de valoracion de puestos.
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Otro aspecto que se debe considerar es el objetivo
mismo de la valoracion del puesto: ;3¢ trata de un nuevo
sistema salarial? o jun nuevo sistema de incentivos?, o
sun sistema de promocién interna? o Jhace parte de una
reestructuracién general o de la introduccion de una
nueva tecnologia?

De acuerdo con los objetivos se debera hacer un
diagnostico del sistema salarial actual, de su situacién
frente al mercado laboral de la region.

EL COMITE DE VALORACION

independientemente del método a emplear en la valora-
cién, se debe constituir un comité de valoracion u orga-
nismo responsable de planear el proceso, programar,
coordinar la recoleccién de informacién, aprobar las
descripciones de puestos, valorarlos y atender las recla-
maciones que s¢ presenten.

El comité debe estar compuesto por personas que den
conflabilidad al proceso, tanto por sus caracteristicas
personales como por el conocimiento de los puestos de
trabajo y de la organizacién (sus fortalezas, debilidades,
politicas, objetivos, cobertura, etc.).

El comité de valoracion puede estar estructurado asi:

* Un representante de la empresa.

* Unos miembros permanentes que garanticen unidad
de criterio, que bien pueden ser los responsables de
cada una de las dependencias afectadas y los repre-
sentantes de los trabajadores.

* Miembros ocasionales representantes de cada una de
las unidades, quienes intervendran mientras se
estudian los puestos comprometidos en cada una de
éstas.

* [n secretario.

* Asesores técnicos, que intervienen en la elaboracion
y aplicacién del plan de valoracion elegido.

En resumen, en el comité de valoracién deben estar
representados los distintos sectores implicados en €l

El comité de valoracidn
es el organisme
responsable de planear
el procesc, programar,
coordinar la recaleccién
de informacidn, aprobar
las descripciones de
puestos,

valorarlas y atender

las reclamacicnes

que se presenten.

=

En el comité de
valoracion deben estar
representados los
distintos sectores
implicados en el sistema
praductivo de la
empresa.

=
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Los métodos cualitativos
dan lugar at
astablecimiento

ds una ordenacidn o
clasificacion de puestos.

sistema productivo de la empresa, incluyendo los
empleados, quienes participan en el Proceso en que se
decide cuan adecuado es su sistema de retribucién.

La participacién de los mandos medios no se restringe
a integrar €l comité de valoracién, en el cual se verifica el
contenido correspondiente de cada puesto (manual
descriptivo de puestos} y hacerle llegar las propuestas
del personal a su cargo, sino que ademas deben informar
y orientar a sus subalternos respecto al proyecto.

METODOS DE VALORACION

Flgura 3.2 Tipos de métodos de valoracion.

Existen dos tipos de métodos de valoracién:

¢ Métodos denominados indiferentemente cualitativos,
no cuantitativos, no analiticos o globales, que dan lugar
al establecimiento de una simple ordenacién o
clasificacién de puestos.

Cudalitativos: Se denominan asi dado que para realizar
la valoracién no descomponen el puesto en factores
compensables sino que lo toman como un todo.

No cuantitativos: En la medida que no determinan qué
tanto o cuanto es mds complejo un puesto frente a
otro.

No analiticos: Denominados también globales, no
descomponen el puesto en cada uno de sus factores.

Para efectos de esta obra, seran denominados métodos
de valoracion cualitativos.

Se consideran ventajas de estos tipos de métodos los
siguientes aspectos:

Valoracién de los puestos de trabajo

-~ Sencillos: estan basados exclusivamente en la
apreciacion general del puesto de trabajo por parte
del comité de valoracién y no requieren
procedimientos estadisticos o matematicos.

— Faciles de aplicar: por cuanto se limitan a hacer
un ordenamiento o clasificacién.

- Econdmicos y sirven como contraste de las valo-
raciones obtenidas mediante métodos cuantitati-
vos. No requieren mayor inversién de tiempo.

Entre sus desventajas cabe destacar las siguientes:

- Son mas dificiles de justificar o aceptar por parte
de los empleados, por cuanto las “apreciaciones”
del comité las pueden tildar de “subjetivas”.

- La escala resultante no sefiala en qué cantidad es
més complejo un puesto sino que simplemente
ordenan o jerarquizan los puestos de trabajo uno
frente a otro; por tanto, es mas dificil determinar
los salarios que corresponden.

— La ubicacién, jerarquia y salarios actuales de los
puestos pueden sesgar el ordenamiento que les
dé el comité de valoracién a los puestos.

— No considera detalladamente los diferentes factores
que componen el puesto.

* Meétodos cuantitativos o analiticos, denominados asi [ [ o oo
por cuanto dan una valoracién de los puestos con cuantitativas dan
base en puntos, partiendo de la descomposicidn en ' unavaloracion de
sus factores o elementos y determinando el grado de :;’;sg'ﬁmf&"
intensidad de cada uno de ellos.

-

~ Podrian considerarse ventgjas de los métodos cuan-
titativos los siguientes aspectos:

- Ofrecen puntuaciones para cada puesto.
Faciles de justificar al personal,
Aplicables para cualquier tamafio de empresa.

I

Entre sus desventajas se contaria la siguiente:

— Pueden resultar costosos.
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Cualquiera que sea el método a aplicar, es necesario
partir de la descripcién del puesto. En los proximos
capititlos se estudiara en detalle cada uno de los métodos.

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

* (Qué muestra una estructura de compensacion
basada en puestos?

* ¢En que consiste la valoracién de puestos?

* (Paraqueé se constituye el comité de valoracién de pues-
tos?

* (Quienes deben estar representados en el comité de
valoracién?

¢ (Qué tipos de métodos de valoracion existen?
* ¢Cudles son las ventajas de los métodos cualitativos?

* (Cudles son algunas desventajas de los métodos cua-
litativos?
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Métodos
de valoracidn
cualitativos

Los métodos de valoracién cualitativos, también deno-
minados globales, no analiticos y no cuantitativos son
aquellos que toman la descripeién del puesto como un
todo. Estos métodos permiten el establecimiento de una
ordenacién de puestos de trabajo ya sea individual o
- grupal dentro de unas categorias predeterminadas, pero
sin valorar las diferencias numéricas entre cada uno de
ellos; éstos se fundamentan en un Juicio o estimacién
general de todas las caracteristicas del puesto; en la
Practica por lo general se recurre dentro de ese juicio a
Considerar factores basicos y comunes al conjunto de
Puestos, como por ejemplo, requisitos de educacién y
CXperiencia para su desempeiio, complejidad de las
funciones, niveles de responsabilidad y esfuerzo, lo cual
hace necesario que quienes utilicen estos métodos los
Conozcan con profundidad.

Para efectos de la valoracién cualitativa deben
desarrollarse los siguientes pasos:

Designacion del comité de valoracidén: (Véase capitulo 3).
Este comité debe aclarar dudas, dar la mayor objetividad

Métodos de valoracién
cualitativos
son aguallos que toman

la descripcion del
puesto como un todo,
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Figura 4.1
Flujograma de la
valoracion
cualitativa del
puesto.

SELECCH0m OF LOS TRASLIDS & Tl gt

a la evaluacién, coordinar las posibles diferencias de cri-
terio, aprobar las descripciones de puestos, clasificarlos
y ordenarlos; ademas atiende las reclamaciones que se
presenten por parte del personal.

Entrevistas del comité evaluador con el nivel directivo: A
través de estas entrevistas se tratan las fortalezas y
debilidades de la valoracién que se llevara a cabo; también
se conoce €l ambiente en donde se va a desarrollar €l
programa.

Revisidn y andlisis de documentos: Es posible que ya se
hayan realizado otros estudios o que exista un manual
que se esté aplicando. Esta etapa debe servir para analizar
los errores cometidos con el fin de prevenirlos y obtener
€xito en la nueva valoracién.

Seleccion de los trabajos a evaluar: Consiste en establecer
los cargos que se van a evaluar determinando parametros
para cada nivel.
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METODOS DE VALORACION CUALITATIVOS

Existen dos métodos de valoracién cualitativos:

Figura 4.2 Métodos de valoracion cualitativos.

METODO DE JERARQUIZACION

Este método es el mas antiguo (1909). En €], los trabajos
se valoran tomandolos en conjunto, es decir, sin descom-
ponerlos en factores compensables. Mediante la compa-
racion de los diferentes trabajos se llega a establecer una

_ ordenacién desde el mayor valor (que ocupara ¢l primer

rango) hasta el altimo, o viceversa, fundamentados en
una estimacién subjetiva resumida del nivel de dificultad,
esfuerzo, responsabilidad, formacién, experiencia exigida
¥ grado de supervision ejercida. Con base en lo anterior
s€ determina el nivel de complejidad. Si bien es cierto es
un método sencillo, también es el mas impreciso. En €l
se utilizan dos técnicas basicas:

Téenica de jerarquizacion ascendente-descendente
El procedimiento para aplicar esta técnica es el siguiente:

Se entrega a cada miembro del comité de valoracién
la descripeidn de cada uno de los puestos a valorar, con-
tenida en el manual descriptivo de puestos; con base en
€sta se determina su importancia y se jerarquizan de ma-
Yor a menor complejidad, o viceversa. Posteriormente se
Comparan con el ordenamiento practicado por los demas
Integrantes.

TG 80 07 1S S OTR-QiN . l

T de mgErRLEe @ Gt '

Método de
jerarquizacién: Mediante
1a comparacion de los
diferentes trabajos se
llsga a estehlecer una
ordanacidn desde el mas
complejo hasta el
menos complejo.

o
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Figura 4.3 Flujograma para jerarquizar puestos de trabajo mediante la técnica
ascendente-descendente.

ts fundamental que se
liegue a ia jerarguizacion
unica, En lg posible se
debe busaar [a via da
consenso, partiendo de
las ordenaciones
independientes de cada
migmbro del comité de
valoracidn,

En ocasiones se solicita a los miembros del comité que
se dividan en dos grupos, dotados con juegos completos
de las descripciones de puestos a ordenar; uno realizara
la jerarquizacién en orden del mas al menos complejo y €l
otro grupo a la inversa, ¢s decir, del menos al mas comple-
Jjo. Inicialmente cada miembro actiia en forma independien-
te; luego en cada grupo se llega a un consenso y, por 1ilti-
mo, este consenso se deberd dar en la totalidad del comité.

También se puede solicitar a cada integrante del
comité que realice el siguiente procedimiento:

* Crear dos grupos con las descripciones de los puestos
“mas complejos” y “menos complejos”.

¢ Subdlvidir cada uno de ellos entre los mas complejos
de los mas complejos y los menos complejos de los
mas complejos.

* Separar los mas complejos del grupo inicial de los
menos complejos y los menos complejos de este mismo
grupo, de manera que estos Ultimos serdn los menos
complejos de la totalidad de puestos que se estan
analizando.

* Asi, sucesivamente, en cada subgrupo hasta lograr
un ordenamiento general.

Es fundamental que se llegue a la jerarquizacién
unica. En lo posible se debe buscar 1a via del consenso,
partiendo de las ordenaciones independientes de cada

Métodos de valoracion cualitativos

miembro del comité. De no llegarse a un acuerdo, es
aconsejable que pasados unos dias los miembros realicen
otra reunién a fin de verificar y analizar con mayor

rofundidad los puestos de trabajo, de manera que su
decision tenga mas elementos de juicio; en caso de no
tener tal disponibilidad de tiempo o de persistir las
discrepancias se puede optar por un acuerde con base
en el promedio de los distintos valores ordinales
otorgados. Tal posibilidad se aplica, siempre y cuando
exista un nivel o coeficiente de concordancia aceptable.

Para calcular el grado de acuerdo y hallar diferencias
significativas, el Servicio Nacional de la Productividad de
Espana recomienda utilizar el factor de correccién de
Spearman. A titulo de e¢jemplo supéngase que dos
miembros del comité han ordenado diez trabajos en la
forma siguiente:

77

La posibilidad de
consenso o de definir
mediante promedios se
da siempre y cuando
exista un coeficiente de
concordancia aceptable,
Yo cual puede ser
verificado
estadisticamente
mediante |2 férmuia de
Spearman o de
*correlacion por rangos
de Kendali”.

-

ORDEN ASIGNADO A LOS PUESTOS
EVALUADORES | A { B | ¢ { D | E| F| 6| H| 1| 3| 3
X 2 11| 3| a4l e 5| 8 7|10] 9| 55
Y 312 1(4|6|7) 5 91| 8| 5
D=x-y) |-1 |-t 2] 0o 0o|-2( 38|-=2] of 1] o
ik 11 4]0 o] 4| 9 a4l of t| 24

Figura 4.4 Orden asignado a los puestos.

La férmula de Spearman es:

634"

m(mz-ﬂ
En donde

R = Coeficlente de correlacién lineal

d = Diferencia del puesto asignado a cada trabajo en
las dos ordenaciones

N = Namero de trabajos que componen la ordenacién

R=t-
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Entre las dos ordenaciones no hay, en este caso, dife-
encias significativas. El coeficiente se considera acepta-
JJe para permitir el promediar valoraciones entre los
jembros del comité. Si la discrepancia se limita a la
rioridad entre dos puestos, ésta se puede dirimir utili-
ndo la técnica de “comparacién por pares de factores”.
n este caso, se toman como referencia factores comu-
s a los cargos, a cada uno de los cuales se le adjudica
na determinada puntuacion a distribuir eutre los pues-
08, de forma que entre los factores en los dos puestos
cumen 100 puntos:

Al aplicar la férmula se tiene:

R=1-| X2 _|_085 5080
10 (100 -1)

Como se aprecia, el resultado de 0.85 implica un
alta correlacién de criterio de las ordenadores, es decir,
que tienen igual criterio de ordenacién; por tanto, e
comité debe hacer un llamado a los evaluadores par
que establezcan una (inica jerarquizacion. El coeficient
se considera homogéneo si es superior a 0.80.

Otro método de verificacién estadistica del nivel d “pm “p
_ concordancia es la denominada férmula de “correlacié FACTORES PUESTO “A PUESTO "B TOTAL
por rangos de Kendall”. | Instruccion 16 14 30
2 - Experiencia 8 4 10
123D " 20
W=— 3 Responsabilidad 9 11
m =~ (N )(N ’1) T Supervision 4 6 10
En donde Esfuerzo fisico 5 5 10
D Dif i tre dia del total d Esfuerzo mental 1" 9 20
= 11ererncia enre 1a media ae 0lal y cada un
de las puntuaciones del rango a la media TOTAL 51 9 100
2. D? = Suma de los cuadrados de todas las di
ferencias : _— )
m = Numero de miembros del comité de va Entre las ventajas de esta técnica se tienen:
loracion * Evita errores de calificaciones extremas o centrales.
N = Nuamero de puestos valorados

Aci los empleados.
En este caso se suman las evaluaciones de X y Y par * Es facil de comprender por los emp

. cada cargo. . Es simple.

A B ¢ E F G H I J >

p| 8] 8] 7 114 |2T-5]-9]-6 Bajo grado de precision.

D2 36 | 64 | 49 11 1 4125 81| 36| 306

D

Suma de evaluaciones 5 3 4 § |12 112 (13|16 20| 17 | 110
3
9

No especifica qué tanto mas complejo es un puesto
en comparacién con otro.

wo 121306 o
2 "(10 ' 99) Los restantes métodos de jerarquizacién tienen la

misma mecanica, lo cual los hace analogos.

Este método confirma que existe un 6ptimo coeficiente

de concordancia. Dificil de sustentar ante los empleados.
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Técnica de comparac'l.on de parejas er, entre otros, los requisitos especificos de los cargos,

or ejemplo, tomar como uno de los criterios los
equerimientos intelectuales y fisicos o de responsabilidad
las condiciones de trabajo, y desde esta 6ptica hacer la
omparacién. Las ventajas y desventajas de esta técnica
son las mismas sefialadas para la técnica de jerarquizacion
scendente y descendente.

‘_ La téenica de Esta técnica consiste en comparar por parejas cada ¥
comparacion de parlas  Puesto con cada uno de los demas, a través de un cuadro g
consiste en comparar ~ de dos entradas. asignando un signo (+) al cargo mas
por ES‘?&ZSZ?Z“&';TQ? complejo v un signo (-) al menos complejo. En cada
demas, atravésdeun  confrontacion, la cantidad de ocasiones que un puesto§
cuadro de dos entradas,  tiene “+” (0 en oiros términos, es considerado mag
afi;ggi";‘;sugosrﬁ&giﬁ complejo) determina su “ubicacién” relativa, o grado de

unsigna {-)almenos  valoracion frente a los demas.
complejo.

METODO DE CATEGORIAS PREDETERMINADAS
DE CLASIFICACION POR GRADOS

Establecido el cuadro, cada miembro de comité
empieza por comparar horizontalmente el primer trabajo
de la columna de la izquierda A con todos los que aparecen
en la parte superior del cuadro (Ver figura 4.5).

Este método clasifica o encasilla cada puesto en uno de | g o necodo de

os grados o categorias correspondientes a una escala | categorias
reviamente establecida; también es conocido como Dlred_?lem_'gnadgrs ;r:;!

) e iz clasiiicacian p. 05,
método de clasificacién y constituye un mejoramiento del o0 e Sy,

método de jerarquizacion. cada puesto en uno de

-

El nimero de comparaciones a realizar se calcula

aplicando la formula n(n - 1) los grados o categorias
2 Su aplicacién se puede implementar en dos fases: correspondiente a una
gscala p!‘ewamenle
Asi por ejemplo, al tener 10 cargos se efectitan 45 ¢ Elaboracién del manual o escala de clasificacion establecida.
comparaclones : Determinacién de las categorias
Descripeién o definicidn de las categorias
10(10-1) 10(9) a0
= = 5= 45 ¢ Aplicacién del manual de clasificacion
2 2 2 p
Para tener consensoc es necesario que existan varlos B A
criterios a fin de homogeneizar la calificacién. Estos pueden ' ELABORACION DEL MAN UAL,
DE ESCALA DE CLASIFICACION
TRABAJOS | A B ¢c | D E F No.D | ORDENACION
A 1 50
B 4 2°
C 5 1 o
D 2 4° DESCRIPCION O DEFINICION DE
LAS CATEGORIAS
E 3 qe
Figura 4.6
F 0 6° Flujograma de
. aplicacion del
o método de
Figura 4.5 Cuadro de comparaciones. categorias.
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La mayor dfficultad de
este métado estriba en
confeccionar la es¢ala de

categorias o grados de
puestos da trabajo.

Al respecto José Roig trae los siguientes comentarios':

La mayor dificultad de este método estriba en confec- 3
cionar la escala de categorias o grados de puestos de tra- §
bajo, especificamente en definir de “manera precisa” el J
nivel de dificultad, complejidad y demds caracteristicas
que lo configuran, de manera que resulte facil para el
comité el encasillamiento. Aqui confluyen dos “expecta-.
tivas” contrapuestas:

* Al describir cada grado o categoria de forma amplia
genérica no se puede encasillar con exactitud
propledad cada puesto debido a la vaguedad con qu
estdn descritos, dificultad que se agudiza cuando lo
miembros del comité no conocen todas las tareas vy
actividades de cada puesto; sin embargo, presenta l
ventaja de poder clasificarlos todos de una vez.

* Al describir cada categoria 0 grado con muchaj
precision o especificacién resulta muy dificil encasillar}
con propiedad cada puesto, ya que es factible que no;
encajen algunas propiedades.

En el mismo orden de ideas, la inquietud que s
plantea consiste en determinar si es mas conveniente y §
operativo confeccionar una sola escala de categorias
grados para toda la empresa, o si son preferibles varias
ya sea por areas funcionales, sectores laborales, unidades?
organizativas, niveles jerarquicos o familia de tareas. Enj
tal decisién influye la cultura de la empresa, la manera}
como se hacen las cosas. En caso de requerirse varias
escalas es aconsejable la siguiente clasificacién de puesto
de trabajo:

* De produccién o fabricacitn
*  Administrativos o de oficina
¢ (Comerciales o de venta
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Para produccién: tareas mecanicas, manuales,
tecnolégicas o calificadas, de supervision y control.

Para tareas administrativas: las que contienen opera-
ciones sencillas, rutinarias y bajo estrecha supervi-
sién. Las que requieren una capacidad especial, con
empleo de maquinas y aplicacién de reglas. Las que
exigen un conocimiento completo y profundo de
problemas especificos. Las que requieren ¢l conoci-
miento de normas y reglas y amplia experiencia en el
sector administrativo. Las de alta calificacion técnica,
con funciones de mando.

; DETERMINAR LAS CATEGORIAS

Una vez se conoce el tipo de puestos a valorar, se procede
a determinar el niimero de categorias, grados o clases
" que deben constituir el manual de escala de clasificacion.

Para ello se deben tener en cuenta los siguientes as-

. pectos:

. Elaborar un conjunto de reglas de clasificacion para

cada clase. Por ¢jemplo, jqué tanto juicio independien-
te, habilidad, esfuerzo fisico, etc. se requiere para
desempefiar el cargo? De esta manera se va amplian-
do el rangp total hasta que abarque los trabajos extre-
mos.

Definir una cantidad suficiente de categorias, de modo
que los limites entre éstas estén diferenciados con
precisién y sentido discriminativo, sin dejar por fuera
alguna. La determinacién de la amplitud dependera
de la diversidad de tareas.

Con base en las descripciones de los cargos, se

dentifican los puestos mas representativos que abarquen
odo el rango de niveles del area escogida y se agrupan
n categorias de contenido similar; a continuacidn se
Xtraen sus caracteristicas comunes, que posiblemente
€ presentaran en diferente intensidad y complejidad. Es
Muy importante que los factores sean comunes a todos o
la gran mayoria de puestos.

¢ De direccién y supervisién

Cada grupo puede subdividirse en subgrupos ma
concretos, por ejemplo:

1 José Roig Ibafez, Ef estudio de los puestos de trabajo, Ediciones Diaz dé §
Santos, Madrid, 1996.
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Originalidad requerida

Naturaleza y propésito de las relaciones inter-
personales de trabajo

Responsabilidad

Experiencia

Conocimiento requerido

Se pueden seleccionar los siguientes factores:

¢ Complejidad del trabajo

¢ Preparacion necesaria

¢ Experiencia exigida

s Supervisién ejercida y recibida
¢+ Responsabilidad

¢ Esfuerzo fisico y mental

Ejemplo de determinacién de una clase, categoria o
ado: “Los trabajos de esta categoria son de

Caracter rutinario

Reciben instrucciones completas

Ne dan margen a tener iniclativa

L.a supervisién ejercida sobre su trabajo es
constante y muy estrecha”,

En el caso de trabajadores manuales podrian ser
factores la calificacion persenal, el esfuerzo fisico, el nivel
de responsabilidad.

Cuando se trate de puestos del sector técnico, co-
mercial y administrativo se toman como factores la com
plejidad y dificultad de cada tarea, la responsabilidad, el
control efectuado o al que est4 sujeto, el nivel de forma-3
cién y la experiencia.

[ CONSIDERACIONES GENERALES A TENER
EN CUENTA EN LA DETERMINACION
DE LAS CATEGORIAS

Se deben determinar de tal manera que den cabida a

DESCRIBIR O DEFINIR LAS CATEGORIAS
nuevos trabajos.

Cuando no existan razones en contra, las categorias
se deben tratar de aparejar al numero de clases o

W describir o definir € procede a determinar los grados de intensidad
grupos laborales tradicionales al interior de la empresa.

las calegorias s complejidad para cada factor seleccionado, tomando €
procede a determinarlos ~ consideracidn €l nivel de presencia o relevancia, dentro d
grados de intensidad ¥ ¢ada grupo de puestos. Finalmente se redacta la escala d

ca";apﬁgﬁmf;d?gﬁ grados mediante la descripcion de cada uno de los factore

consideracion el nivel de ;
presencia o relevancia, Otra opcién para definir las categorias es seleccionar

deitro de;:dig;'[‘{f; los puestos conocidos y agruparlos de acuerdo con last
P " tareas mismas y los factores comunes que los especifica
Se elige una frase que describa las actividades o tare

de cada grupo determinando su intensidad.

Es conveniente tener en cuenta el namero de
categorias, de tal manera que haya una clara de
limitacién de clases, pues todos los trabajos de una
misma categoria deben tener similar compensacién
salarial por equidad.

En la practica se encuentran escalas hasta de mas de
0 categorias, clases o grados.

Para confeccionar la escala se empezara definiendo 1os; '
dos grados extremos de la misma y luego los intermedio
Es conveniente ilustrar cada grado con algin ejemplo.

Ejemplos de escalas de categorias

¥ Grado 1
El sistema de clasificacion federal en Estados Unidos}

emplea los siguientes factores compensables: Scala de categorias para valorar tareas de taller®. Los

k' 'abajos que se incluyen en este primer grado son muy
¢ Dificultad y variedad del trabajo
* Supervisién recibida y ejercida
¢ Juicio gjercido (iniciativa)

Lucas Ortusta, Valoracién de tareas y estructuras de salarios, Editorial Limusa,
. México, 1978,
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sencillos. Ninguno de ellos exige mas de un afio de
experiencia, y la mayoria se aprende facilmente en una
semana. En este grado se incluyen los trabajos mas
sencillos, como los de pedn y encargados de limpieza,
También se agrupan en este grado las tareas que tienen
relacion con el empaquetado. Probablemente, la parte mas
penosa de esfas tareas es la motivada por €l hecho de
tener que estar todo el tiempo de pie.

Grado 2

En este grado se incluye ¢l mayor niimero de operarios y
de tareas; aqui se reanen las tareas de los que se ocupan
de mantener en funcionamiento las maguinas semiauto-
maticas, que realizan inspecciones y entregas de material.
También corresponde a las tareas de los que ayudan a
otros, o que estan ocupados del mantenimiento, o los
que se encuentran en periodo de aprendizaje de trabajos
mecanizados. También agrupa a los que trabajan en equi-
pos muy sencillos. Normalmente, se considera que la ex-
periencia necesaria para trabajar en las tareas de este
grado oscila entre una o dos semanas. Las responsabili-
dades son muy pequenas, aunque se pide siempre un
gran esfuerzo.,

Grado 3

Casi todos los trabajos estan incluidos entre el grado 2 ¥
éste. Aqui se agrupan los que trabajan con maquinas
que exigen cierto nivel de habilidad. También se incluyen
en este grado las inspecciones de cierta responsabilidad
y que exigen clerto criterio. A la vez afecta a todos los que
ayudan a los preparadores de maquinas, o a los que se
encuentran en periodo de aprendizaje sobre el manejo
de maquinas complicadas, asi como a los que estan en
algunos trabajos de mantenimiento y en tareas que no
exigen mucha habilidad. Engloba, por tanto, todos los
trabajos de habilidad media.

Grado 4

En este grado se incluyen todos los trabajos de puesta a

punto, manipulacion de las maquinas de taller. También
incluye aquelios trabajos de mantenimiento y una gran va-
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riedad de trabajos diversos que exigen gran habilidad. Po-
cos de estos trabajos pueden aprenderse antes de un afio,

y la mayoria necesita de uno a tres afios de experiencia. En

estas ocupaciones lo normal es exigir responsabilidad.

Grado 5

Todas las tareas incluidas en este grado exigen una gran
habilidad: para su aprendizaje se necesita, por lo menos,
cinco afios. La mayoria implica mucha responsabilidad
en cuanto a los productos y a los materiales que manejan.
Con frecuencia, exigen una gran responsabilidad en
relacion con los que colaboran en dichos trabajos. Se
incluyen, también, la puesta a punto de maquinas
complicadas, trabajos de mantenimiento y trabajos
especiales de taller. Estas altimas ocupaciones llevan en
si el mando sobre actividades de poca importancia,

Grado 6

Solamente aquellas tareas que exigen una gran habilidad
se incluyen en este grado. La mayoria de los pocos trabajos
a que se refieren son ocupaciones de taller. En todos ellos
se exige gran experiencia y responsabilidad. En este grado
se incluyen las tareas mas dificiles del departamento de
mantenimiento, asi como de algunas maquinas y la
construccién de ttiles o moldes. La experiencia se
adquiere tras cinco u ocho afios de oficio, y una de las
caracteristicas tipicas de estos trabajos es la habilidad
para trabajar independientemente con poca ¢ ninguna
supervision.

Grado 7

En este grado se agrupan tareas semejantes a las del
grupo 6, excepto por la condicién de que exigen mayor
Precisién. Solamente hay tres tareas en este grado: la de
trazador, la de matricero de categoria B y las tareas de
ajuste mas dificiles del taller. Son necesarios de ocho a
diez afios de experiencia.

Grado g

Las tareas incluidas en este grado son las mas dificiles y
las que precisan mayor experiencia de todo el taller. Los
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que las realizan son considerados capaces para realizar
sus tareas con muy poca supervisién. Solamente los
trabajos mas dificiles de matriceria 0 de maquinas de
tallar engranajes estén incluidos en este grado; a estos
ultimos sé6lo pertenecen aquellos que se consideran
capacitados para ser ellos mismos los que preparan el
trabajo. Cuando gran parte de la maquinaria del taller es
especial o muy usada, se supone que quienes trabajan
en ellas son capaces de disefiar los dispositivos para su
empleo. Estas tareas necesitan de ocho a diez afios de
experiencia, y son las mas dificiles del taller.

APLICACION DEL MANUAL DE ESCALA
DE CLASIFICACION

Confeccionadas las escalas, se procede al encasillamiento
de los diferentes puestos. Para ello se puede aplicar el
sigulente procedimiento:

1. Empezar por los puestos de valor més alto y més bajo,
¢ por los mas conocidos, hasta clasificarlos todos.

2. Se lee cada funcion por puesto de trabajo y se decide
en qué categoria encasillarla; posteriormente se toma
la decision final para todo el puesto de trabajo.

3. Aligual que en el sistema de jerarquizacién, el comité
de evaluacion debe llevar a cabo la valorizacién,
armonizando los diferentes criterios, es decir, por
consenso.

Entre las ventajas del método de categorias predeter-
minadas se mencionan las siguientes:

¢ Es facil de explicar y comprender.
* Es sencillo de aplicar.
¢ Resulia poco costoso,

* Responde a la tendencia natural de la divisién de
trabajos en categorias.

* En su gran mayoria, las empresas generalmente
terminan clasificando los puestos de todas maneras,
sin importar el método de valoracién que utilicen.
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Entre las desventajas de este método se mencionan
las siguientes:

+ Es dificil redactar las descripciones de las categorias.

* Lavaloracién puede estar sesgada por el salario actual
devengado.

¢+ No es aplicable en empresas con gran numero de
cargos.

En general, se puede decir que entre las ventajas de
los métodos de valoracién cualitativos estan su facil
aplicacion y comprensién y su bajo costo.

Entre sus posibles desventajas se tendrian los
siguientes aspectos:

* No dan una medida exacta del valor del cargo, ya que
estan influenciados por el salario o asignacion
compensacional.

* Son subjetivos, ya que dependen del orden o ubica-
cion que les asignen la(s) persona(s) que los evalten
(comité de valoracién de puestos).

* Son de dificil sustentacién ante los trabajadores.

* No son aplicables en el caso de compaitias con gran
numero de puestos.

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

* ¢Cuales son los métodos cualitativos?
* (Cudles son las caracteristicas de los métodos de

valoracién cualitativos?
¢En qué consiste el método de jerarquizacién?

¢Cudles y en qué consisten las técnicas del método
de jerarquizacién?

<Cémo se verifica el nivel de concordancia de las
valoraciones?
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* ¢En qué consiste la técnica de comparacién por
parejas?

* ¢En qué consiste el método de categorias
predeterminadas o de clasificacion por grados?

¢ (Como determinar las categorias en el método de
categorias predeterminadas o de clasificacién por

grados? ESTRATEGIA DE

* JCuales son las ventajas y desventajas del método RECURSOS HUMANOS
de categorias predeterminadas? '

DIRECTAS

INGREMENTO
POR MERITQ £

SALARIO BASE

METODOS DE EVALUACION CUANTITATIVOS

METODO DE PUNTOS POR FAGCTOR
# Elaboracion del manual de valoracién

> Valoracion final de los puestos

METODO DE COMPARACION DE FACTORES
METODO DE PERFILES Y ESCALAS GUIAS DE HAY
METODO TOTAL VALUE

| SUBSISTEMA BASADO EN LAS
EN EL PUESTO : CONTRIBUCIONES DEL EMPLEADO
CONSISTENCIA 0 EQUIDAD INTERNA COMPETITIVIDAD EXTERNA




CAPiTULO 5

Métodos
de valoracion
cuantitativos

~ Los métodos de valoracién cuantitativos consideran el
puesto de trabajo de acuerdo con las caracteristicas y
requisitos esenciales denominados factores que son valo-
rados por separado, de manera que sumando los puntos
de los distintos factores compensables se obtiene una
- puntuacién del trabajo.

La puntuacién de cada factor determina con qué ni-
vel de intensidad se da cada uno de ellos; la suma de
- €stas puntuaciones por factor o caracteristica da lugar a
- una puntuacién total o valor del puesto que, al relacio-
- harlo con los valores de los demas puestos permite una
ordenacién, de acuerdo con los factores o caracteristicas
- €senciales y comunes que los constituyen.

Entre los diversos métodos cuantitativos se destacan:

Método de puntos por factor

Método de comparacién de factores
Método de perfiles y escalas guias de Hay
Método de puntos de Hay

Método de porcentaje de Turner

Las métodos de
valoracién cuantiativos
consideran el puesto de
trabajo en factores que
son valorados por
separado, de manera
flue sumandolos se
obtiene la puntuacién
total del puesto.
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Método de puntos por
factar; mide e} contenido
de los puestos de

acuerdo ¢on la
importancia de los
diferentes componentes
o factores del mismo
reflejada en una escala
de puntaje.

De los métodos arriba mencionados, en este libro se
desarrollaran el método de puntos por factor, el método
de comparacién de factores y el método de perfiles y
escalas guias de Hay.

Al igual que en los sistemas cualitativos o no cuanti-
tativos, el proceso implica:

¢ Nombrar un comité de evaluacién o valoracion

¢ Realizar las entrevistas

¢ Revisar y analizar les documentos

s Identificar los problemas que puedan incidir en la
evaluacion

e Determinar el tipo de trabajo a valorar

METODO DE PUNTOS POR FACTOR
(POINT RATING)

Este sistema ideado por Merril R. Lott! en el afio 1925, es j§
el primer método de caracter analitico y el mas popular. 3
A pesar de su antigiiedad, contintGa vigente. Es J
considerado uno de los métodos mas precisos y 3
completos, al medir el contenido de los puestos de acuerdo :§
con la importancia de los diferentes componentes o §
factores del mismo, reflejada en una escala de puntaje. 3
Es un método que proporciona una minima subjetividad
y alta coherencia en las decisiones emitidas respecto al §

nivel de complejidad de los cargos.

El método de puntos por factor permite la valoracién rf.
del puesto mediante la acumulacién de las puntuacio- §
nes de cada uno de sus factores principales 6 compo- §
nentes, y segin el nivel de intensidad o la presencia de 3
cada uno de tales factores en el puesto. El punto es un 3
valor de relacién, comparacién y cuantificacién como lo

es el metro, el peso o el litro.

En los anteriores términos, y de acuerdo con Z;’
Milkovich?, factor de compensacién es un atributo del 4

1 Merril R. Lott, Wages Scales an Job Evaluation, New York, 1926.

2 George T. Milkovich, John W. Boudreaw, Direccidn y administracidn de recursos §

humanos, Editorial Addison-Wesley Iberoamericana, USA, 1994,

Métodos de valoracion cuantitativos

E puesto relacionado con el trabajo que proporciona una

base para comparar el valor relativo. Los factores comu-

- nes incluyen las habilidades, el esfuerzo, las responsabi-

lidades y la creatividad y autonomia.
El método se fundamenta en los siguientes conceptos:

» Todo puesto de trabajo se compone de factores que
determinan su contenido y exigencias; habitualmen-
te tales componentes son comunes al mismo sector
organizacional.

* Elvalor relativo de un puesto de trabajo frente a otro
esta determinado por la mayor o menor intensidad
con la que se presenta cada factor; esta intensidad
por factor se describe en escalas o grados; a cada uno
de los grados se le asigna un puntaje diferente que lo
pondera adecuadamente en cada nivel. Cada escala
de puntos tiene sus propios valores para cada factor
que cuantifican todoes los posibles niveles de estima-
cidn.

- ¢ El adjudicar a cada puesto de trabajo el puntaje co-

rrespondiente a la intensidad con la que se presentan
cada uno de los diversos factores permite expresar en
forma adecuada la jerarquia de valores de un puesto
frente a los demas.

En la aplicacién del método intervienen diferentes per-

Sonas, ya que es muy dificil que una sola tenga el sufi-
. Ciente juicio, conocimiento y perspectiva que asegure un
. Criterio preciso en el proceso de valoracién; es indispen-

sable que en cada fase Intervengan colegladamente va-
rlas personas seleccionadas con sumeo cuidado:

* La alta gerencia impulsa y apoya el proceso,

fundamentada en la claridad que tiene respecto a los
beneficios que éste reportara; lo adopta como politica
¥ asegura que el disefio esté acorde con la misién y
vision de la empresa.

El nivel ejecutivo o de supervisién participante en el
comité de valoracién debera asumir responsabilidades
de evaluacién.

-
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El método se
fundamenta en Jos
siguientes conceptos:

+  Toda puesto se
compane de

~ Tactores.

*  Eivalor relativo de
un puesto lo
determina la
intensidad con fa
que¢ $e presentan
los factores,

= Elvalor relativo
expresa fa jerargquia
de un pussto frente
a los demés.

-

Con el fin de obtener
suficiente juigio,
conocimiento y
perspectiva, es
indispensahle que en el
proceso de valoracion
intervengan
colegiadamente varias
personas
cuidadosamente
seleccionadas.
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Los factores
compensables con su
definicion y sus
correspondientes grados
descritos y puntuados
constituyen el

Manuai que sirve de
base para la valoracién.

¢ Las demas personas del nivel ejecutivo o de supervi-
8i6n o de jefatura contribuyen a determinar las
relaciones de sueldos de su unidad y suministran in-
formacion de su area de cobertura.

¢ Como secretario, sin derecho a voto, actuaré una perso-
na con amplios conocimientos en el método de valora-
cion, la cual debe asegurar la imparcialidad e inde-
pendencia de juicio; debe ser guia técnica del comité y
depositaria de los registros. En caso de no haber ex-
pertos dentro de la empresa, es necesario contratar
un consultor externo, quien ademas se debe encargar
de capacitar a alguien de la organizacion para que apoye
permanentemente el mantenimiento del sistema, tan-
to en la revaluacion de puestos, como en los registros.

ASIGNACION DEL PUNTAJE A LOS PUESTOS DE TRABAJO

Figura 5.1 Flujograma del método de puntos por factor.

El método de puntos por factor considera el trabajo
como un compuesto de factores compensables que tienen
un peso determinado; estos factores a su vez se pueden

dividir en grados para determinar su intensidad y poder '}
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FACTORES DEL
CONJUNTO DE PUESTOS

Factor A
Grado 5

Grado 4
Grado 3

Grado2
Grado 1

Peso del
factor

Factor B
Grado 3

Grado 2
Grado 1

Peso del
factor

Factor C

Grado 4
Grado 3

Paso del Grado 2
es0 de Grado 1

factor >

Figura 5.2 Concepto general del método de puntos por factor.

asignarle puntos al conjunto de factores compensables
definidos; los grados descritos y puntuados constituyen
un manual que sirve de base para la evaluacion.

ELABORACION DEL MANUAL DE VALORACION

Determinacién de los puestos de trabajo a valorar

La equidad internaes una de las politicas que debe guiar
la elaboracién de cualquier sistema salarial; en este
sentido, la valoracién de los sueldos basicos se deberia
€xtender, bajo el mismo método, a todos los puestos de
la empresa, de manera que, en principio, toda aplicacion
Parcial o por categoria suele ser negativa.

Si bien un solo manual permite superar el sistema

tradicional de categorias laborales, se puede presentar

Intensidad de presencia del factor

en ef puesto
/ | VALOR RELATIVO

- DEL PUESTO

Bajo el concepto de
equidad interna, la
valoracion de sueldos
bésicos se debe
extender a todos los
puestos de ia empresa.

e
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Los puestos son
¢legibles como “clave”
cuando su remuneracion
basica es astimada
equitativa, estin
claramente definidos,
SON representativos de
la complejidad del grupo
y tienen funciones
estables.

la dificultad al elegir factores que aunque se adapten a
un tipo de tarea, resultardn insuficientes o inadecuados

Ejecutivo "\,

para valorar las restantes. De existir una alta heteroge- Coordinador ‘_\
neidad en los puestos, se puede elaborar un manual Profesional ;
distinto por sector, por ejemplo, uno para el taller y otro Téenico !

para la administracién y direccién.
Auxiliar/

Area de produccién

AN

Administracion

Seleccion de puestos clave

Una vez resuelto el interrogante de uno o varios manuales -
de valoracién, se tdentifican los puestos de trabajo que lo
componen. Si el nimero es igual o inferior a 15 se pueden
estudiar en su totalidad, pero sila cifra es mayor se deben
seleccionar los puestos representativos del conjunto, los
cuales establecen un marco de trabajo dentro del cual se
evaluardn los demas, permitiendo con ello reducir costos
y tlempo en la elaboracion del manual, Los puestos de
referencia, que se denominarin “puestos clave” o puestos
tipo, deben ser seleccionados de manera cuidadosa
tomando en cuenta las siguientes caracteristicas:

Figura 5.3 Muestra de puestos representativos.

cantidad de puestos seleccionados depende de su
heterogeneidad; cuanto m4s alta sea ésta, mayor sera
el namero de puestos clave. Para la seleccion de éstos
sirve como guia lo siguiente:

¢ Tener a la vista los factores utllizados en estudios
de empresas similares.

* Partir de la descripcién de puestos,

* Incluir los puestos que cuenten con un gran
* @ue no tengan discusién o controversia en cuanto a miamero de empleados,

sueldos, es decir, que sus salarios sean estimados justos. * No escoger un puesto clave por procedimientos al

azar.
¢ Que estén dotados de una definicién clara ¥ precisa,

de manera que no sean objeto de falsa Interpretacion,

incoherencia o error. - Seleccién y definicién de factores compensables

La naturaleza de la empresa, su funcién o servicio, el sec-
tor de la organizacién donde estén ubicados los puestos
de trabajo a valorar, son los elementos a tomar en consi-
deracién para determinar los factores que permitiran la
?Signacién del puntaje y su valor relativo. Mientras en el
area de produccién de una fabrica se Pueden requerir co-
Nocimientos calificados, esfuerzo fisico v destreza manual,
€N una institucién del sector financiero seran el nivel edu-
Cativo, la capacitacién o experiencia requerida, el nivel de
esfuerzo mental y el grado de responsabilidad sobre infor-
Macién y valores, los principales elementos a considerar.

* Que sean representativos, de manera que se asimilen 3
€n complejidad a los que representan ¥ que permitan
entrar en juego todos los niveles de intensidad de los §
diferentes factores. '

* (Jue sean estables en cuanto a sus funciones y demas
factores o requisitos.

Para la seleccién de los “puestos clave” puede ayudar:

* El estratificar la poblacién de puestos en grupos de
similar complejidad utilizando las siguientes variables: -
nivel jerarquico, categoria ocupacional y/o area j
funcional, por ejemplo asi: g

Los factores son determinantes del contenido de los
Puestos; son las unidades de medida que deben indicar
N forma precisa y diferenciadora las caracteristicas fun-
damentales y comunes al conjunto de los puestos de tra-

ajo objeto de la valoracién.

De cada uno de los niveles o categorias y dreas se
toma la muestra de puestos representativos. La
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Se deben elegir puestos
“clave” o "tipa” de cada
nivel acupacional de los
diferentes sectores de la
organizacién.

La ssleccién de los
factores compensabies
Y su importancia
relativa dependen

de la naturaleza de

la emprasa, su funcién
0 servicio, el sector de
la organizacién donde
estén ubicados los
puestos a valorar,

-

Los tactores deben ser
comunes al conjunto de
puestas. Estos son
determinantes de su
contenide ¥ son sus
unidades de medida.

-
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Para que sea elegibie
un factor debe estar
presente en la mayoria

de puestos pero con
intensidad variable; por
ejemplo su importancia,
reprasentar un
componente distinto del
contenido del conjunto
de puestos, ser
aceptado por los
integrantes de la
empresay que tome en
cuenta los requisitos
minimos exigibles para
¢l puesto.

Los criterios para seleccionar los factores son
resultados del conocimiento de los puestos, el sentido
comin y la experiencia satisfactoria con factores
semejantes en organizaciones y puestos similares.

Para que un factor sea elegible es necesario que cum-
pla con los siguientes requisitos o caracteristicas:

* Que esté presente en todos o la gran mayoria de 3
puestos a evaluar,

* Que sea significativo o importante para poder definir ¥
la complejidad del puesto.

* Que se presente con diferente intensidad en los ;
diversos puestos de trabajo y que cada intensidad se .
pueda describir de manera precisa.

¢ Cada factor debe representar un componente distinto
del contenido del conjunto de puestos sin que haya
superposicién entre ellos; el significado y aspectos que }
comprende cada factor no se deben yuxtaponer con
el de otros factores, ni tocar total o parcialmente un
mismo aspecto. De darse tal superposicién, los
puestos que lo tuvieran en mayor intensidad
resultarian sobrevalorados por cuanto se puntuaria
dos veces el mismo aspecto.

* Que las partes interesadas, gerencia y empleados, lo
acepten: esta caracteristica hace parte del principio
de equidad que se busca y es un soporte de confianza
para todo el proceso.

* (Que se tomen en consideracion los requisitos de
educacidén y experiencia minima para el desemperio del
puesto, no con lo que cuenten los titulares del mismo.

Para la determinacién de los factores se debe partir
de las descripciones de los puestos, y de lo genérico a lo
especifico.

Un gran namero de factores da la impresién de una
evaluacion mas precisa, pero existe el peligro de super-
posiciones de conceptos; una reducida cantidad conlleva
el peligro de insuficlencia de informacién que refleje la
totalidad de caracteristicas importantes del conjunto de
puestos; por tanto, debe buscarse el equilibrio. De acuerdo

.1.
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- con el tipo y categoria de puestos, suelen utilizarse entre
- ocho y quince factores; es factible ayudarse de ejemplos
7 correspondientes a puestos tipicos.

A continuacién se presenta un mend de factores

: comunes incluidos habitualmente en los manuales de
" yaloracién.

:: Algunos factores de evaluacién

. Grupo de requisitos

Escolaridad: Preparacién académica basica o profe-
slonal minima exigida para cumplir con las funciones
del puesto.

Experiencia: Cantidad de tiempo minimo de desem-
pefio eficaz de tareas que permite inferir el dominio
del puesto de trabajo (técnicas, procesos de produc-
cién, funciones y cometidos del puesto, herramientas,
materiales y equipos).

Capacidad: Estos factores son menos tangibles que
los anteriores y se relacionan desde el punto de vista

6, A

Factores compensables.
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mental con el talento para aprender nuevos conceptos
y habilidades, 1o cual facilita la flexibilidad y el cam-
bio indispensables hoy en mercados competitivos. La
gestion moderna involucra aspectos tales como capa-
cidad de liderazgo vy facilidad para integracién a equi-
pos de trabajo. Dichos aspectos se relacionan con:

- Elgrado de aptitud mental o intelectual referida a
iniciativa, analisis, agilidad mental, sintesis, crea-
tividad, comprensién mecénica y juicio indepen-
diente.

- La aptitud fisica, que bien se puede referir a
habilidad o destreza manual determinada por
variables como coordinacién, velocidad y precision;
o capacidad fisica relacionada con factores como
edad, peso. agudeza visual, etc.

- La capacidad de integracién a equipos de trabajo.
liderazgo, etc.

Mientras en los puestos para empleados se hace
énfasis en el aspecto mental, en los operarios se valora
con mayor intensidad el aspecto fisico.

Algunos factores habitual o tipicamente usados para
puestos de supervisién o jefatura, también se han apli-
cado a otros puestos de trabajo, los cuales se han visto
“enriquecidos”, es decir, se les ha dado una variedad de
funciones y autonomia, en los demas niveles de la orga-
nizacion.

Entre estos factores se tienen:

- La habilidad para comunicarse o persuadir, particu-
larmente definido para puestos en los cuales tienen
importancia elementos como negociar o convencer.

- La planeacién de actividades y la solucién de
problemas, en las cuales se valora la previsién. Este
factor trata de determinar el nivel de iniciativa e
involucra variables como creatividad, ingenio,
habilidad analitica y capacidad de programacion.

En ocasiones los requisttos mentales se han clastficado en: 4
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- Requisitos inherentes: Como inteligencia, raciocinio,
imaginacioén, capacidad de trato, facilidad de expresién
verbal, iniciativa, etc.

- Requisitos adquiridos: Instruccién general, gramatica,
aritmética, cultura, etc.

Conocimientos especializados: Por ejemplo quimica,
ingenieria, contabilidad.

Los requisitos fisicos también se han clasificado en:

- Inherentes: Como coordinacién muscular, resistencia
fisica, fuerza, etc.

Adquiridos: Resultado de la ejecucién del trabajo, por
ejemplo mecanografia.

Grupo de responsabilidad

El conjunto de factores presentados a continuacion
aprecia el nivel de cuidado, atencién y exigencia requerida
al ejecutar las funciones del puesto de trabajo, estimado
en proporcion a las consecuencias o efectos para las
personas o la empresa.

4. Responsabilidad por supervisién, liderazgo o
conduccién del personal: Incluye capacidad y
esfuerzo para organizar, integrar, entrenar, dirigir y
controlar la accién de subordinados. Se mide
tomando en consideracién variables como cantidad
de personas, su nivel de calificacién profesional,
complejidad de las funciones a realizar por este
personal, supervisién de tipo directo o indirecto,
general o detallada.

S. Responsabilidad por equipos, materiales y herra-

mientas: Determinada por variables como costo, com-
plejidad tecnoldgica y riesgo de dafios en aspectos
como utilizacién, conservacién o mantenimiento.

8. Responsabilidad por informacién confidencial: De-

termina el nivel de exigencia respecto a discreciona-
lidad y reserva de datos e informes y la significacién
de tal informacién. También existe la responsabili-
dad por informacién asi ésta no sea confidencial; es
el caso de registros, ficheros, archivos o reportes.
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7. Responsabilidad por contactos con el publico o con
los clientes: Toma en cuenta el nivel de compromiso
para mantener buenas relaciones con los clientes o
publico en general; la cantidad y calidad de personas
con los que se actiia y la intensidad o periodicidad
de dichos contactos.

8. Responsabilidad por la calidad del producto o servi-
cio: Apreciada en términoes de sus efectos en el nivel
de pérdidas o utilidades, satisfaccién o descontento
de los clientes y, en general, resultados dentro del
area de interés, o impacto en resultados finales y de
magnitud.

9. Responsabilidad por manejo de dinero o valores:
Implica el riesgo por pérdida de dinero o valores que
estan bajo custodia.

10. Responsabilidad por la seguridad de otras personas:
Medida de acuerde con los peligros que pueden
significar las desatenciones u omisiones en el
cumplimiento de las tareas.

Cuando se trata de cargos administrativos o del sector
servicios, el énfasis se hara en factores como la
responsabilidad por supervisién, por calidad del servicio,
por las relaciones con los clientes o pdblico vy por la
informacién confidencial.

En el sector manufacturero es importante el grado de
responsabilidad por el empleo y utilizacién, conservacion
y mantenimiento de los medios, instrumentos y materiales
de trabajo, la calidad de la produccién y la seguridad de
los demas.

Grupo de esfuerzo

Expresa los tipos y niveles de intensidad y continuidad
de actividad fisica o mental.

11. Elesfuerzo fisico incluye la energia fisica o despliegue
muscular exigido por actividades como caminar,
levantar {variable de peso), transportar y sujetar y
su continuidad {ocasional o esporadico, intermitente
o permanente), lo cual origina un determinado nivel
de cansancio.
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12. El esfuerzo mental esta sefialado por la intensidad
de atencion o concentracion y la frecuencia de la
exigencia: (esporadico, intermitente o permanente);
también por el grado de monotonia de las tareas
ejecutadas. En ocasiones se incluye en este concepto
el nivel de aplicacién de los sentidos; por ejemplo,
agudeza visual.

¢JPara la valoracién se incluye el clasico grupo de
factores denominado condiciones de trabajo y riesgos?
En este aspecto nos adherimos plenamente a lo expresadoe
por Rafael Martin del Campo, en su libro Valuacion y
compensacion ohjetivas de sueldos?:

Omitir tal factor, no por considerarlo innecesario, si-
no mas bien por la conveniencia que representa ma-
nejarlo en forma independiente a la valuacién del pues-
to; el asignar a un puesto un peso o ponderacién por
las condiciones laborales insalubres hace que un de-
terminado trabajo obtenga una alta paga que com-
pense el deterioro organico o funcional del trabajador.
Dicho en otras palabras, en lugar de ganar el doble de
salario con relacién a otro obrero de su misma
capacidad que tenga un ambiente inocuo, estaria mejor
si recibiera un salario similar, e invertir el excedente
en medidas de seguridad industrial, una jornada
reducida o mas numero de dias de descanso a fin de
desintoxicar el organismo, pues, (de qué le serviria
ganar un salario muy atractivo a cambio de descender
en pocos afios a la tumba en un atanid forrado de seda?

Otro aspecto complementario es que al efectuar la va-
loracién incluyendo el factor “condiciones ambientales y
riesgos” es factible que las condiciones negativas desapa-

- rezcan quedando entonces sobrevalorado el cargo. Adicio-

nalmente, en organizaciones grandes también es posible

‘que hoy el_'empleado se encuentre en una area de riesgo

y mafiana sea trasladado con el mismo puesto de trabajo
a otro lugar; en ese caso quedaria también sobrevalora-
do frente a los nuevos compafieros en puestos iguales,

En muchas ocasiones, el riesgo o las condiciones
ambientales negativas no desaparecen del todo. Tal re-
manente podria ser remunerado en forma independiente

3 Rafael Mantin del Campo, Valuacion y compensacion objetivas de sueldos,
Editorial Trillas, México, 1991.
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El comité de valoracion
debera definir en forma
clara y precisa cada uno

de los factores a fin de
unificar su significado ¥
describir 1os elementos o
variables que lo integran y
que faciliten su
cuantificacion.

La escala de grados por
factor mide la intensidad
con la que se puede
presentar cada factor en
los diferentes puestos de

trabajo.

de la valoracién del puesto mediante primas especiales,
por ejemplo una bonificacién por riesgo; este elemento
hara que la empresa tenga presente el costo que ese ries-
go le implica y continde en la bliisqueda de las medidag
correctivas.

Definicion y descripcion de factores

Seleccionados los factores, el comité de valoracién deberj
definir en forma clara y precisa cada uno de ellos a fin de

unificar su significado y describir los elementos o variables
que lo integran y que faciliten su cuantificacién. Se puede.
utilizar la misma definicién registrada en la descripcién
del puesto de trabajo: por ejemplo, la escolaridad se defini- .
ria como la preparacién académica minima basica y/o es-
pecifica necesaria para ejecutar las funciones del puesto.

La precisidn al definir por consenso entre los miembros

del comité ¢l factor, permite que todos sus integranies lo-
comprendan de manera igual con todas sus variables o 3§
elementos constitutives, lo cual a su vez facilitara el paso 3
sigulente que es el desarrollo de la escala de grados por -
factor y las posteriores valoraciones para nuevos puestos °

de trabajo.

Desarrotlo de {a escala de grados por factor

Tal como se manifesté anteriormente, los factores, si bien

es clerto se deben presentar en todos o la gran mayoria
de los puestos, no se presentan con la misma intensi

dad; esta diversidad se describe a través de grados que §
permitan medir con precisién por medio de una escala, 3§
desde los mas simples hasta los mas complejos, segtin el

nivel de importancia y de presencia necesaria de cada
factor en cada tarea.

La cantidad de grados varia de un factor a otro segin
la frecuencia o intensidad con que se presenta en la tota-
lidad de puestos o en los denominados “clave” (benchimark

Jjob), de manera que cada escala por factor puede tener
un diferente niimero de grados, entre 3 y 9,

Partlendo de'1a descripcién de puestos, ya sea de 1os
“clave” o de la totalidad, se determina el factor objeto de §
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" la gradacion y se elabora una tabla que muestra las
- diferentes posibilidades de presencia del factor. Es posible
' que el nivel de exigencia de un factor se dé con la misma

frecuencia en varios cargos; por ejemplo, cuatro puestos

- de trabajo diferentes que exigen en los requisitos minimos
_ de escolaridad “terminacion de educacion media” tendran
" el mismo grado o nivel dentro del factor. Posteriormente,

ge tabula toda la informacién referente a los distintos

‘ factores, hasta obtener la gama completa de alternativas

en que queden incluidos todos los cargos.

La descripcidn se puede hacer de manera cuantitati-

_va o cualitativa. Como su nombre lo sefiala, los factores

cuantitativos son aquellos cuya diversa intensidad se pue-
de definir con variables como namero de anos ¢ meses o
cantidad de personas a cargo, valores monetarios, etc.

Ejemplo: Factor experiencia

GRADO DESCRIPCION
| Un mes
Il Tres meses
M Seis meses
v Un afio

También los factores cuantitativos se pueden gradar
mediante intervalos o estratos.

Ejemplo: Factor responsabilidad por valores

GRADO DESCRIPCION DEL GRADO

I No tiene a su cargo manejo de dinero o valores
Il Tiene a su carge manejo promedio mensual en dinero y
valores entre $1 - $100.000

] Tiene a su cargo manejo promedio mensual en dinero y
valores entre $100.001 - $1'000.000

v Tiene a su ¢cargo manejo promedio mensual en dinero y
valores entre $1°000.001 y $30'000.000.

Otros aspectos a tomar en consideracidon para la

descripeién de los grados:




108 SALARIOS # Estrategia, sistema salarial o de compensaciones

s En el factor educacién o instruccién, considere el tiempo
de educacién formal oficial exigida. Es posible que la sim-
ple definicién “titulo universitario” o “titulo en educacion
superior” sea insuficiente pues existen titulos universi-
tarios con exigencia académica de 6 afos, 5 anos o 4
afios. De incluir cursos complementarios, hay que de-
terminar como medida descriptiva la intensidad horaria,

¢ En el factor experiencia determine €l tiempo minimo
exigido tanto de experiencia especifica como
relacionada.

¢ En cuanto a responsabilidad por contactos con el
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¢ Respecto a “responsabilidad por supervision” intervie-
nen variables como el nivel de orientacién o instrue-
cién a los subalternos, el nivel ocupacional de los
puestos supervisados, €]l niumero de personas su-
pervisadas y si se trata de una supervisién directa o
indirecta.

+« En el factor “responsabilidad por errores”, entre las
variables a considerar tenemes: la picbabilidad de

cometer errores y las consecuencias de éstos.

En cuanto a los factores cualitativos, los grados se

identifican segiin la intensidad del atributo considerado
o la diversidad y simultaneidad de variables o rasgos para
el mismo atributo, intensidad y frecuencia con la que se
presentan. Por ejemplo, €l concepto “destreza manual”
puede implicar las siguientes variables: precisién,
velocidad, coordinacion, frecuencia e intensidad.

plublico, se deben discriminar la combinacién de
variables como frecuencla y cantidad de contactos,
sus efectos en la operacién de la empresa, importancia
del tipo de pablico y de las materias tratadas. Se toma
el siguiente ejemplo de Roig Ibanez*,

Los grados deben constituir “una escala de intervalos
o de razén” y no ordinal (poco, mucho, menor, etc.). De
su descripcién precisa dependera la facilidad para
diferenciar y valorar los puestos, de manera que se
delimite con exactitud y objetividad el nivel de presencia
de cada factor en cada tarea. La descripcién de cada grado
Puede contener ejemplos, cuadros en los que se incluyan
diversas medidas de las variables, cuantificando limites
dentro de los estratos. Por ejemplo, permanece de pie
mas de 60% del tiempo, levanta carga de 10 a 20
kilogramos.
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El ordenamiento de la escala se puede hacer de mayor
a menor o viceversa. Lo fundamental es que cada uno de
Jlos niveles y grados quede descrito de manera precisa,
nitida y suficiente de modo que facilite la labor de
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que cada factor influye
en la determinacion del
contenitlo del conjunto
de puestos se puede
expresar en thrminos
porcentuales
{ponderacidn).
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Teniendo en cuenta que cada factor tiene una fuerza o
Peso en la determinacién del contenido de los puestos o,
dicho de otra manera, que no todos influyen con la misma
intensidad y frecuencia en las tareas, se debe entrar a

4 José Roig Ibanez, Ef estudio de los puestos de trabajo, Ediciones Diaz de
Santos S.A., Madrid, 1996.
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considerar porcentualmente el peso de cada factor en el
conjunto de puestos objeto de valoracién. En este sentido
surgen algunas preguntas tales como: ¢De qué modo
puede el comité de valoracién determinar la ponderacion
adecuada? ;,Cémo cuantificar de forma objetiva el grado?
JQué tipo de progresién se debe adoptar?

No existe férmula alguna para la ponderacién o
asignacion de peso porcentual a cada factor, lo cual
constituye el aspecto mas controvertido del método. El
procedimiento es relativamente sencillo cuando se trata
de pocos puestos y lo facilita el conocimiento adecuado
de éstos por parte de los miembros del comité,

Cualquiera que sea la valoracién o ponderacién que
exija ¢l proceso, ésta puede ser llevada a cabo de forma
conjunta y simultdnea por los componentes de la comi-
sién, o cada miembro puede por separado formular sus
propias calificaciones, pasando luego a la discusién con-
junta.

La ponderacion se debe efectuar con base en el
conjunto de puestos objeto de valoracién, ya sea la to-
talidad de puestos de la empresa o los puestos clave
elegidos.

Ponderacion de los factores

Habitualmente se procede de la siguiente manera (ver
figura 5.5):

1. Cada uno de los miembros del comité asigna un or-
den de importancia a los diferentes grupos de facto-
res. Posteriormente, por consenso ¢ por promedio
de ubicacién en el ordenamiento, se establece la im-
portancia total definitiva de los grupos de factores
asignada segun las caracteristicas del conjunto de
puestos.

2. Tomando como referencia el ordenamiento anterior,
cada miembro del comité pondera o asigna peso
porcentual a cada uno de los grupos de factores, de

manera que la suma de porcentajes sea igual a 100:
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PROGESO PARA PONDERAR FACTORES

Figura 5.5 Proceso de ponderacion de factores.

Ejemplo: Grupo de requisitos = 50%
" Grupo de responsabilidad = 40%
Grupo de esfuerzo = 10%

Posterlormente, €l comité, también por consenso o
promedio, asigna una ponderacién definitiva.

Se determina el peso porcentual de cada uno de los
factores que se consideran importantes para valorar
el grupo de puestos de trabajo objeto de analisis.

Por ejemplo, del grupo de requisitos cuyo peso
asignado resulté ser de 45%, se puede distribuir dando




112 SALARIOS » Estrategia, sistema salarial o de compensaciones Métodos de valoracién cuantitativos 113

peso a cada factor de manera que su sumatoria se . Se convierte en un sistema 100%:

igual a 100: ~ Conocimientos 100 + 320 = 32 = 32%

. _ Experiencia 85 + 320 = 2656 = 26%

* Escolaridad: 60% " Esfuerzo fisico 70 + 320 = 21.87 = 22%
* Experiencia: 20% Esfuerzo mental 65 . 320 = 20.31 = 20%
* Capacidad: (para fines didécticos se toma solament, 100%

la capacidad mental): 20%.

~ En caso de no existir consenso respecto al peso por-
entual o ponderacién de los factores, existen apoyos es-
disticos que permiten tomar decisiones respecto a la
onderacion, entre los cuales se cuenta la “media armé-

"

fca”.

Al aplicar el porcentaje del factor por el porcentaje d
grupo de factores se tendra la ponderacidn final por facto

Ejemplo: 50% (ponderacién del grupo requisitos} X 60%]
(ponderacién del factor escolaridad) = 30?9
peso final del factor.
50% (ponderacion del grupo requisitos) X 20
(ponderacion del factor experiencial = 10
peso final del factor.

Empiricamente, es decir, por experiencia de los miem-
ros del comité, se asigna un peso especifico a cada factor
ipor consideraciones de diferente indole. En ocasiones se
fpueden presentar ponderaciones extremas o fuera del
‘contexto general; para solucionar tal inconveniente se

La sumatoria de los pesos porcentuales de la totalida tiliza la media arménica.

de los factores debe ser igual a 100.
Ejemplo: Si se escogen los siguientes factores

Esta metodologia permite una aproximaciéon de 1 mpensables:

general a lo especifico; con ello se decantan adecuada

mente los criterios de ponderacién. — Conocimientos

- Experiencia
- Esfuerzo fisico

Otra manera de abordar la asignacién de porcentaje
— Esfuerzo mental

es la siguiente:

IlO existe consenso en el factor conocimientos; tal como
lo muestra la tabla 5.1, se presentan dos ponderacicnes
eXtremas: 40% y 15%.

1. Se da un valor de 100% al factor compensable ma
destacado. Suponga que sea conocimientos. Se asig-¥
na un valor al factor que le sigue como un porcentaje?
de su importancia en relacién con el mas destacado
por ejemplo:

FACTOR COMPENSABLE: CONOCIMIENTOS

Conocimientos: 100% iembro 1 2 3 4 5 6 7 8
Experiencia 85%

Esfuerzo fisico 70% Ponderacién 30% 20% 40% 15% 20% 30% 30% 30%
Esfuerzo mental 65%

h-rﬂblaq!i.'l Calificaciones de los miembros del comité.

. 2. Se suma el porcentaje total:
: Se halla la media arménica de las estimaciones hechas

r los miembros del comité.

100 + 85 + 70 + 65 = 320
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n

H=
1/ %
8
H= . =
1 (1 ( 1 1 1 [1 1] 1)
— i+ — |+ — |+ — |+ =+ — ] — |+ =
30, \20 40 15 20 30 30 30
8 8
H= _
0,0333 + 0,05 + 0,025 + 0,0666 + 0,05 + 0,0333 + 0,0333 + 0,0333  0,3248
8
H=
0,3248

H = 24,63% 0 0,2463

H =025

Despusés de la
ponderacidn de los
factores compensables

¢l siguiente pas¢ es la
asignacion de puntos, s
decir, establecer una
base puntual a la que se
aplicaré el peso
porcantual dal factor.

Asignacion de puntaje a los grados

factores compensables es la asignacion de puntaje
(valores) a los diversos grados de cada factor; el proceso
plano base puntual que se aplicara al peso porcentual
del factor; tal base puntual se aplica tomando en

se presenta una tabla de guia de referencia al respecto:

Nimero de puestos Factores Base
de trabajo a valorar puntual
Hasta 10 Hasta 7 800
Dei1az0 Deg8aill 1.000
De 21240 Det11at3 2.000
Mas de 40 Mas de 13 3.000
_

Proceso de asignacion de puntaje a los grados

. Lo importante es que se eviten los puntos decimales y se
pueda establecer una progresion clara respecio a cada
nivel.

El siguiente paso después de la ponderacion de los
se inicia sefialando el namero total de puntos para el

consideracion la cantidad de puestos y factores a evaluar..
Esta base oscila entre 800 y 3.000 puntos. A continuacién

‘fFigura 5.6 Proceso para asignar puntaje a los grados.

Una vez definida la “base puntual”, ésta se multiplica
'por el peso porcentual asignado a cada factor. Por ejemplo,
la importancia porcentual estimarla en el conjunto de cargos
para el factor educacién es de 30%; al multiplicarla por
una base puntual de 800 se tendra un total de 240 puntos.

El resultado de la anterior operacién nos senala ¢l
maximo posible para las exigencias del factor (que han
sido gradadas con base en la informacién contenida en
la descripcién de los puestos de trabajo); obviamente, al
sumar las méximas puntuaciones de todos los factores,
€sta sera igual a la base puntual escogida.

F Factores Ponderacién Puntaje Puntuacion

expresada del factor | Grado miaximo

Educacion “30% 240 240

Experiencia 10% 80 80

Esfuerzo tisico 10% 80 80

Estuerzo mental 30% 240 240

Responsabilidad

por supervision 20% 160 160
2100% 2,800

Tabla5.2 Valores puntuales de los factores compensables.

PROCESO DE ASIGNACION DE PUNTAJE A LOS GRADOS
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Al muhiplicar ¢l peso
porcentual del factor por
la base puntual

se obtiene el maximo
puntaje posible para las
exigencias del factor.

e
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El grado minimo de la escala correspondera a la my

‘ El grado ménimo de la b E
esczg;acgrresponderaa nor intensidad del factor detectado dentro de la totalidag GRADO DESCRIPCION METODO DE CALCULO PUNTOS
la menor intensidad dél e las descripciones, ya sea de los puestos clave o de I3 ] Un mes 80 maximo puntaje/12 meses mé-
'ac"c'rf:tﬁg:gadgi;: totalidad de los mismos: por ello es importante que log xima intensidad exigida X 1 (mes) 7
descripciones de los ~ puestos clave representen todas las diferentes intens. ) ;
puestos. dades de los diversos factores en la totalidad de puestos; I Mas de un mes y Punto intermedio de! esrato " 2
g hasta tres meses [(1_ + 3} /2]; por tanto, el puntaje
El siguiente paso es decidir s la amplitud del intervale asignable es: 80 maximo
entre los grados debe ser constante o variable. puntaje/12 meses X 2 (meses) 13
Cuando el factor es cuantitativo, los puntajes i 1] hmast de tires y E%ntoalnt%rn;gqlo de: es:[trat? es
Los puntajes  termedios se obtienen sélo con una “regla de tres”, pos asta Sels meses ' [(. * .) J; por tanto, & .
intermadios de los . lo: ’ puntaje asignable es: 80 maximo
factores se obtignen  CJETIIPLO: puntaje/12 meses maxima
madiante una : ] L
“regla de tres”. Peso ponderado del factor “experiencia” 10% por base intensidad exigida X 4.5 (meses) 30
puntual: 800 = puntaje maximo del factor = 80; éste IV Mas de seis meses y El punto intermedio del estrato es
aplicara para grado IV. Los demas puntajes seran: menos de un aMno 9; por tanto, el puntaje asignable
€s: 80 maximo puntaje/12 meses
X 9 (meses) 60
GRADO DESCRIPCION METODO DE CALCULD PUNTOS - — -
v Un aiio 0 més Méximo posible 80

! Un mes de experiencia

80 (méaximo puntaje)/12 (meses:
maxima intensidad exigida) X 1
(mes:; intensidad def grado) 7

Il Tres meses de
experiencia

80 (maximo puntaje) /12 (meses:
maxima intensidad exigida) X 3
(meses: intensidad del factor) 20

]] Seis meses de

80 (méaximo puntaje) / 12 (meses

experiencia maxima intensidad exigida) X 6
(meses: intensidad del grado) 40
v Un afio de experiencia Maximo posible 80

Los puntos del factor se deben sefialar con nimeros
enteros; en caso de que en el resultado de la operacién
se obtengan decimales, las cifras se deben aproximar.

Figura 5.7 Tipos de progresion.

Es factible que dentro de los factores cuantitativos s¢€
encuentren algunos en los cuales sea necesario definir
estratos para que en ¢llos ingrese toda la poblacién de
puestos actuales y los que van a ser creados 0
redisefiados. A continuacién se muestra una presentacio
diferente, por estratos, de] mismo factor de “experiencia

MAximo.

Cuando el factor es de caracter cualitativo se puede

El puntaje minimo se asigna tomando en considera-
01‘511 un porcentaje del peso superior ya determinado,
Segun las caracteristicas del grado inferior frente al

- Por ejemplo, el comité de valoracién ha decidido re-
Presentar en una matriz el factor “esfuerzo mental”, con
°Us dos variables intensidad y frecuencia o permanencia.
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ESFUERZO MENTAL Esporddica Intermitente | Permanente

INTENSIDAD/FREGUENCIA: {menos el 10% dol dia) | {enire of 18y o) 66%) | {mds dul 65% del dia)

Tareas que exigen poca

concentracion mental [ v 'l

Tareas que exigen un mediano nivel A"'#Q&: Exigencias

de atencidn, andlisis y sintesis il v 1] v v .____; Equivalentes
. .:—________..--;' o

Tareas que requieren alta concer- ‘--" A | — ]

tracian, irterpretacidn y reflexidn 1l v Y

Al observar los diferentes grados, se podria senal
que entre ellos guardan una misma proporcion, d
manera que es posible utilizar una progresion aritmétic
En otras palabras, la diferencia de intensidad entre lo;
grados es constante. Suponga que el factor esfuer
mental ha sido ponderado con 10%, la base puntual e
800, por tanto, el maximo valor aplicable es 80. El puntaj
minimo se decidié que fuese 10% o sea 8 puntos. (Este
puntaje minimo se aplica como un porcentaje del maxim
tenlendo en cuenta las caracteristicas del factor). El
puntaje asignable a los restantes grados sera resultad
de la aplicacién de una constante, “razén”, calculad
segun la siguiente férmula:

Puntaje maximo — Puntaje minimo 80-8 72
Razon de la progresion = " =

— = 18
aritmética Nimero de grados del factor—1 5-1 4

La razén de la progresién aritmética se agrega ald

puntaje minimo para que dé el valor del puntaje del grado:

11 y asi sucesivamente: Grado [ = 8 puntos, Grado Il = 26:

puntos, Grado HI = 44 puntos, Grado IV = 62 puntos,
Grado V = 80 puntos,

La presentacién del manual sera la siguiente:

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 7

! Tareas que exigen poca concentracion mental, esporadica. 8

Il Tareas que exigen poca concentracion mental, intermitente; o que
exigen mediano nivel de atencidn, analisis y sintesis,
esporadicamente. ) 26

: interpretacion, reflexidn, pero de manera esporadica. 44
g -——
IV Tareas que requieren mediano nivel de atencion, andlisis y sintesis,
de manera permanents; o cuya exigencia es de alta concentracion,
interpretacion, reflexion, de manera intermitente. 62
v Tareas que requieren permanentemente alta concentracion,
interpratacion y reflexion. 80
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GRADO DESCRIPCION PUNTOS

11 Tareas que exigen poca concentracion mental permanente; o que
requieren mediano nivel de atencion, andlisis y sintesis, de manera
intermitente; o cuya exigencia es de alta concentracion,

Otra progresion fija es la que se establece por medio
del método del cociente, que consiste en dividir el puntaje
méaximo en el mimero de grados y aplicar el resuitado a
ada uno de ellos.

Ejemplo: Puntaje = 120, nimero de grados previstos = 4

4 Configuracién de los puntajes:

Puntaje minimo 30
Puntaje para el 20. grado 60
Puntaje para el 3er. grado 90
Puntaje méximo 120

-Aqui la dificultad radica en hacer que el puntaje para el
- grado minimo coincida con la apreciacién del comité de
- valoracién sobre la importancia porcentual de éste.

Si la diferencla de intensidad entre los grados es
Creciente, se pueden utilizar las siguientes progresiones:

La progresién geométrica, en la cual se aplica la

~Siguiente férmula:

gt I IPuntaje maximo
Y Puntaje minimo

n = nimero de grados del factor




A manera de ejemplo, se tiene un factor determinade
con puntaje maximo de 120 puntos. El comité ha definig
como puntaje minimo 20 puntos, y 6 grados, coy
aplicacion de progresién geométrica:

R =

En este caso, la razén de la progresion geomeétrica s
multiplica por el valor minimo para el segundo puntaje

120 _ 5 -
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y asi sucesivamente:

1,430969081
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Otro tipo de progresion variable se obtiene aplicando
a razon de incremento constante. Se utiliza cuando se
quiere obtener un aumento progresivo de clases
lorativas con intervalo incremental en una proporcién
a determinada; en este caso se sigue el siguiente
ocedimiento: :

Se determina la razén de la progresién; ejemplo: 1,2

. Se verifica la cantidad de grados o niveles de cada
factor; ejemplo: 6

Se establecen los niveles maximo y minimo: para el
caso 120 el maximo y 20 el minimo

1,43096908 * 20 = 28,6193816 Se ol a4
1,43096908 * 286193816 = 40,9534502 ¢ aplica esta Iormula para el grado II
1,.43096908 * 40,9534502 = 58,6031209 Puntaje maximo — Puntaje minimo
1,43096908 * 58,6031209 = 83,8592542 = + Puntaje minimo
1,43096908 * 83,8592542 = 120 1+ (razbn) + (razon)? + (raz6n)? + (razén)-2

. , , 7= niimero de grados
Los puntajes a aplicar serian:

. Se tiene entonces:

Puntaje minimo 20
Puntaje para el 20. grado 29 120 - 20 100 100
Puntaje para el 3er. grado 41 +20= 20 =

= +
T+(1.2) + (1,202 + (1,20 4 (1,20 14124144 41,728 +2,0738

Puntaje para el 40. grado 59 7,4416

Puntaje para el 50. grado 84

Puntaje maximo 120 . 13,43797 + 20 = 33,437979 puntaje correspondiente al segundo grado.

La progresién geométrica se aplica también cuan Los demds puntajes seran:

se desea formar estratos crecientes geométricamen

Para el efecto, suponga que se quiere formar estratos I;j = 1.2 . 134379703 + 334379703 = 495635347
el factor responsabilidad por valores; se podrian descri =12 . 16,1255644 + 495635347 = 68,9141212
los siguientes estratos (tomando los mismos valores P5 =12 * 193506773 + 689141212 = 921350247

ejemplo anterior). Lirnite méximo P7 = 1,2 * 23,2208127 + 92,1350247 = 120
Como se 'obser_va, las diferencias entre los puntajes

Valores en miles de 8 _
fécen a razén constante de 1,2 quedando finalmente asi:

ler. estrato 20 - 29
20. estrato 0 - 4

Puntaje minimo 20
Puntaje para el 20. grado 33

der. _ estrato 42 - 59 Puntaje para el 3er. grado 49

, 40. estrato 60 - 84 ;’Uﬂtaje parael 40. grado 69
: unta a 1 50.

50. estrato 85 - 120 Je para el 50. grado 92

Puntaje maximo 120
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El tipo de progresién a
utilizar esta relacionado
directamenta con la

manera comao se
presentan las
descripciones ¢
intensidades de los
grados en cada factor.

El manual de valoracion
de puestos debe

contener; fa
denominacién del factor
y su descripcion, los
grados, Ja descripcion de
cada uno de éstos v su
respactivo puntaje.

Se aplica una férmula similar cuando se quiess
formar estratos. En tal caso se determina la cantidad
éstos, para el efemplo: 5.

La férmula para el punto final del primer estrato ser

Puntaje maximo ~ Puntaje minimo o
= + Puntaje mins
1 + (razén) + (razén} + {razon)® + (razénj*~*

Los estratos quedarian conformados ast:

ler. estrato 20 - 33
20, estrato 34 - 50
3er. estrato 51 - 69
4o. estrato 0 - 9
S0, estrato 93 - 120

El tipo de progresién a utilizar estd relacionad
directamente con la manera como se presentan
descripciones o intensidades de los grados en cada fac
de manera que si las diferencias que se aprecian er
ellos son constantes, la progresion serd aritmética o
cociente; si los intervalos aumentan es posible apli
progresiones geomeétricas o a razon constante; incluse =
pueden distribuir los puntos de manera irregular.

El manual de valoracién de puestos se debe presen
segun €l siguiente modelo:

DENOMINACION DEL FACTOR: DESCRIPCION DEL FACTOR

GRADO Descripcion del grado PUNTAJ

A continuacién se presenta un ejemplo:
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Correcciéon del manual

Una vez seleccionados y obtenidos los factores, y divididog
en grados, se reunen en un manual que permita Ig
valoracion de los cargos existentes y los que se van g
crear en el futuro.

Para verificar si el compendio de factores compen-
sables y sus diversos grados {manual de valoracién) es
realmente consistente, es necesario realizar una precla-
sificacion de algunos cargos tipicos de la empresa y
posteriormente utilizar la estadistica descriptiva a fin de
verlficar qué tan validas son las apreciaciones con res-
pecto a estos factores compensables.

El primer paso para corregir el manual sera, entonces,_:
escoger los “puestos tipicos o clave” de referencia. Com
se vio anteriormente, para esta seleccién se deben tomar:
en cuenta aquellos cargos: :

Figura 5.9 Modelo de formulario de doble entrada para preclasificar.

risticas (cantidad, variabilidad e intensidad) de los facto-
res compensables, como en ¢l ¢jemplo demostrado, se
pasa a una segunda etapa del anilisis estadistico: se bus-
cara la correlacién entre los factores compensables, es
decir, determinar o describir el grado hasta el cual éstos
se relacionan linealmente, o sea, qué tanto estan asocia-
dos, de tal manera que no estén yuxtapuestos o coinci-
dentes y, 16gicamente, si son coincidentes se debera ve-
rificar que no estén calificando el mismo concepto: de
ser asi, uno de los dos tendra que suprimirse.

*  Que sean importantes o clave dentro de una empresa.

* Que tengan funciones perfectamente definidas y de
limitadas.

* Que sean estables, es decir, que no cambian nor-
malmente de funciones.

* Que tengan salario indiscutible, es decir, que no haya:

prejuicio sobre lo que estan devengando los demas. ..
A manera de ejemplo veamos la correlacién que se

Presenta entre el factor compensable “instruccién y

En segundo lugar se deben calificar los trabajos clave.
' Conocimiento” y el factor compensable “esfuerzo mental”.

En €l ejemplo de Ia figura 5.9 la intensidad o exigencia

de los grados se presenta en orden numeérico ascenden- Instruccion y conocimiento (X) Esfuerzo mental (Y}
te, v. gr., en experiencia es mas exigente la requerida para P 1
el jefe de personal, que se encuentra encasillado en el 3 9
nivel 4 del manual, que la de todos los demas. 3 3

Esta figura presenta ¢l modelo de formularic de doble 3 j
entrada para preclasificar. La preclasificacién se puede 2 1
hacer numérica y literalmente; en la tabla es equivalente 4 1
mecandgrafa “2” con mecandgrafa “B”. ' L 2 2

El primer paso para determinar si existe relacién entre

Preclasificados los “puestos clave, tipo de referencia”
: s factores, es realizar el diagrama de dispersion de los

para efecto de observar, descubrir v analizar las caracte
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factores compensables, tomados como ejemplos par
aplicar el coeficiente de correlacién. Una vez elaborado ¢
diagrama también se puede como resultado trazar,
“ajustar” una linea recta a través del mismo diagram
para representar la relacién que pueda existir entre lo,
factores. Es como intentar trazar una linea de tal form:
que la sumatoria de las distancias de los puntos po
encima de ésta sea igual a la sumatoria de las distancia,
de los puntos por debajo de la misma.

Perfectamente
negatho

Perfectamerte
positivo

Hingung

Trazada la linea de tendencia, es necesario utiliza
técnicas estadisticas entre las cuales estan el coeficient
de Spearman o de Correlacion de Rangos de Kendall, queg
se utilizaron anteriormente, y €l Coeficiente de Pearson
Andlisis de Correlacién, que se utilizard en esta part
para determinar la yuxtaposicion de estos factores
establecer su permanencia en el manual definitivo. Sis
observa que existe un coeficiente mayor de 0.85, est
indica de una alta correlacién, lo cual obliga a verifica
que efectivamente no se trata de los mismos concepto
de valoracion (factores compensables) identificados d
manera distinta, A continuacién se presenta el andlisi
de correlacion de Pearson.

Negativo

{Alto} ] I(Moderadu}[ l {Bajo} {Bajo} | I(Mcder_ado)l | {AltoY

-i.0 -b3 =08 ~04 -0.2 0 0.2 0.4 06 08 1.0
Valor del coeticiente de ¢orrelacion

rafico 5.1 interpretacion del coeficiente de correlacion.

Si no existe relaciéon entre los dos factores
onformados que se van a analizar, el coeficiente de
earson seré cero. Un coeficiente de correlacion cercano
 cero (por ejemplo 0.1} indica que la relacién es poco
ntensa o débil y, por tanto, no existird posibilidad de

Analisis de correlacion de Pearson sobrecalificacion del cargo.

El principal objetivo de este andlisis es determinar la in
tensidad de la relacion entre dos factores compensables
cuya medida es el coeficiente de correlacion.

La fuerza de correlacién no depende de la direccién
.{ya sea — 0 +); de esta forma un coeficiente de -0.7 y uno
“de +0.7 tienen igual fuerza: ambos indican una correlacion
Intensa entre los dos factores. Se concluye, por ejemplo,
ue la correlacién entre los factores compensables y los
alarios calculados deben ser intensos o muy fuertes.

El coeficiente de correlacién planteado por e
investigador Karl Pearson a comienzos del siglo XX puede:
tomar cualquier valor de -1.00 a +1.00 inclusive,

El diagrama de dispersién puede indicar visualmente
i los dos factores compensables estdn relacionados y
ué tipo de linea de ecuacién de estimacion describe esta
elacién, Para comenzar se transfiere la informacién de
08 factores que se toman como ejemplo a un grafico
-(grafico 5.2); en ¢l eje y se coloca el esfuerzo mental, y en
! eje x el factor de instruccién y/o conocimiento.

Dado que un coeficiente de correlacién de -1.00 o d
+1.00 indica correlacién perfecta, es decir, que los factores
compensables estan perfectamente correlacionados, y que
utilizar los dos en el manual podria dar lugar a sobre-
clasificar el cargo, lo mejor seria volverlos a estudiar de
manera que si existiere yuxtaposicién, uno de los dos
deberia ser eliminado del manual. Un valor calculado de
+1 indicaria que los factores estan perfectamente rela-
cionados en un sentido lineal positivo. Un valor de —1.00 3
revela que los factores estan perfectamente relacionados 4§
en forma lineal negativa. (Ver grafico 5.1). E

A primera vista se aprecia que ¢l patirén de punto,
€sultado de cada pareja de la calificacién de los factores
€l ejemplo, se ha tomado como un punto. Cuando se
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Gréfico 5.2 Diagrama de dispersion.

observan estos puntos juntos es posible visualizar la 3§

relacién que existe entre los dos factores. En este caso,
la linea trazada del punto de calificacién de factores
representa una tendencia.

Linea de tendencia y = a + bx

Esfuerzo mental

1 2 3 4 5
Instruccién y/o conocimiento

Gréfico 5.3 Linea de relacion de los puntos de los factores
compensables.

El siguiente paso para llevar a cabo el coeficiente de
correlacion es calcular la linea de regresién, usando una
cuacion que relacione los factores compensables
matematicamente:

y = a + bx
¥ = a + bx
donde
b Xy - nxy

=x* " ny’
a =y - bX
;o= 7 - 8y _+ b¥y - oF

¥ -

¥ = Los valores tomados por el factor esfuerzo mental
x = Los valores tomados por el factor instruccién o

conocimiento

La media aritmética del factor compensable
instruccién y/o conocimiento

= La media aritmética del factor esfuerzo mental
Coeficiente de correlacién

= La interseccién de la linea de tendencia con eje y
= La pendiente de la recta

x|
1]

oot o~ =l
n

Luego se hacen los respectivos calculos:
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Cargos Factor instruccién Factor
y/0 conocimiento esfuerzo mental
n=8 X ¥ XV x ¥
(1) (2) (3) (2) x(3) () (3)2
1 2 1 2 4 1
2 3 2 6 9 4
3 3 3 9 4 9
4 4 3 12 16 9
5 "4 4 16 16 16
6 2 1 2 4 1
7 4 1 4 16 1
8 2 2 4 4 4
Tx=24 Sy=17 Sxy=55 | Sx2=78| =45
- M -
F=—=3} =— = 215
§ g 8

'abla5.3  Calculo de entradas de la ecuacion.
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Desarrollada la tabla, se hacen los calculos:

TXy - nxy
i Y- ¥t

55 — 8(3)(2,125)
" 7778 - 8(3)
b5 - 51
78 - 72
4

=5 - 0,6667

a = y-
=2,125 - 0,6667(3)
=226 - 2
=0,125
_azy + bExy - ny?
Sy nyz
_ (0,125)(17) + 0,6667(55) — 8(2,125)
45 ~ 8(2,125)

_ (2,125) + 36,67 — 36,13

45-36,13

2,6667
8,875
0,30046

4 0,30046

0,5482 Coeficiente de correlacian

b

r?

—
]

Como se puede observar, el coeficiente de correlacién
es bastante bajo, lo cual indica que los factores
compensables estdn realizando diferente medicion. 3§
Aungue no existe unanorma, en lo posible no debe existir 3§
ningan coeficlente de correlacién entre factores
compensables superior a 0.85; en caso de darse deben
ser nuevamente examinados los factores.

Cuando el valor de r es negativo, es decir cuando no
hay relacién directa sino inversa, no se estd midiendo un

;ampo comun ni siquiera en parte; en consecuencia,
bos deben mantenerse en el manual mientras no
.xistan razones de otra indole. Conocimiento y esfuerzo
sico, iniciativa e ingenio y esfuerzo fisico, exigencias
mentales y exigencias fisicas son factores que pueden
ar correlacién negativa.

A VALORACION FINAL DE LOS PUESTOS

“onsiste en determinar el nivel de complejidad de los
uestos, sean clave o no, en funcién de la suma total de
suntos conseguidos segun los grados de intensidad con
ue se presentan en aquéllos cada uno de los factores. A
ada miembro del comité se le entregan los siguientes
. documentos:

La relacién de puestos a valorar agrupados por niveles
jerarquicos o categorias ocupacionales, cargos
similares o por unidades organizacionales

Las descripciones completas de cada puesto
Ei manual de valoracién de puestos

Hojas de valoracién por puesto (ver tabla 5.4).

Con las anteriores herramientas se inicia la asignacién
de puntaje a la totalidad de los puestos, comparando las
descripciones del grado de los factores, las cuales estan
contenidas en el manual de valoracién, con la descripeion
de puestos. Es conveniente iniciar con las valoraciones
individuales bien sea en forma horizontal asignando
valoraciones factor por factor, para cada uno de los
puestos del subgrupo, o de forma vertical asignando
valoraciones para un mismo factor pero correspondiente
a cada puesto la sumatoria de los puntos obtenidos por
¢l puesto de trabajo en cada uno de los factores de la
valoracién final. Recogidas las valoraciones se inicia una
discusién conjunta, con la ayuda de un cuadro resumen
de caracter comparativo. En todos los casos se debe llegar
a un consenso.

Una vez adjudicadas las puntuaciones totales por pues-
to de trabajo se debe constatar si tal clasificacién armo-
niza con la idea previa y general que se tiene del contexto
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Consiste en determinar
¢l nivel de complejidad
e los puestos, sean
clave o no, en funcion de
la suma total de puntos
conseguidos segtin los
grados de intensidad con
que se presentan en
aquéllos cada uno de los
factores.

-

La asignacidn de puntaje
a los puestos se inicia
comparanda las
descripciones del grado
de los factores ¢on las
descripciones de los
puestos,

=
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Puesto de trabajo:

HOJA DE VALORACION POR PUESTO

Fecha:

Total puntos:

e

Dependencias o unidades donde se ubica:

Factor Grado Puntos Descripeidn de exigencias
{Segin manual
de valoracion)
TOTAL DE PUNTOS

Tabla 5.4 Modelo de hoja de valoracién por puesto.

de los puestos valorados. Es pertinente contar con apre-
ciaciones globales de especialistas, a través de estimacio-
nes analiticas, a fin de observar la correlacién entre los
puntajes y la idea del contexto de los puestos valorados.

En este proceso suelen presentarse errores originados
en lo siguiente:

¢ Elefecto de halo causado por el impacto muy favorable
o desfavorable de un sclo aspecto.

+ El error de tendencia central, es decir, calificaciones
con puntuaciones situadas en el centro de la escala,
0 en otros casos la sobrevaloracién o infravaloracién
permanente.
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» Diferencias importantes de valoracién, producto de

la influencia de las condiciones en que se realizan
tales trabajos o por el nivel de consideracién que se
les otorga en relacién con las demas,

Prejuicios: Predisposiciones afectivas positivas o
negativas respecto al puesto de trabajo a valorar, por
ejemplo cuando se ponderan cargos mas altos con
mayor carga tecnolégica o mas afines con la profesién
del evaluador.

METODO DE COMPARACION DE FACTORES

Al igual que el método de puntos por factor, el método de
comparacion de factores es una técnica analitica, yva que
considera al trabajo descompuesto en atributos o detalles.
Fue desarrollado por Eugene J. Benge, 5. H. L. Burk y E.
N. Hay en 1926,

Este método construye una escala monetaria para

. cada uno de los factores compensables. Es menos

difundido que el de puntos por factor; en este método los
puestos de trabajo se clasifican mediante una
comparacién analitica de cada uno de ellos con otros

. puestos clave, segin el grado de importancia de cada

uno de los factores de analisis en que éstos han sido

- preliminarmente descompuestos. La importancia
atribuida a cada factor se formula por medio de valores

de remuneracion o “tarifa salario”, estimados de un
porcentaje del total del sueldo basico correspondiente a

k. cada puesto clave.

Las caracteristicas del método de comparacion son:

¢ Se fundamenta en la remuneracién de los puestos de
trabajo denominados “puestos clave”

* Como en todos los métodos cuantitativos, la valoracién
de cada puesto se efecttia basandose en la importancia
¥ relevancia de cada uno de sus factores con respecto
a cada uno de los factores en los que se han
descompuesto los puestos clave.

~* Los factores en que se descomponen los puestos clave

son esenciales y communes a todos ellos.

El método de
comparacion de factores
construye una escala
monetaria para cada
factor compensabie; en
este metodo los puestos
de trabajo se clasifican
0N Una comparacion
frente a los puestos
tlave.

=

E!' método de
comparacidn de factores
tiene las siguientes
caracteristicas:

=

« Sebasaenla
importancia de los
factores que
componen el puesto.

¢ Setomacomo
refarencia la
importancia da los
factores en unos
“puestos clave”.

+ Los factores son
esenciales y
comunes atodos los
puestos.

+ Elrepartirla
remuneracion de los
puestos clave entre
{os factores que lo
camponen, permite
una escala monetaria
por factor para todos
los puestos.
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Figura 5.10 Flujograma de aplicacion del método de comparacion de factores.

e Elrepartir la remuneracién de los puestos clave entre
los factores que los componen, segun su importancia.
permite una escala monetaria por factor para todos
los puestos de trabajo.

DETERMINACION Y DEFINICION
DE LOS FACTORES A UTILIZAR

Los factores deben permitir apreciar con exactitud el con-
junto de caracteristicas y requisitos esenciales basicos ¥ 3

comunes que conforman los puestos de trabajo objeto de
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valoracién. Estos factores deben esiar definidos con cla-
ridad de manera que puedan ser perfectamente entendi-
dos sus significados, ser importantes o significativos, estar

resentes en la mayoria de los puestos; adicionalmente,

.deben haber sido aceptados por los integrantes de la em-
‘presay estar referidos a los requisitos minimos del puesto
y no a las calidades que puedan poseer los titulares de
los mismos.

Los factores utilizados mas frecuentemente son los
enunciados en el método de puntos por factor y se pueden

agrupar en:

» Requisitos o habilidades: Incluye educacién o escola-

ridad, experiencia y otros requisitos o habilidades co-
mo liderazgo, capacidad mental o fisica, etc.

* Responsabilidades: Ya sea por supervisiéon de perso-
nal, equipos, materiales, herramientas, por informa-
cién confidencial, por contacto con el publico, por
manejo de valores, por la seguridad de otros, por la
calidad o resultado final del producto o servicio, por
errores, etc.

*  Grupo esfuerzo: Sea fisico o mental.

Como se comenté al iniciar el capitulo, en esta
clagificacién no se incluyen los factores condiciones
ambientales y riesgos por las razones arriba expuestas,

SELECCION DE LOS PUESTOS CLAVE

Es la parte mas importante del proceso, ya que con base
en ellos se construye la escala de valoracion para todos
los puestos restantes. Los criterios para seleccién de los
Puestos clave son los mismos expresados para el método
de puntaje por factor. Es de gran importancia el que es-
t0s puestos de trabajo tengan una remuneracién basica
€stimada como equitativa, sean estables en cuanto a fun-
Ciones, estén definidos claramente, sean representativos
de todos los niveles ocupacionales o jerarquicos, con sa-
larios competitivos en el mercado.

Los factores deben
permitir apreciar con
exactitud el conjunto

de caracteristicas y
requisitos esenciales y
comunes que conforman
los puestos de trabajo
cbijeto de valoracidn.

.

La seleccion de los
puastos clave es fa
parte basica del

Proceso ya que
fundamentados en ellos
se construye la escala
te valoracion.
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De manera adicional se entrega a cada miembro del
comité un formato en el que figura en la columna las
denominaciones de los puestos clave a ordenar yenla
fila los factores a considerar. El ordenamiento se debe
efectuar seleccionando el factor, por ejemplo “esfuerzo
-mental”, y jerarquizando, de acuerdo con el contenido de
1la descripcion del puesto, con el numero 1 y el puesto
clave que mas requiera de ese factor, en el ejemplo: “jefe
de personal”, luego con el numero 2 el puesto clave que
siga en importancia respecto al requerimiento de ese
mismo factor, en el ejemplo: “supervisor de seguridad”, y
asi sucesivamente por todos los puestos y luego para los
demas factores en todos los puestos.

CLASIFICACION DE LOS PUESTOS CLAVE
POR FACTOR

En este punto se pide a los miembros del comité de
evaluacién que clasifiquen los puestos clave con base ep
€l nivel de exigencia de los factores compensables. Este
procedimiento se sustenta en las descripciones de log
puestos. En general, los miembros del comité hacen sy
clasificacién individualmente y en reunién posterior
desarrollan un consenso sobre cada puesto. El resultado
de este proceso es una tabla.

Cargos ﬁf;:‘:;::: (El"lj?lz:::‘:g:y E?::ii'::s Responsabilidad f  Posteriormente, en reunién conjunta de todos los
experiencia) miembros, se cotejardn las clafsificaciones individuales a

(fastor 1) (factor2) | (factor3) (factor 4) : _ﬂn de determinar el nivel de disparidad que exista entre

eilos. Aclarados los motivos de las divergencias, se procede

Mecanbgrata 5 5 2 5 pi T auna cla_lsiﬁcacién por consenso; de no llegarse a éste se
Disefiador 3 4 3 4 al?;l es repite la jerarquizacién o clasificacién separadamente por
Ausiliar de exigencia. - cada uno de los miembros. Es conveniente que tales
importaciones 4 3 1 3 5 s baja clasificaciones se puedan llevar a cabo con intervalos de
Supervisor de Eﬁ'%’i:‘;s'a‘ lempo que permitan a los miembros del comité hacer
sequridad 9 2 4 ) 2505 erificaciones en el terreno, con el fin de acercar
Jefe de personal i 1 5 1 puede ser onceptos. En el evento de no llegar a un acuerdo, se
2 lainversa, romedian los resultados obtenidos por los distintos

alificadores. De cualquier manera se debe llegar a una

Tabla 5.6 Clasificacion de los puestos clave por factor. lasificacién tinica.

ISTRIBUCION DE LOS SUELDOS DE LOS PUESTOS

Los puestos clave s En conclusién, en los puestos clave se ordenan factor:
LAVE POR FACTORES

ordenan factor por factor ~ POT factor segiin el nivel de importancia de cada uno d
) seginel nivel d¢  éstos dentro de cada trabajo clave, de modo que un mismo
importancia de cada ung 4 i des
de éstos dentro e caga P RLESTO de trabajo podra ocupar distintas posiciones de

trabajo clave.  Orden, de nivel jerarquico o de graduacién por cada uno:

de los factores.

Il €ste paso, los miembros del comité deben dividir el En la distribucién de los
alario actual que sé paga a cada uno de los Puestos | puestos clave por

lave distribuyéndolo entre los factores compensables, factores, los miembros
del comité deben dividir

-

Sta operaci6n se hace de acuerdo con las apreciaci
Para llevar a cabo la clasificacién por factor s ohre II; importancia que tiene cada factor ap e;lac ontes el valor del salario actual
proporciona a los miembros del comité las descripeiones q bara €l puesto. gfs fﬁfﬁ;ﬁﬂ?‘f C'*'i:’ri los
010 en
de los puestos clave y de los factores que ha de considerar
P y 9 Uno de los requisitos de los puestos clave es que  factores compensables

segun la importancia
1gan un sueldo equitativo en el mercado. Si se tienen esﬁmada depéswg en el

arios sueldos para el mismo puesto clave se procederda  “pussto”.
fterminar la media o promedio ponderado de
tribuciones normales per puesto clave, eliminandose

con el objeto de cada miembro, auténomamente, proced
a ordenar los puestos clave a partir del nivel ded
importancia o de exigencia de cada uno de los factores:
en dicha tarea clave. En la clasificacién se toma de maner
independiente cada factor para todos los puestos.
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r 12.400

Cargos Sueldo Factor 1 Factor2 | Factor3 | Factor4 ‘sueldo basico representativo -——— = 1.555
8

Mecanografa 170* 45 40 40 45 ' Es de suponer que cuando se elige un puesto como
Disefiador 275 95 100 30 50 Jave”, una de sus caracteristicas es la de tener una re-
Auxiliar de importaciones | 310 80 150 50 30 uneracion basica calificada de equitativa; los sueldos

ssicos de los cargos no deben t -
Supervisor de seguridad 400 100 200 20 80 tivas. & ener variaciones signifi
Jefe de personal 600 200 250 10 140

El objetivo final en esta fase es tratar de responder a L
El objetivo final en esta

siguiente pregunta: ;De la remuneracién basica directa istribuci
b ) fase de distribucion de
el puesto de trabajo, con cudnto se retribuye cada factor ' los sueldos de los
e 1o compone? Al finalizar la operacién para cada puesto ~ PUestos clave por

-

* En miles de pesos.

Tabla 5.6 Distribucién de sueidos por factores. pue vepor
. - actore:
ave se obtiene una clasificacién definitiva de los factores, msponﬁffa 1: sirgu?eme
denados segan sus correspondientes remuneraciones.,  pregunta: (D la

labor consiste en repartir, a juicio de los miembros  fémuneracion basica
directa del puesto, con

comité de valoracion, la remuneracion de cada puesto  gysnio se retribuye cada
ave, entre sus factores, de acuerdo con el peso o factor que lo compone?
portancia que cada factor tiene dentro de cada puesio

ave en comparacion con la importancia relativa de cada

no de los demas factores restantes.

para el mismo puesto  COT la persona que ocupa el puesto ya sea por méritos
clave se procederda  gjtuacin profesional, por ejemplo, antigtiedad, incentivos
determinar un SUeldo ¢y aquellas retribuciones relacionadas con trabajgs
representativo que serd ¢., y aquellas retribu abaj
ol promedio ponderado  suplementario u horas exiras, trabajo en dominical
de las “’-"ibugigf!eso festivo. Cuando existan puestos de trabajo co
sueldos basicos. ., culacién en jornadas parciales, todos los puestos $

deben llevar a un factor comuin como lo es la tarifa hora

‘ Al tenerse varios sueldos aquellas retribuciones que tienen que ver exclusivament

Tal como se muestra en los cuadros de ayuda se podria | sg podria decir que fa
Hecir que la ¢lasificacién por factor es una jerarquizacién | clasificaciér por fagtor
rtical mientras que la distribucién de sueldo por factores 52rlégglier’n?rqgimi°h\|
N . i
una jerarquizacién horizontal. distrihl;cié: I:,er? 2,,1‘{303
por factores es una
Como se mencioné anteriormente para la clasificacign ~ jerarquizacion horizontal.
e puestos clave por factor, cada miembro del comité
jpsigna de forma auténoma cada cuota de la remuneracién
entre los factores seleccionados; posteriormente todo el

-

Cuando existan varios cargos correspondientes a
solo puesto de trabajo, y los sueldos basicos de los cargo
sean diferentes, se hace indispensable referenciar un sol '
salario representativo; éste se determina multiplicand
cada sueldo basico por el nimero de personas que 1
devengan, por ejemplo:

grantidad de cuota de remuneracién asignada por factor f;;g?f:g:i%?ﬁ?&,r con

.n cada puesto clave con la importancia o posicién relativa ¢l rango o posicion
flue ocupa cada factor; en consecuencia, si una tarea es  abibuidos adicho factor
Uperior a otra se deberd otorgar una parte de cuota feerg?uidz:cl?m de

larial mayor para dicho factor. pusstos clave.

No. de empleados Sueldo basico Total romité intentard llegar a un consenso, de modo que el
- $1.500 = 500 or .absolui_:o de cada cuota asignada por factor debe
) 1 500 2200 incidir con el rango o posicién atribuidos a dicho factor
1 1 700 1700 dentro de la ordenacién de puestos clave. De no lograr
v . . lal consenso se procede a promediar las evaluaciones. El
8 12.400 sultado final debe ser una escala tinica de distribucién
de cuotas salariales por factor, en la que coincidan la } El valor absoluto de cada

Luego se efectiia la sumatoria de valores parciales y este
resultado se divide entre el ntimero total de observaciones
en este ¢aso, el namero total de empleados qu
desempenan el mismo puesto de trabajo:
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[ Esfuerzo menia Habilldad Esfuerzo fisico | Responsabilig seguir la coincidencia en la clasificacién. En este caso
=, llevan a cabo los siguientes ajustes:
CARGOS FACTOR 1 FACTOR 2 FRCTOR 3 FACTOR 4
A B A B A B A B FACTOR 1 FACTOR 2 FAGTOR 3 FACTOR 4
Mecandgrafa 5 | 5 5 | 2] 2| 5 ' CARGOS A |8 [a |8 |a [8 [a [8
(345) (340 (540 5 5 5 5 2 2 5 5
Disefiador 3 ($35] 4 ($1400] 3 (330) 4 ($50) ($45) ($45) ($30)
— Ipisefiador 3 3 4 4 3 3 4 4
Auxiliar de 4 4 3 3 1 1 3 i a5 110 35 a5
importaciones ($80) ($150) ($50) ($99) #110) (835) (335)
_ 4 4 3 3 1 1 3 3
Supervisor 2 2 2 2 4 4 2
de seguridad ($100) {$200) ($20) : (580) ($140) ($50) ($40)
Jefe de personal 1 1 1 1 5 5 1  Supervisor de 2 2 2 2 4 4 2 2
P ($200) ($250) ($10) ' seguridad ($100) ($200) ($20) $80)
. . Jefe de personal 1 1 1 1 5 5 1 1
(Cantidades en miles de §) ($200) ($250) ($10) ($140)

Tabla 5.7 Comparacion de los grupos de clasificaciones. K . tidades en miles do pesos).
COMPARACION DE LOS SEIS GRUPOS DE
CLASIFICACIONES; CREACION DE LA ESCALA
DE COMPARACION DE PUESTOS

Si las discrepancias contintian. el comité podra pres-
ndir de] puesto como clave; el ertor se puede ocasionar
¢l hecho de haber seleccionado un trabafo poco repre-
entativo, especialmente en el aspecto salarial, o por dis-
ibucién inadecuada de cuotas de sueldo globales entre
08 diferentes factores, o por no contar con especificacio-
€5 precisas y claras.

Se debe elaborar una tabla unica comparando la ta
de clasificacién de los puestos clave por factor y la
distribucién de los sueldos de los puestos clave por fac
tores para constatar si coincide la importancia de las cari
tidades de cuotas de remuneracion asignadas por factox
en cada tarea clave, con el puesto que ocupa dicho facto
dentro de la jerarquizacion de puestos clave, En la tabl_:
5.7, 1a columna A representa la clasificacién de los pues®
tos clave por factor y la columna B, la distribucién de 149
cuotas salariales por factor. :

LABORACION DE LA ESCALA DE VALORACION
OR FACTORES

1si . :

: gulentfa paso es elaborar la Fscala de valoracio'n, la La escala de valoracion
¥eual servira para ubicar los demas puestos de trabajo en servira para ubicar 10s
tlacién con cada puesto clave, para cada factor en el | demas puestos de

den que le corresponde por tarifa salarial. rabajo en relacidn can
que | ponde p cada puesto clave.

s

En casc de producirse discrepancias (ver factor
entre las graduaciones ordinales de cada factor, en
los diferentes puestos de trabajo y el orden de importancid;
de las cuotas salariales, los miembros del comité deberd
proceder a una nueva redistribucién de tarifas salarial
globales por puesto clave, s6lo para aquellos factores efl
los que se hayan producido diferencias o desajustes, has

- Esta es una escala comun a todos los factores. que
Mtiene en las columnas los factores y en las filas las
Arifas salariales ordenadas de 5 en 5 6 10 en 10, etc.,
€gan convenga, a fin de poder ubicar todos los puestos
‘ave y, posteriormente, todos los demas puestos de la
Hpresa,
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Por ejemplo, por el factor esfuerzo mental se asignarg

¢ A la mecanégrafa 45 (valor equivalente en miles), p
habérsele atribuido una cuota salarial de $45.000,

+ Al jefe de personal, 200, por haberle correspondidg

una cuota de $200.000.

De esta forma se podra contar con escalas d
valoracién, para cada uno de los factores, que quedara
completas con los puestos clave y con los demas puestog
de trabajo, una vez éstos hayan sido ubicadog
adecuadamente en sus correspondientes posiciones p
factor, como se muestra en la tabla 5.8,
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- -
yalores én Esfuerzo Habilidad Esfuerzo Responsabilidad
{miles) , mental {Educacidn y fisico
experiencia)
150 Técnico en
: mantenimiento
2(50
. Jefe de Supervisor de
personal seguridad
250 Jefe de
: personaf

'.abla 5.8 Escala de comparacion por factores.

ilidad Esfuerzo Responsabilidad- ) )
it iy (Eduoaciony fisico | PLICACION DE LA ESCALA DE VALORACION
_ experiencia) OR FACTORES
Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
na vez elaborada la escala de valoracién por factores se
150 Jefe de personal rocede a clasificar todos los puestos restantes; se toma
15 omo referencia los puestos clave de acuerdo con el nivel
20 Supervisor de seguridad € exigencia de cada factor en comparacién con el
25 orrespondiente factor en los puestos clave, a fin de
30 Mecanbgrafa eterminar en qué lugar o posicién puede ubicarse en
a5 Disefiador Disefiador ada una de las escalas parciales.
40 Auxiliar de import.
gg N—— Mecandgrafa Auxma"r";gaiﬂfggf::ci ones A partir de la descripcién de cada puesto de trabajo,
¢ analizara el contenido a fin de determinar el grado de
55 Macandgrafa ) L Igencias, factor por factor, en comparacién con la
60 Téc. en mantenirmianto Mportancia e intensidad del puesto clave con el que se
?g oteja; lo anterior permite determinar la posicién del
75 uesto valorado en la escala y con ello la asignacién de la
: ifa salarial por factor. Dos 0 més puestos de trabajo
80 | Auxiliar de importaciones Téorico en mantenifminto di“s‘;‘zr::m’ y 0dran quedar en el mismo nivel para el mismo factor. Al
gg Diseador PUumar los valores parciales otorgados a cada uno de sus
95 | Técnico mantenimiento Clores se tendra el monto salarial definitivo del puesto,
100 Supervisor sequridad 3 gun su nivel de complejidad relativa (en relacién con
208 demés puestos).
110 Disefador
1:?0 Como ejemplo se va a valorar el puesto de técnico en
140 Auxiliar de import, Jafe de personal . antenimiento de equipos que no se encontraba dentro

log pPuestos clave, su sueldo seria:

Finalmente se procede a
clasificar todos los
puestos restantes de
acusrdo con el nive! de
exigencia de cada factor
en 103 puestos clave.

.
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95 Esfuerzo mental
150 Habilidad {educacién - experiencia)
90 Esfuerzo fisico
60 Responsabilidad

3 =395 Total

METODO DE PERFILES Y ESCALAS
GUIAS DE HAY

Este método esta basado en el método de comparacié
de factores de Edward. Hay fue creado en la década de
1950-1960. Se presenta como una adaptacién combinada
de la graduacién por punto y el método de comparacién
de factores; se utiliza principalmente para los puesto
administrativos y técnicos.

Como lo expresa Milton L. Rock®, los inventores del
meétodo de perfiles y escalas guias hicieron cuatrgt
observaciones criticas de interés.,

1. Sibien hay muchos factores que podrian considera
se, los mas importantes pueden agruparse como re-;
presentativos del conocimiento requerido para hacer:
un trabajo, el tipo de pensamiento necesario para re-
solver los problemas comunes y las responsabilida-;
des asignadas.

2. Los puestos pueden clasificarse no sélo por el orden
de importancia en las estructuras de la organizacion,
sino que también pueden determinarse las distancia
entre categorias o posiciones.

3. Los factores se presentan en ciertos tipos de patrones .
que parecen caracteristicos de algunas clases de.
puestos,

4. El centro del procedimiento de evaluacién de puestos
debe estar en la naturaleza y requisitos del puesto en
si, y no en las habilidades, antecedentes, carac-.
teristicas o sueldo del titular del puesto,

5 Milton L. Rock, Manual de administracion de sueidos y salarios, Editorial ]

McGraw-Hill, México, 1989.
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Este métcdo evalua los puestos, teniendo en cuenta
res factores que son comunes a todos los puestos:
b ompetencia, solucién de problemas y responsabilidad.
¢tos a su vez se aclaran por una lista de ocho elementos
gubfactores que en principio son de caracter universal.

ACTORES Y SUBFACTORES DE EVALUACION

actor habilidad

s la suma de todas las habilidades o aptitudes necesarias
ara ejecutar la labor en forma aceptable (ver tabla 5.9)
ea cual sea su forma de adquisicién.

Este factor se puede descomponer en tres subfactores:

Habilidad técnica: Comprende los conocimientos teo-
rico-practicos necesarios en materia de procedimien-
tos, métodos, sistemas y/o especialidades técnicas o
cientificas. Tiene ocho perfiles que comprenden:

Basica

Oficlo o especialidad elemental
Oficio o especialidad

Oficio o especialidad avanzada
Especializacién o técnica
Especializacioén o técnica madurada
La mas alta especializacién o técnica
Maestria profesional

TOTPUOWE

Habilidad gerencial o administrativa: Se define como
la capacidad o la habilidad necesaria para integrar o
armonizar las diferentes funciones dentro de la

. empresa; supone la necesidad de planear, organizar,

dirigir, controlar, evaluar resultados y se compone de
cuatro perfiles:

Minima
Homogénea
Heterogénea
Total

BN -

Habiltdad en relaciones humanas: Comprende los
conocimientos y habilidades necesarias para




+=AMPLITUD DE HABILIDAD GERENCIAL

Suficiente en una actividad especializada o ¥écnica | 475 | oon | 230 | 230 | 284 | 304 | 304

que involugra comprensidn de sus pricticas o :
precedentes 0 una teona cientifica v sus principios, 200 : 230 264 264 304 350

habilidades aisladas o

combinadas para

F. ESPEGIALIZACION O TECHICA MADURADA comprender, desarrollar
200 | 230 | 264 | 264 | 304 . 350 y motivar a las

Gompetencia en una actividad especiaiizada o técnica g }
combinando unza vasta comprension de sus practicas 230 : 264 304 304 350 400 PErsonas
y precadentss ¢ und teoria cientifica v sus principios, 264 304 | 350 | 350 | 400 | 460

Nota, Lo enmarcado

amplia experiencia en este campo.
G. LA MAS ALTA ESPECIALIZACION 0 TECNIa | 264 | 304 | 35G 1 350 | 400 | 460 ; - el T:L?E:tgd;ea;:c\rﬂg:;mn
Maestria en 18cnicas, practicas  teorias adquiridas { 304 ' 350 | 400 | 400 | 460 | 520 o que se dard como ejemplo.

por vasta experiencia y/o desarrollo especial. 350 | 400 | 460 | 460 | 520

[
3
éi CILTEES cion o 2. HOMOGENEA 3. HETEROGEREA 4.TOTAL DEFINICION: HABILIDAD ’q
JECUCION O SUPERVISION 0& UNA| yaiegracidn o coardinacion de | ntegracién o coordinacion N .}
0 varias actnndadgs MUY distintas funcipnes, Ixs cuales | de tuncionss diversas en Se reh_ere; al conjunto de =
aspecificas en objetivo y| o o b ok conocimientos, %
233523"0" oon conocimisntol oss en naturcleza y obitivos habilidgdes y experiencias Q
s+ RELACIONES HUMANAS i 3 3 i 9 3 1 2 | 3 1 2 3 requeridas por el QUGSJEO
para ser desempenadg en t;’
A. BASICA forma plenamente &
Educacién elementai basica, equivalente a una S0 57 66 66 % 87 87 1 100 | 115 [ N5 132 aceptable, 2
instruccion secundaria mas conocimientos | 57 66 76 76 §7 1 100 | 100 | M5 | 132 | 132 independientemnente de )
esenciales de introduccion al puesto 1/2-1 ano. 66 76 87 B7 | 100 | 115 | 195 | 132 | 152 coma se hayan adquirido. CE'
B. ORGIO O ESPECIALIDAD ELEMENTAL 7 7 87 100 115 115 132 152 0,
Familiaridad con trabaio rutinario, normalizada v/o ?g 8? i 30 100 1115 1132 | 132 | 152 | 178 RELACIONES HUMANAS %
uso de equipo o maguinaria sencilla. 1
87 (100 (| 115 (115 | 132 | 152 | 152 : 175 | 200 e . =z
1. Basica: requiere tratp ;
Perica en procsimieno o sitemas, que pusden | (67 | 100 | 118 | 118 | 132 | 152 | 152 | 175 omabley corés tacs &
B o 100 §115 | 132 | 132 1152 | 175 | 175 | 200 2
incluir destreza en el uso de equipo especializado. 115 139 152 159 175 200 200 530 al inten‘:am‘l:tiu de ;.i.
D. OFICIO O ESPECIALIDAD AVANZADA comunicactan Y
nguna especializacién {destreza generalmente no 115 132 152 152 175 200 200 230 especifica e
o = 2. Imporiante: requiere 2
técnica), adguirida #n ¢ fuera del puesto, que dé 132 152 175 175 @ 200 230 230 g
mayor amplitud o profundidad a una funcion dnica. | 152 : 175 | 200 | 200 | 230 | 264 | 264 COmpr&ljlder_a los . 3
demds, influir o servir &
E. ESPECIALIZACION O TECNICA 152 | 175 200 | 200 | 230 | 264 | 264 a los otros 2
3. Critico: Exige tener %.
%

H. MAESTRIA PROFESIONAL 350 400 460 460 520
Competencia excepeionsl y maestria Gnica enunl 400 | 460 1 520 520 600
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investigacion o descubrimiento en los cuales tanto

conceptual o imaginativo en situaciones de
el método como el objetivo son inciertos,

5. Pensamiento sin guia: el puesto exige pensamiento

actor responsabilidad
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ste factor mide el efecto que tiene el cargo en los
esultados finales de la organizacién. Se descompone en

Libertad para actuar: Que se refiere a los limites, re-
procedimientos y normas dentro de las que el
titular puede actuar libremente y decidir por si mis-

es factores:
glas,

mo los controles bajo los cuales puede actuar. Pre-
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*  Magnitud: Se refiere a los montos o voliimenes sobre

0 egresos) o la porcidn de la empresa comprendida
por el interés general del puesto. Tiene los sigulentes

los que tiene responsabilidad el puesto (ya sea ingresos
niveles:

fia

Grande
€n que las actividades del cargo afectan el logro de los

objetivos finales de la empresa. Determina €l grado

de participacién que tiene el cargo en el logro de los
resultados finales de la organizacién. Tiene estos

Impacto: Se define como la forma directa o indirecta
perfiles:

1. Muy pequena
2. Peque
3. Mediana _

4,
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METODO DE PERFILES Y ESCALAS GUIAS

YROCEDIMIENTOS PARA LA APLICACION DEL

para garantizar el éxito del estudio es necesario:

Paso previ

El nombramiento y capacitacién del comité de valo-
racién de puestos y estructuras de salarios. El comité

debe ser un equipo humano con buen juicio ¢ inicia-

Si existe sindicato, vale la pena incluirlo

B

tiva, familiarizado con la organizacién y conocedor de
se evalian.

los puestos a evaluar. Deben ser respetables y respe-
tados desde el punto de vista de los empleados de la
empresa que ocupen puestos mas altos que los que

en el comité o un vocero de los trabajadores.

Realizar entrevistas. Una vez seleccionado el comité,

se deben realizar entrevistas a todo el personal de la

desde el gerente hasta los directores de 4rea

. ¥ personal de puestos clave, con el fin de detectar
* fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

_empresa,

3

para el estudio, y tener una visién de la empresa.

Revisar y analizar documentos. Una vez recogida la

se en ellos y/o para revisarlos.

Igualmente debe verificarse la existencia de manuales
¥/o0 estudios ya sea para tener una visién mejor de la
1 las entrevistas, la revisién y el anélisis de documentos
B¢ esta en capacidad de identificar los problemas reales

informacién sobre la empresa, vale la pena revisar su
organigrama y tratar de actualizarlo si es el caso.
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la empresa y el ambiente donde se va a aplicar el
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Promocion del programa

Una vez seleccionado el comité, realizadas las entrevistag -
y analizado el ambiente donde se va a desarrollar la °
aplicacién, es necesario promocionar el programa a fin '
de que toda la organizacién conozca el qué, el como y a
quiénes se va a aplicar el método con el objetivo de lograr

un consenso aprobatorio. ;

Valoracion de los puestos:

* Se seleccionan los puestos de los diferentes niveles

funciones y unidades de la empresa.

Se preparan las descripciones de puestos y se aceptan
para su evaluacién, una vez han sido aprobados po
el titular del puesto y por un nivel de autoridad

superior.

REGLAS DE JUEGO PARA EL COMITE
DE VALORACION

Los integrantes del comité deben dar sus opinione
dentro del contexto de toda la organizacion, no de su
propia area o departamento.

Se debe evaluar la descripeidn como esta, no permi
tiendo el “efecto halo” que pueda darse por el desem
peno de la persona que ocupa el cargo.

Se debe lograr entendimiento comun.

Ningan puesto se evaliia definitivamente, hasta qu
no se hayan evaluado todos; es decir, cualqui€
evaluacién puede cambiar mientras el comité aprend
y se convierte en un equipo coherente.

El comité termina su trabajo cuando todos su
miembros estan de acuerdo.

Todas las evaluaciones deben sufrir un proceso d
revisién de un nivel mas alto de autoridad o mediant§
révisiones individuales con los jefes de departamento '
o divisiones.
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- ASIGNACIONES DE PUNTO Y MANEJO DE TABLAS
- PARA VALORAR LOS FACTORES

. para efectos de la asignacién de puntos. vamos a tomar
- como €jemplo la descripcién de la secretaria ejecutiva,

DESCRIPCION PARCIAL DEL PUESTO DE SECRETARIA

Nombre del puesto: Secretaria Cédige 9201028

Objetivo del puesto

Prestar apoyo a su{s} superior{es} y al equipo de trabaj

] 5) jo en labores de proceso de textos
_cqa_drqs, corres_pondencra, atencion al publico y ayuda logistica, que incluye el gjercicio dg
juicio independiente para elaborar documentos, cuadros y tablas.

Fenciones especificas

Recibir, clasificar, radicar, i istribui i
ooty car, archivar o distribuir los documentos, informes y
Tomar dictados y procesarlos en ef computador.

Preparar res(imenes ejecutivos.

Elaborar tablas y cuadros estadisticos.

Atender al pablico personal o telefonicamente.

Prever y s_.olicilar el apoyo fogistico rutinario para la unidad {papeleria, transporte
mantenimiento, materiales, instrumentos). , ,

L J » - » L]

Habilidades administrativas

Planea, asigna, corrige y aplica mecani

, asigna, ecanismos de control para proveer oportuna
apoyo logistico. P e
Administra su tiempo e iniciativa en el desarrollo de métodos.

Habilidades técnicas

La ' - i

tEthoecrehta_rla debe ser experta en manejo de paguetes informaticos, de procesadores de

COnocy 10jas de ca]culo, y en la utifizacion de procedimientos y sisteras de trabajo ¥y
Imientos que involucren la comprension de fas actividades rutinarias de la unidad.

Habifidades en relaciones humanas

Se . s .
partrieqmere habﬂrgiad para comprender, informar, expresar y/o servir a otros aspectos
Gulares a través de la orientacion-motivacion.

{Continua)
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Marco de referencia
El cargo requiere desarrollar la suficiente iniciativa para entender y aplicar los procedimientos
y estandares definidos.

Libertad de actuacion

La persona debe tener capacidad para emprender acciones derivadas de practicas,
procedimientos estandarizados generales ¢ instruccionales.

Magnitud
Muy pequefia.

Impacto
La persona presta servicio de informacion, registro o archivo para ser usado por otros.

Complejidad
Capacidad para asociar situaciones, hechos y resultados de experiencia dentro de los patrones
establecidos.

USO DE LAS TABLAS PARA LA ASIGNACION
DE PUNTOS

Para la valoracién, el método de perfiles y escalas guia
utiliza tres tablas:

Tabla 1: Para valorar el factor habilidad

Tabla 2: Para valorar el factor solucién de problemas

Tabla 3: Para valorar el factor responsabilidad

Uso de la tabla 1

Como ejemplo se utilizara la descripeién parcial del puest

de secretaria.
Relaciones humanas
1. Basica

2. Importante
3, Critico

Las tablas son una especie de matriz en donds

convergen los tres subfactores que nos dan la calificaci
o puntaje resultante. Ver el ejemplo:
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Habilidad gerencial o administrativa

Buscando en el manual de definicién de factores vemos
que la secretaria: prevé y solicita... por tanto se ubica en
el subfactor o perfil: minimeo (1) (ver perfil de factores),
que implica la habilidad para ejecutar y/o supervisar una
o varias actividades.

Habilidad técnica o especializada

La secretaria debe ser experta en manejo..., conocimiento
especlalizado que se ajusta al perfil oficio o especialidad

(Ch

Habilidad en relaciones humanas

Debe comprender, informar, que se ajustan al perfil:
importanie (2).

Entonces, la calificacién del factor habilidad es:
L. Minimo (habilidad gerencial)

2. Importante (relaciones humanas)

C. Oficio o especialidad.

100
115
132

Entonces el comité fija cualquiera de los tres valores:

°n este caso escogemos 115 que serd por tanto el puntaje
del factor competencia, conocimiento o habilidad.

El factor solucién de problemas tiene dos dimensiones:
Marco de referencia y complejidad del pensamiento y est4

ado en porcentaje (%).
‘arco de referencia

" Secretaria requiere aplicar razonamiento dentro de
Tecedentes bien definidos, algo diversificados, 1o que la
bica en el perfil semi-rutina (C).
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[ d - t -
Complejidad de pensamiento Calificacién del factor responsabilidad

Capacidad para asociar situaciones... y resultados dentrg
de patrones establecidos, lo que la ubica en el perf
interpretacion {(2).

Magnitud : Muy pequena
Impacto : Remoto
Libertad para actuar : Estandarizado

Al ubicar en la tabla el perfil “semi-rutina”, en su cruc
con “modelos”™:

Al ubicar esta calificacién en la tabla, encontramos:

25
29
33

19%
22%
Para efecto de la calificacién escogemos 33,

De acuerdo como estime el comité si este factor e

alto o bajo escoge el 19% o el 22%. Para efecto del ejempl Puntaje del puesto de secretaria

escogimos 22%. Habiligjad : 115,00 puntos
Solucion problemas T 2530 puntos
Responsabiiidad > 33,00 puntos

Puntaje del factor solucion de problemas

173,00 puntos

valor del factor habilidad multiplicado por el valo
escogido, tabla 2. Por tanto, el valor en puntos del facto

ANOTACIONES AL ME
solucién de problemas es: 115 X 0,22 = 25,30. By ETODO DE PERFILES

Y GUIAS DE HAY
Uso de la tabla 3 El desarrollo de este método y su aplicacién basica-
mente se sintetizaron con base en los documentos
elaborados por Consulgei, Consultores Gerenciales In-
tegrados, representantes de Hay Group. No esti de
mas decir que la inclusién de algunos textos son con
fines tinicamente académicos.

El factor responsabilidad tiene tres dimensiones: liberta :
de actuacién, magnitud e impacto.

Magnitud

- Es el método més sencillo, debido a que no hay que
elaborar manuales, ni desarrollar grados, ni ponderar
puntoes, ya que los perfiles y guias estan elaborados.

Muy pequena; segiin descripcion del trabajo: 1
Impacto

METODO TOTALVALUE*

Cortesia CONSULGEI (Consultores Gerenciales Integrados).

Vemos que la secretaria “presta servicio de informacién. 8
registro o archivo para ser usado por otros” lo que 13
ubica en el perfil remoto (R).
I -

Libertad de actuacion NTRODUCCION

Una nueva forma de visualizar la organizacién

La secretaria “debe emprender acciones derivadas de ias.
: Para medir el trabajo

instrucciones generales” practicas y procedimiento "
estandarizados lo que la ubica en el perfil estandarizad
C). '

Medir e trabajo implica ante todo entender la organizacién
Or esta razén, la efectividad de un sistema de valoracién
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PROPOSITOS

Qué
PROPOSITOS

Aprendizaje

IDENTIDAD -CAPACIDADES - p COMPETENCIAS

Desarrollo

Figura 5.11 Interaccion de dominios en la organizacion. Figura 5.12 Procesos de articulacion de dominios.

del trabajo radica en tener en cuenta la identidad de la
organizaci6én donde se adelanta un proceso de valoracion
de cargos o roles. '

procesos de desarrollo personal y aprendizaje orga-
nizacional. (Ver figura 5.12).

El entendimiento de la organizacion y su
uncionamiento: primer reto para la adecuada
- medicidn del trabajo

La identidad de la organizacién se establece cuando
se interrelacionan sus tres dominios basicos: los propd-
sitos (el qué), las capacidades (el c6mo) y las competen
cias (el quién). (Ver figura 5.11). "
- Otra forma de aproximacién es visualizar los tres com-
* ponentes que inciden en el acuerdo o contrato entre €l
ndividuo y la organizacién, pues alli es donde confluyen
05 elementos determinantes de la concepcion y ejecu-
i6n del trabajo.

El dominio de los propdsitos es el que da legitimidad; g
a la organizacién y considera la satisfaccion de sus grupos'§
de interés (accionistas, clientes, comunidad, empleados).
y el que define cudl es el valor que debe crear la organi-
zacién para cumplir en forma sostenible su razén de ser. i

El componente de las expectativas del cargo (o, méas
-ampliamente, del rol) es la concrecién del sentido adap-
tativo que tiene la organizacién para responder a través
de su definicién estratégica, a los cambios del entorno
onde opera.

El dominio de las capacidades se orienta a la basque- 3
da de la efectividad en el logro de los propdésitos, e in- 3
cluye los recursos, los procesos de operacién, la cultura
y la habilidad adaptativa de la organizacién, y el dominio
de las competencias estd orientado a la disponibilidad de
las personas comprometidas y capaces de poner en prac-

tica la estrategia del negocio. La definicién de propésitos del proceso conlleva la

signacién de misiones, responsabilidades y todo tipo de
' Precisiones que la organizacién hace para asegurar que
- haya un entendimiento del valor agregado que espera de
a}da cargo, y de los factores que haya definido como
Titicos en el logro de sus planes de negocio.

Ademas, entender la interaccién de los dominios de
la organizacién aporta claridad sobre temas que deben
tenerse presentes en el proceso de medicién del trabajo

La unién Je los propésitos (qué) con las capacidades
{c6mo) ubica los procesos de mejoramiento y productivi
dad. La unién del qué y el quién permite identificar los
procesos de creacién del compromiso y definicion de roles
y relaciones, y la unién del cdmo y el quién establece 1os

En el segundo componente, contexto organizacional,
8 donde se materializan las decisiones de la organizacién
eferentes a co6mo se lograran las expectativas seguin la
Ormulacién de su estrategia de funcionamiento.
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¢Es importante transmitir a la organizacién en forma

Contiene definiciones de origen filoséfico tales como
mas precisa:

la participacion; de caracter estratégico como la creacion
de la cultura para generar valor; de tipo tecnolégico co-
mo el uso del enfoque de procesos y de vision del hombre
en la empresa y su motivacién como el diseno del trabajo.

e La vision estratégica y el valor agregado de las
funciones y los cargos?

* Las necesidades de mejoramiento, y la iniciativa y

El tercer componente, la persona, comprende tanto el
la innovacién esperadas?

concepto de conocimientos técnicos, habilidades y expe-
riencia como el de motivaciones y caracteristicas de las
personas. Seria la visién mas integral y completa del
hombre en el trabajo. que sin duda es la requerida en el

mundo actual.

* Lasformas de interaccion y competencias acordes
con la cultura organizacional identificada como
clave para el éxito?

3. ¢Esnecesario que las acciones de seleccién, desarrollo
y compensacion estén alineadas y apoyen en forma
efectiva el éxito del negocio?

Al preguntarse quién sera el que logre crear esc valor
para la empresa dentro de las circunstancias previstas,
es necesario ver al hombre no tinicamente en sus habilida-
des y conocimientos sino entenderlo en sus motivaciones
mas profundas, como origen de las conductas que podré
desarrollar en la organizacion para tener el desempeiio
exitoso que tanto él como la empresa esperan. '

,Se requiere que los presupuestos de salarios y
capacitacion tengan un sentido mas estratégico y
redunden en mayor beneficio para la organizacién?

Sin duda la respuesta a estos interrogantes esti.
mostra}ndo que hay una necesidad de tener un esquema
de andlisis ampliado, que dé una clara visién de la
rganizacién y de los factores criticos en el funcionamiento
requisitos para la formulacién de una estrategia de
‘ecursos humanos- que verdaderamente apoyen el éxito
¢l negocio.

Con esta visién amplia del hombre, podremos incluir
efectivamente nuevos requerimientos como liderazgo para
la innovacién, la participacién, la influencia en clientes,
el compromiso con valores institucionales, la flexibilidad
para el manejo de situaciones cambiantes y otras
caracteristicas que las organizaciones identifican hoy
como aportes altamente determinantes de una adecuadazj§
ejecucién de la estrategia que han formulado, pero que
no se estan incluyendo en forma efectiva en los sistemas
y procesos de recursos humanos.

CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE.
APLICACIONES

.ste modelo. de analisis y medicién del trabajo contribuye
hacer més evidentes los valores y compeortamientos
l‘(t:quegiclos por la organizacién y a orientar € impulsar a
S individuos a crear el valor agregado es
erado por la
Organizacion. P P

NECESIDAD DE UNA NUEVA OPCION DE ANALISIS

Tradicionalmente el analisis del trabajo se ha realizad
para la valoracién de los cargos y con un fin casi tnic
de encontrar solucién a los problemas de equidad y com

Actualmente los procesos de val 5
petitividad salariales. Es importante preguntarse si: ; 4 oo delegacion, que

_ggncleran la jerarquia, el estatus, la no delegacién, que
1 Y pueden ser antivalores para muchas organizaciones.
-TOr esta razoén, los factores deben permitir la transmisién
lara de los valores de la organizacion que facilite el logro
¢ los propésitos. La aplicacién debe estar disenada para

1. ¢&Se requiere un analisis simple de la realizacion del§
trabajo o un anélisis de la concepcién y funcionamien:
to de la organizacién?
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ser eficiente y no tan costosa, facil de explicar y d
entender por las personas no técnicas en la materia, po:
su concepcion y aplicacién en cualquier organizacién. |

ontribuciones esperadas), los del cémo (la ejecucién del
' trabajo segun el contexto previsto con la identificacién
e las situaciones que ayudan o impiden el desempefio
n la organizacién)y los del quién (el andlisis de las compe-
encljlas ]que tiene la persona y €l uso y aprovechamiento
e ellas).

El proceso debe poner de presente que la valoracié
de los cargos no es una ciencia exacta sino un
herramienta gerencial de gran importancia organi.
zaclonal, y de gran valor para el manejo integrado de lo
principales procesos de recursos humanos y tan par
ticipativo como lo requiera la organizacion. El computado:
y las aplicaciones basadas en él, apoyaran los proceso
aunque no remplazaran los analisis hechos por la
personas y las decisiones tomadas por ellas.

“Factores y grados

Aplicaciones y beneficlos

El primer replanteamiento ocurre desde la misma docu
mentacién del cargo {o rol) donde se deben hacer ma
explicitos los componentes del qué y el como. Esta ac
cién en si misma aportaréa claridad en todos los aspecto
que se analicen y definan, y facilitara un mejor entendi
miento entre la persona y la organizacion.

Los procesos de seleccion se haran mas efectivos pue
la visi6n integral del hombre y no sélo con el énfasis -u
tanto estatico- de los requisitos del cargo, redundarary
en hombres seleccionados con afinidad mas integral al
organizacién de tal forma que puedan jugar el pap
relevante y cambiante que se espera de ellos.

Con el anélisis organizacional hecho en la form
propuesta, se podran identificar las competencias clavey
requeridas y éste serd el mejor marco para orientar elf
desarrollo con opciones mas realistas de cambio person
y con resultados mas productivos de esta inversion.

Los procesos de medicién del trabajo daran la bas Qué se espera del cargo o rol?

para el uso de varios enfoques, aun en forma simultane
que s8¢ requieran ante opcilones como el pago. por
competencia, pago con un enfoque de procesos o €
tradicional enfoque de cargos.

ara determinar y medir un cargo o rol se utilizan tres
Onsideraciones.

El alcance se refiere al limite de la responsabilidad o
’]iil;'ectativa que se ha asignado. Se puede ver por la am-
L uf:l (.:lel involucramiento (y no por la intensidad de él)

distintos tipos de procesos, operacicnes y/o funcio-

Los procesos de evaluacion del desemperio podra
manejarse diferenciando los problemas del qué (1ass
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nes de la organizacion. Tiene relaciéon con la dimensién
de las asignaciones geograficas o responsabilidad por vo-
limenes o montos de productos o serviclos.

La valoracion estratégica husca ponderar las contri-
buciones de los cargos (o roles) por aquellos factores que
la organizacién ha identificado como criticos para su €xi-
to (se pueden incluir: la rentabilidad, la satisfaccidén de
los clientes y la incidencia en los resultados del largo
plazo}. Este factor es muy significativo si estos aportes se
identifican por el valor agregado, por el rol y/o por la
creacién de valor para la organizacién, asignable a €L,

La incidencia del rol mide la intensidad o impacto que
tiene el cargo (o rol), mediante el tipo de acciones, para
producir los resultados. Es importante entender la
posibilidad de afectacién del resultado de acuerdo con el
tipo de responsabilidades asignadas.

¢ C6émo se logran las expectativas?

Las circunstancias o reglas de juego previstas se pueden
medir mediante el analisis de:

La iniciativa y mejoramiento: Se refiere a las propues
tas y sugerencias que se espere que (el rol o cargo) dé en
funcién de los retos, desafios y oportunidades que le re
presentan y las expectativas y responsabilidades que se
le asignan. Estan en relacién inversa a las guias ¥
orientaciones que se reciben de la organizacion, y son
relacionables con la cantidad de pensamiento que deb
ser autogenerado para el cumplimiento del rol.

La foma de decisiones: Describe la puesta en march:

de acciones o toma de riesgo en forma auténoma, sin ;

necesidad de consulta y en proporcién al nivel d
autonomia definida por la organizacién.

Se debe tener en cuenta el menor o mayor nivel d
intervencién del superior inmediato o de autoridade

funcionales, y los sistemas y periodicidad de control’
establecidos. También hay que considerar la existencia:

de comités y su papel en ellos, la autoridad que se les h
asignado y la toma colegiada de las decisiones.
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El nivel de toma de decisiones es también claramente

relacionable con el sistema normativo de la organizacién
;dependiendo del grado de precisién y especificidad de la
rma en que define la actuacién y la autonomia.

La utilizacion del pensamiento: Esta referida al esfuerzo

‘e pensamiento para resolver los problemas y situaciones
E quc se enfrentan en el cargo.

Este ajuste conceptual esti en relacién con las

referencias o guias que proporciona la organizacién para
solucionar los problemas ubicando hechos conocidos
identificando elementos relevantes en una situacién’
§ integrando y relacionando elementos o usando la intuiciér;
para anticipar o innovar alternativas.

¢ Quién se requiere para desempenar el rol?

La identificacién y medicién se logra mediante la deter-
minacién de:

Las competencias personales: O caracteristicas indi-

viduales, son aquellos requisitos que se deberfan tener
para cumplir las expectativas dentro de las circunstan-
cias previstas por la organizacién. Hay tres tipos:

Los reguerimientos personales: Estan referidos a ca-
racteristicas y capacidades (flexibilidad, proactividad,
iniciativa) necesarias para enfrentar las necesidades
¥y retos del rol.

La} actuacién en la organizacién: Se relaciona con los
hébitos y conductas necesarias para desempenar su
rol, y las relaciones con las personas para entenderse
¥ tener las interacciones en procura de la satisfaccién
de las expectativas del rol (orientacién al cliente ya
los resultados, negoctacion).

Las de manejo y liderazgo: Para cumplir con las res-
ponsabilidades de direccién, control y desarrollo de
Personas que estan bajo su dependencia, y las de
liderazgo para Jjugar el papel requerido en el funcio-
Namiento de los equipos a que pertenece, o en el lide-
Tazgo de su grupo, cuando fuese requerido (trabajar
€n equipo, delegar, crear compromiso).
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Las competencias técnicas: Son el requisito de cono
cimientos y experiencia que demanda el rol, el cual pue
de haber sido obtenido por la educaciéon formal, por e
ejercicio profesional dentro de su campo especializado
por la combinacién de estas dos opciones.

La trayectoria y expertencia: Es la practica o ejercici
del conocimiento y se refiere a los requerimientos par
ejercer roles mas simples y en forma individual o role
de gran exigencia por involucrar €l manejo de recursos
procesos organizacionales mas amplios y complejos.

PERSONALIZACION DEL SISTEMA

En forma complementaria a las tres matrices basicas qué,§

c6mo y quién el sistema prevé la utilizacién de matrice
especificas para la medicién de las competencia
personales requeridas y para el valor estratégico aportado

1. Construccién de la matriz de competencias: Se funda
menta en la utilizacién de la secuencia de definicié
que existe entre los propdsitos estratégicos, las ca
pacidades organizacionales y los comportamientos
capacidades de la gente. En la figura de la pagin
siguiente se ilustran ejemplos de estos ires niveles.:

La matriz, entonces, se construye con las compe
tencias definidas y los grados de requerimientos, pa
ra calificar en ella las exigencias en cada cargo.

2. Construccion de la matriz de valor estratégico: Existen:
dos consideraciones que son utiles para definir la
dimensiones de la matriz:

¢+ Las fuentes de generacién de valor y ventaj

competitiva: Tienen relacién con la identificacion
y ponderacién que da la organizacién a opciones:

que le son utiles en estos dos propésitos. Po
ejermplo, y dependiendo de la estrategia, podrian
Incorporarse elementos tales como informacién
tecnologia, imagen, marca(s), creacién de valo
econdmico, servicio al cliente, etc.

¢ Importancia de la contribucién: Permite discrimi

nar y ponderar la consideracién de amplitud y 3
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Fuentes de ventaja competitiva

tiempo en que se genera la ventaja competitiva.
En esta dimensién de la matriz se pueden medir
el alcance de los procesos y también la trascen-
dencia que se tendria en el tiempo. En el siguiente
grafico se muestran ejemplos de los pasos relati-
vos que tendrian diferentes tipos de cargos.

MATRIZ DE VALOR ESTRATEGICO
Impoﬁtgmcia de la contribucian
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Arafico 5.4 Matriz de valor estratégico.

PROPOSITOS ESTRATEGICOS
Diferenciacion Puntos y servicios | Ventajas de costo Cracimiento global
por servicio informativos y tecnologicas del negocio
CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

Liderazgo §°Desarroilode§o Entrega - Cultura de - Cultura ° Espiritu
hacfaun . relaciones | eficientede . costosyde : internacional empresarial
proposito i duraderascon; los productos:  adaptacion | yalianzas | ytomade §
compartido;f los clientes ;v servicios tecnoldgica | estratégicasg decisiones

COMPETENCIAS ;
Crear E;-Oriemaciﬁn - Creatividad - Admén, - Proactividad%o Delegacion
visian, . alclientey | yflexibilidad] delcambio ie Desarvolfar e Generar
compromisoi  sus i+ T equipo i* OriemaciOn; soluciones i  autecontrol
Influencia : necesidades | ! aresultados | ganar-ganar |
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CUANTIFICACION Y PUESTA EN PRACTICA eguridad

Los grados de los factores tienen representacién numéri
en matrices que interrelacionadas generan un puntaje
valor del cargo.

Jediante est¢ modulo se definen las autorizaciones para
1 uso del sistema de los diferentes usuarios.

Estas matrices tlenen unos valores universales sunciones de soporte

podrian tener ponderaciones diferentes si se quisiera
enfatizar algunos de los conceptos para dar mayor real
en funcién de los valores y estrategias de la organizacié
objeto del proceso de valoracion.

ste médulo permite entre otros, importar y exportar
'formacién en formato excel, hacer copias de seguridad
 backup, restaurar archivos.

El sistema de valoracién TotalValue cuenta con
herramienta de software que permite agilizar y optimiz
la valoracién de cargos. El software es muy amigable ca
el usuario, disefiado bajo un esquema de pantallas
ventanas, en las cuales se utilizan botones muy puntual
para realizar ciertos procesos. Ademas, en cada pantal
se presenta un botén de ayuda donde se encuent
informacién sobre el proceso realizado por cada opcid

'REGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

- ¢Cudl es la caracteristica basica de los métodos de
valoracion cuantitativos?

¢En cudles conceptos se fundamenta el método de
punitos por factor?

Describa los pasos del proceso para valorar puestos

Los principales médulos o funciones del softwaig
' mediante el método de puntos por factor.

TotalValue son:

¢Cudl es la funcién de los puestos “clave” en el proceso

Descripcion de cargos
P 9 de valoracién?

Mediante este médulo se permite el registro y consul
de las descripciones de los cargos que conforman la ba
de datos de la organizacién.

JQué caracteristicas se deben tomar en consideracién
Para seleccionar un puesto clave?

sQué requisitos debe cumplir un factor para ser

Analisis y valoracion de cargos seleccionado como tal?

Es el objetivo principal del sistema. Se tienen tre
posibilidades de valorar los cargos, detallada, simplificad
y rapida. Dependiendo de las necesidades y agilidad pa
valorar es posible seleccionar el mejor método de valoracid:

Relacione algunos de los factores habitualmente
utilizados.

JQué argumentos se exponen en el libro para no incluir
los factores condiciones ambientales y riesgos en el
Una vez se tengan valorados los cargos, se pued Proceso de valoraciéon?
realizar un andlisis de consistencia para determinar

las valoraciones son adecuadas. ¢Qué mide la escala de grados por factor en el método

de puntos por factor?

Informesiiistados O .
¢Como determinar los puntajes de los grados de los

Mediante este médulo se obtlenen los diferentes listadog factores en el método de puntos por factor?

o reportes del sistema, ya sea de las valoraciones y/o df

¢En qué consist g .
las descripciones de cargos. q € ¥ qué representa la ponderacion de

los factores en el método de puntos por factor?
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e ;Qué debe contener el manual de valoracién dek
puestos?

o .En qué consiste el método de comparacién dg,
factores?

e ;En qué consiste la clasificacién de puestos clave por
factor en el método de comparacién de factores?

e sCémo se efectiia la distribucién de los sueldos de |
puestos clave por factores?

e ;C6mo crear la escala de valoracién de puestos en
método de comparacién de factores?

INDIRECTAS
0 BENEFICIOS

INCENTIVO

EL MERCADO LABORAL
(ENCUESTA SALARIAL)

SALARID BASE

LA ESCALA SALARIAL
> Continua
B~ De salario basico inico por categoria
- Con intervalos iguales
- Gon intervalos crecientes
> Deintervalo satarial por categoria
= Con o sin traslape _
- Gon margen constante de salario
- De porcentaje constante
- De porcentaje creciente

EL PROCEDIMIENTO
ESTADISTICO DE
REGRESION LINEAL
Puntaje {resultado de la
valoracion} y sueldos

bésicos actuales

El actual

sueldo basico

representativo
por puesto
de trabajo

Q

' SUBSISTEMAS BASADOS |  SUBSISTEMA BASADO EN LAS |
EN EL PUESTO * CONTRIBUCIONES DEL EMPLEADO °

I .s|STENCIA N EMIINAD IMNTED M A AAREFETITIR Y A USSR R




cAPiTuto 6

Estimacién de

las compensaciones
para los sistemas
‘basados en el puesto

INTRODUCCION

A de las decisiones de 1a gerencia al definir un esquema
€anizacional es la referente a las politicas salariales:
4 adecuada estructura retributiva debe;

‘Respaldar o facilitar el logro de la misién, visién,
cstrategia y objetivos de la empresa.

Adaptarse a las caracteristicas propias de la empresa
¥ su entorno.

Para cumplir con estos dos aspectos existen muitiples
tores a ponderar en el disefio del sistema de compen-
lones. Opciones entre las que se puede elegir o que se
den combinar para que ajusten perfectamente con la
$54nizacién; no existen términos absolitos sino un me-

Una de las decisiones
fundamentales de la
gerencia al definir un
8sQuema crganizacional
s la referente a las
politicas salariates. Una
adecuada estructura
retributiva debe:

* Respaldar o facilitar el
logra de la “misién™,
“vision”, estrafegia y
ohjetivos de la
empresa.

= Adaptarse a las
caracteristicas propias
de la empresa y sy
entoma.

-
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nt del cual se podran extraer elementos y mezclarlo
Para tal fin se debe responder a las siguientes preguntas

forma en que éstos se deciden o se ocultara tal
informacién?

1. ¢Se pagara fundamentalmente sobre una base fi
ja -mediante salarios base- o se variara dependie
do de criterios como ¢l nivel de rendimiento indivi
dual o grupal? ¢(@Qué grado de “apalgncamiento”
en qué proporcién estara el salario basico frente
salario variable?

. JLas decisiones sobre retribuciones se tomaran de
forma centralizada o se delegaran?

Al disefar un sistema salarial, y las politicas salaria-
, se debe pensar de manera estratégica. Esto implica
tar supeditado a la visién, misién, estrategias y objeti-
s empresariales, a remunerar preferencialmente los
estos de trabajo que mas valor agreguen en la conse-
cién de los objetivos de la empresa; armonizar con otras
nicas de gestidn de recursos humanos, v. gr: con el
efo de puestos de trabajo, para que éstos sean enri-
ecidos. flexibles, relativamente auténomos, dindmicos,
modo que permitan percibir su utilidad dentro de los
cesos, y con el sistema de programacion del desem-
fio, de reclutamiento y seleccién de personal.

2. ¢la remuneracién fija de la empresa que tien
cobertura nacional seré igual o no en todas 1
regiones del pais?

3. ¢;Cudl es la relacién entre promocion y salario bas

4. +Cémo adaptar la estructura de salarios base,
costo de vida?

5. De aplicar-el salario variable, ;se dara mas impo
tancia a las retribuciones individuales o de grupo
¢a las de corto plazo (retribuciones diarias o sem.
nales) o a las de largo plazo (propiedad de accion
con posibilidad de venta en el momento de la jubil
cién o retiro)?

© El negocio de la empresa, asi como su estrategia de
ecursos humanos, deben guiar el uso de las herramien-
de remuneracién y no lo contrario.

- Es aconsejable garantizar la participacién de emplea-
0s tanto en el disefio como en la gestién de los planes
¢ retribucién; proporcionarles la oportunidad de des-
ibir lo que hacen. Esto puede ser a través de la red de
ormacién empresarial computarizada; asi se mejora
-aceptacion de los resultados de la clasificacién del pues-
de trabajo y se aplica el concepto global de equidad.

6. ¢Retribuira las habilidades y conocimientos o cua]
cacién que tenga el empleado y que excedan los”r
quisitos minimos establecidos para su desempeii

7. ¢Aplicara a todos sus empleados el mismo plan
retribuciones o sera diferencial en funcién del ni

y/0 grupo al que pertenezca?

NALIDAD DEL SALARIO BASE
N EL SISTEMA GENERAL DE
MPENSACIONES O RETRIBUCIONES

8. gSeran los salarios inferiores, iguales o superior
a los del mercado?

9. ¢Tratard la empresa de motivar a sus emplead
s6lo a través de retribuciones econémicas o tendr:
también importancia las recompensas no monetaﬂ
como son un trabajo interesante, autonomia,
oficina virtual, la seguridad del empleado, etc.?

Como se expresé en capitulos anteriores, la retribu-
" total 0 compensacién es el conjunto de recompensas
antificables que recibe un empieado por su trabajo.
Dsta de cuatro componentes:

5 'Scflario base, definido como la cantidad de remunera-
€10n que se otorga a un empleado por el “desempefio”

; ir4n los trabajadores acceso a informacién o ‘
v j del puesto de trabajo, en funcién del nivel de comple-

los niveles de retribucién de otros empleados y @

=
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Remunerar
preferencialmente

los puestos de trabajo
oue mas valor agrequen
£n la consecucion de los
objetivos de la empresa;
armonizar la estructura
salarial con el disefio de
puestos de trabajo, con
¢l sisterna de
programacion del
desempeiio, de
reclutamiento y
seleccidn de personal,
son parte de la estrategia
de un sisterna salarial,

-

Es aconsejable garantizar
la participacion de los
empleados, tanto en el
disefio como en ia
gestion de los pianes de
retribucidn.
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jidad de éste, y del tiempo que la persona ocupa a |g;
largo de la jornada. :

¢ Incrementos por mérito, es el aumento periddico de
asignacién bésica segun los niveles de rendimiento, ;

+ Incentivos salariales, son los programas destinados g,
recompensar de manera variable (es decir, seguir 1y
productividad del periodo} a aquellos empleados con;
altos niveles de rendimiento. Tales incentives pueden
presentarse en formas diversas, incluyendo primas
participacién en los beneficios de la empresa, etc.

* Prestaciones, retribuciones indirectas o beneficlos, qu
se otorgan por pertenecer a la empresa o desempefiap)
un puesto de trabajo pero no son retribucién propia4
mente del servicio prestado. Incluyen conceptos ¢
mo proteccién de la salud, servicios al empleado, a 1
familia del mismo, pensiones, descansos remunera-
dos, etc.

La proporcién en que cada uno de ellos aparece var
de una empresa a otra.

INDIRECTAS
0 BENEFICIOS

DIRECTAS

SALARID INCENTIVOS

Figura 6.1 Componentes de las retribuciones directas en el sistema de compensaciones.

El sueldo, salario base. o asignacién basica es la
retribucién por el tiempo que un empleado recibe regula
mente, ya sea pagada por horas, semanas, quincenas
meses; a menudo significa un buen porcentaje de los in

gresos totales del trabajador, en especial cuando éste no:

recibe incentivos o remuneraciones por rendimiento o p

-
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otras competencias. El sueldo es el punto de referencia
del “asalariado” para formarse una idea sobre la equidad
con la cual es tratado. Si percibe que no es retribuido de
anera equitativa, se producirédn efectos negativos en
su productividad (retrasos, ausentismo, rotacién de tra-
hajo, huelgas, etc.), mientras que una impresién de
equidad se reflejara positivamente en el ambiente orga-
nizacional.

Un primer aspecto que debe abordar la gerencia en la

g definicion del sistema de remuneracion es la retribucién

n funcién del puesto de trabajo, lo cual presupone
stablecer un salario basico de acuerdo con el nivel de
omplejidad del mismo, su funcién en la productividad
rganizacional mas no lo'bien que el titular del puesto lo
ealice. De esta manera la fuente inicial para la toma de
ecisiones sobre asignaciones basicas es el puesto de
trabajo y no el rendimiento del individuo en dicho puesto.
VEl puesto de trabajo, de por si, esta disefiado para agre-
- gar valor, aportar o contribuir a la productividad de la
rganizacion. La mayoria de las empresas utiliza este
método, u otro similar, como parte del sistema para re-
munerar a su fuerza laboral, fundamentalmente porque
0 hay métodos alternativos basicos que sean rentables
que se puedan aplicar a todos los casos.,

Los objetivos primarios de los sistemas de remunera-

.¢ién son: ser equitativos al interior de la empresa y com-

:petitivos en relacién con las empresas que concurren al

smercado laboral demandando el mismo tipo de mano de x’lglﬂmgya' interior
obra, de manera que permita a la organizacion atraer y competitivos en relacién

‘Conservar empleados. con 8l mercado laboral.

Los objetivos primarios
de los sistemas de
remuneracién son:

.

También se puede hablar de una “equidad salarial
general” que se manifiesta en dos sentidos:

* Lainterna, que hace referencia a lo que se considera
que es justo dentro de la estructura retributiva de
una empresa segiin el puesto de trabajo y el desem-
perio.

* La externa, que apunta a lo estimado como
remuneracion justa con relacion al salario que pagan
otras empresas por €l mismo tipo de trabajo.
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jidad de éste, y del tiempo que la persona ocupa a lo
largo de la jornada.

* Incrementos por mérito, es el aumento periédico de la
asignacién bésica seglin los niveles de rendimiento.

¢ Incentivos salariales, son los programas destinados a
recompensar de manera variable (es decir, seguir la
productividad del periodo) a aquellos empleados con
altos niveles de rendimiento. Tales incentives pueden

presentarse en formas diversas, incluyendo primas y-

participacion en los beneficios de la empresa, etc.

+ Prestaciones, refribuciones indirectas o beneficios, que:
se otorgan por pertenecer a la empresa o desempefiar:
un puesto de trabajo pero noe son retribucién propia-:
mente del servicio prestado. Incluyen conceptos co-s

mo proteccion de la salud, servicios al empleado, a la;:§

familia del mismo, pensiones, descansos remunera-
dos, etc.

La proporcién en que cada uno de ellos aparece varia
de una empresa a otra.

INDIREGTAS
0 BENEFICIOS

Figura 6.1 Componentes de las retribuciones directas en el sistema de compensaciones.

El sueldo, salario base, o asignacién basica es 1a-
retribucion por el tiempo que un empleado recibe regular-:
mente, ya sea pagada por horas, semanas, quincenas 0.
meses; a menudo significa un buen porcentaje de los in-
gresos totales del trabajador, en especial cuando ¢ste nv

recibe incentivos 0 remuneraciones por rendimniiento o po 3

-
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otras competencias. El sueldo es el punto de referencia
del “asalariado” para formarse una idea sobre la equidad
con la cual es tratado. St percibe que no es retribuido de
manera equitativa, se produciran efectos negativos en
su productividad (retrasos, ausentismo, rotacién de tra-
bajo, huelgas, etc.), mientras que una impresién de
equidad se reflejara positivamente en el ambiente orga-
nizacional.

Un primer aspecto que debe abordar la gerencia en la
definicion del sistema de remuneracién es la retribucién
en funcién del puesto de trabajo, lo cual presupone
establecer un salario basico de acuerdo con el nivel de
complejidad del mismo, su funcién en la productividad
organizacional mas no lo bien que el titular del puesto lo
realice. De esta manera la fuente inicial para la toma de
decisiones sobre asignaciones basicas es el puesto de
trabajo y no el rendimiento del individuo en dicho puesto.
El puesto de trabajo, de por si, esta disefiado para agre-
gar valor, aportar o contribuir a la productividad de la
organizacion. La mayoria de las empresas utiliza este
método, u otro similar, como parte del sistema para re-
munerar a su fuerza laboral, fundamentalmente porque
no hay métodos alternativos basicos que sean rentables
¥ que se puedan aplicar a todos los casos.

. Los objetivos Prlmarios (}16 los sistemas de remunera- Los objetivos primarios
¢ion son: ser equitativos al interior de la empresa y com- de los sistemas de

=

- petitivos en relacién con las empresas que concurren al ' remuneracion son:
* mercado laboral demandando el mismo tipo de mano de
: obra, de manera que permita a la organizacién atraer y  ompetitivos en relacion
_- conservar empleados.

ser equitativos al interior
de laempresa y

con el mercada labarai.

También se puede hablar de una “equidad salarial

. general” que se manifiesta en dos sentidos:

* La interna, que hace referencia a lo que se considera
que €s justo dentro de la estructura retributiva de
una empresa segun el puesto de trabajo y el desem-
pefio.

* La externa, que apunta a lo estimado como

remuneracion justa con relacién al salario que pagan
otras empresas por ¢l mismo tipo de trabajo.
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La retribucion basada en La retribucion basada en el puesto de trabajo‘se :
ol puesto se fundamenta  fundamenta en el valor relativo de 1os puestos entre si al
enelvalorrelaivode  interior de la compania. Es decir, segin su nivel d

- a valoracién de
factores: unos de indole interna, como la capacidad finan- puestos constituye ef

neraciones. Adicionalmente es necesario considerar otros ' L
ciera de la organizacién, cuyo conocimiento permite man- factor inicial en la

haLc;Sp‘;L:tB: ol gghrgespltg complejidad, dificultad, exigencia, aptitud e importancia tener los costos dentro de limites aceptables; o de indole  déterminacién de la
de equidad intena.  deniro del proceso productivo o de gestion que le e externa, como el nivel de salarios que prevalece en la zona f:,ﬁiﬂf,;"r;i,-"uies dero
propio; hace parte del concepto de equidad interna y o industria; las politicas, definiciones o normatividad gu- n0 s el dnico; es
externa, fundamentado en la premisa de que se paga po pernamental. ' necesaria considerar
realizar las tareas propias de unos puestos definidos. Aqu otros ‘fgc;o;es como .
adquiere mucha importancia la “descripcién del puesto En el evento de no existir una valoracién cuantitati- lcaag?;n?zaclir:sann.c;?\:gl o

de trabajo” que le senala al trabajador lo que debe hacer,
y especialmente los criterios de desemperio que alli debe-
ran estar contenidos. .

va, la definicién de la “asignacién” o sueldo basico se 53'?”05 que prévalece
hace mediante apreciacién de la gerencia 6 como resul- polft cf:snadgt'i:icgg:g:'u
ado de una negociacién individual o colectiva con los normatividad

. : rabajadores, gubernamental,
Las ventajas de este sistema radican ¢n el hecho de ser Y

objetivo, sistemnatico, relativamente facil de fijar y de admi-
nistrar; no obstante, se le adjudican una serie de peque-
f0s inconvenientes, como son:

A continuacién se relacionan los diferentes sistemas
f de valoracién de puestos y sus correspondientes métodos
¢ asignacion de salarios basicos.

¢ Debe estar en continua adaptacién de acuerdo con 1

dindmica de la organizacién istemas de jerarquizacion y clasificacion por categorias:

Existen diferentes
sistemas de valoracion
n estos sistemas no existe una valoracién de los pues- | de puestos y sus

os de trabajo en términos absclutos, que faciliten la es- fn"g{:g’gg';‘;"‘g:‘;iam o
macion en términos monetarios; en consecuencia, se de salarios basicos
ace siguiendo las apreciaciones de la gerencia de laem-  como:

resa o por medio de negociacion con los representantes  * Sistemas

-

* La existencia de apreciaciones personales tanto en I&
valoracidn de los puestos como en la estructuracion
de las escalas genera un cierto matiz de subjetividad,
y a pesar de los esfuerzos que se hagan hacia
objetividad, ésta no seri absoluta.

; ¢ los trabajadores o con cada uno de los empleados. Lﬁ;:ﬂg;?g?pﬂr
* 5i bien es cierto que una remuneracién competitiva categorias.
basada en ¢l puesto de trabajo atrae y retiene empl 7 istema de comparacién de factores: + Sistema de
ados, €5 necesario combinarla con remuneraciones ;;ancrtrsprg;acmn de
variables basadas en el rendimiento, para obtener un S asignaciones bésicas resultan directamente de la . qtos sistemas
alta productividad. énominada tabla de valoracién traducida en términos cuantitativos,

onetarios, comparando factor por factor de cada uno
e los puestos con los denominados puestos clave.

LA DETERMINAC]()N DE LA ESTRUCTURA
DE SALARIOS BASICOS DE ACUERDO CON
EL SISTEMA DE VALORACION DE PUESTOS

tros sistemas cuantitativos:

Habitualmente es el resultado del tratamiento estadisti-
-0 mediante el procedimiento de “minimos cuadrados”
Uel diagrama de dispersion, o “nube de puntos”, con-
'Ormado en un plano cartesiano por la posicion de los
estos segun sus puntajes o valores relativos ¥ sus co-
€spondientes asignaciones basicas actuales, determi-
ndo con la mayor precisién posible 1a linea de ajuste
tre las dos variables (puntos, sueldos actuales).

Para determinar la estructura de sueldos basicos s
deberan convertir a términos monetarios los val_ore
relativos de los trabajos que fueron establecidos mediant
técnicas estudiadas en los capitulos anteriores.

La valoracién de puestos constituye el factor inicial pe
no el inico en la determinacién de la estructura de remtut
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.~ $COMO ESCOGER EL SUELDO BASICO REPRESENTATIVO
e POR CADA PUESTO DE TRABAJO?

Excluir gastos
representacin,

.| i
DSECTUAR £ PROCEDNMENTD | FILTRAR EL CONCEPTO DE SALARID primas de riesgos §
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(O peratetnge comtmne?
L pheuurtige coetin

Figura 6.3 Aspectos a tener en cuenta para escoger el sueldo basico representativo.

¢ Que los puestos tengan la misma vinculacién o
jornada diaria, semanal o mensual. Cuando se tie-
nen empleados con vinculaciones en “jornada par-
clal” o a “tiempo parcial” (quienes trabajan menos
horas que los empleados de planta o tiempo com-
pleto), o dicho de otra manera, con vinculaciones
inferiores a la jornada ordinaria, se deberan llevar
los sueldos a la jornada equivalente a tiempo com-
pleto; asi, para que un puesto de trabajo con jor-
nada de seis horas dia y sueldo basico de $18.000
mensual tenga una base equitativa de valoracién,
quedara registrado con su equivalente en ocho ho-
ras dia, $24.000.

Figura 6.2 Procedimiento de estimacion de estructura de salarios basicos de acuerdo
con el sistema de valoracién de puestos de trabajo.

Bajo este 1ltimo criterio se desarrollara el presente
capitulo.

+COMO ESCOGER EL SUELDO BASICO ACTUAL
REPRESENTATIVO POR CADA PUESTO
DE TRABAJO?

1. El primer paso es filtrar el concepto de sueldo basico
actual en cada uno de los puestos desempefiados por .
cada empleado, de manera que se obtenga la mas
precisa base de comparacién; para ello se deben:
considerar los siguientes parametros:

* Que no se incluyan las retribuciones por trabajo
en tiempo extraordinario o suplementario o de
horas extras, o recargo nocturno, aunque este pago
se presente de manera habitual.
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* Que los sueldos se relacionen para todos los ca--
sos teniendo en cuenta los mismos periodos de:
reconocimiento y pago, ya sean semanales, quin-.
cenales o mensuales,

* Que se registren las sumas fijas recibidas en.
funcién de la complejidad de la tarea, sin tomar.
en consideracién los pagos inherentes al mérito:
personal, lldmese rendimiento, antigiiedad
conocimientos (prima técnica), ete.

* Que se excluyan pagos por gastos de representa
cidn, primas de riesgo o localizacién.

* (Que se excluyan los salarios diferenciales por e
hecho de ser desempefiados por menores de edad
aprendices, “encargados” temporales, en adiestra
miento o rotacion.

Dl
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para ser ubicado en el plano cartesiano frente al
valor relativo de la complejidad del puesto de
trabajo; de otra parte, el valor promedioc hace que
el ajuste de la linea de tendencia salarial pueda
ser menes costoso que si se utilizan otras “medidas
de posicién” como la mediana ¢ la moda,

* Encaso de presentarse sueldos extremos, que estan
muy alejados del promedio, es conveniente calcular
¢l promedio ponderado sobre la base de los datos
que caen dentro de los dos cuartiles centrales de la
distribucidén de frecuencias de las retribuciones.

PROCEDIMIENTO ESTADISTICO
DE LA REGRESION LINEAL

Es el procedimiento mas precisd para definir el grado de

ajuste de los salarios basicos de los puestos de trabajo ¥ | g procegimiento
sus puntajes relativos. Consiste en determinar el valor de | estadistico dela
la recta: ¥ = a + bx, calculada mediante la férmula de los ' regresion lineal es el

-

* Que se excluyan las asignaciones de empleado
que han sido transferidos a puestos inferiores si

) v, . _ mas preciso para definir
disminucién de sueldo. minimos cuadrados o de, la p,arabola expresadapory=a ¢l grado de ajustes de
+ bx + cx?, obteniendo asf 1a linea que mejor se ajuste a la los salarios hasicos de
2. Una vez depurado el concepto de sueldo basico par nube de puntos que representa cada uno de los salarios (os puestos de trabajo y
: sus puntajes relativos.

representativos correspondientes a los puestos de trabajo

cada empleado, es necesario decidir el sueld
de la empresa y sus respectivos puntajes, El proceso se

representativo por puesto de trabajo.

Resultado del procese de valeoracién, todo el persona
de la empresa o del 4rea que ha sido objeto del estudi
debera quedar asignado a un puesto de trabajo; varia
personas pueden quedar clasificadas en un sol
puesto de trabajo o denominacién de puesto, po
ejemplo, ocho personas estan ubicadas en el puest
de “secretaria”. En estos casos, y sobre todo cuand
se disefla por primera vez la estructura de salarios
es frecuente encontrar diferentes “sueldos” por puesto
Tenga presente las siguientes sugerencias:

¢ Elaborar una lista de los sueldos basicos de todo
los empleados en cada puesto y calcular el salarlo:;
promedio ponderado, el cual resulta de multiplica
los diferentes sueldos basicos por el nimero d
ocasiones en que se presenta y luego dividirlo en
el total de observaciones. El valor promedio €
conveniente ya que es suficiente con un solo dato
de asignacién bdsica actual por puesto de trabajo-3

inicia con el diagrama de dispersion.

Como elaborar un diagrama de dispersion

Como lo expresa Histoshi Kume!, es necesario tener en
cuenta los siguientes pasos:

Paso I: Reunir los pares de datoes (puntajes—sueldos) que

se van a estudiar, y organizar esa informacién
en una tabla, en la cual se relacionan los valores
de minimo a maximo (o a la inversa, de maximo
a minimo) para X, que son los puntajes por puesto
de trabajo; frente a cada uno de ellos, senalar el
sueldo actual (y). Es posible que los salarios
basicos no queden debidamente ordenados, lo
cual significa que se encuentran desfasados
frente a los demas, pero para efectos de calculo

. Higtoshi Kume, Herramienias estadisticas basicas para el mejoramiento de

la calidad, Editorial Norma, Colombia, 1992.
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de la linea de tendencia es importante que sg . c6mo leer el diagrama de dispersién
registren tal y como se los encontro. -

_para leer la distribucién general de los pares de datos a
partir de un diagrama de dispersién, inicialmente se debe
-analizar la existencia de puntos muy apartados en el
agrama. En general, estos puntos apartados del grupo
principal pueden ser el resultado de errores graves en la
-asignacion de los actuales sueldos, o fueron causados
r algin cambio en las condiciones de operacion; es
conveniente excluirlos del anéalisis correlacional. No obs-
ante, en lugar de despreciarlos por completo se debe
prestar mucha atencion a la causa de esas irregularida-
des, porque frecuentemente se obtiene informacién muy
til al averiguar por qué ocurren.

Paso 2: Decidir las escalas que se van a usar en los ejes
horizontal y vertical, de manera que ambas longi-
tudes sean aproximadamente iguales, lo cual hargs
que el diagrama sea mas facil de leer. Use el ¢je
horizontal para el factor x (variable independiente)
y el vertical y para los salarios (variable dependiente),

Paso 3: Seilalar los valores en la interseccion de lag§
coordenadas x (para los puntos) v y (para log
sueldos actuales). Cuando se obtengan log!
mismos valores en diferentes observaciones
deben mostrar estos puntes haciendo circul
concéntricos (0), o registrar el segundo puntg
muy cerca del primero.

Hay muchas formas de dispersién, y algunas de las
inés tipicas se dan en las figuras 6.5 a 6.10. En las figuras
6.5y 6.6, y crece a la par con x; esto es una correlacién
positiva. Cuando, en el caso de la figura 6.5, se muestra
esta tendencia de una manera muy pronunciada, se dice
p que se presenta una correlacion positiva fuerte. Las figuras

6.8y 6.9 muestran el fenémeno opuesto a una correlacién
f positiva, pues a medida que x aumenta, y disminuye, lo
tual se denomina correlacion negativa. La figura 6.8 mues-
tra una correlacion negativa fuerte. En la figura 6.7 xy y

Pasg 4: Verificar la inclusidén de la totalidad de los val
res, de manera que cualquier persona pue
comprenderlo rapidamente; a continuacién se d
ben incluir el titulo del diagrama, el namero ¢
pares de datos, el titulo y las unidades de la ab
cisa y de la ordenada.

:COMO ELABORAR EL DIAGRAMA DE DISPERSION?

y
Pags | Orlwstie o CulTe okt 5 eiie Y
A s SN S Pl coo °
o oo o L=l ] o o
o 3 oo
-~ o500 g ° s% 0 00
o can ° =1=3 ae
=] [u ]
Pao I Dwcatls ten mncalen &GSz g0 it e .0 0 00 °
Sl ¢ e X ° % .
3 Figura 6.5 Correlacién positiva fuerte. Figura 6.6 Correlacion positiva.
Pane 3 Satune oo walcoes o7 9 WRICUCEAE O Y - v
“- m -‘ _ .“ ' o o a fu e ’ g g o
¥ i paiin i Susir o’ 6 2 ' %%
.- o o(j;goocr‘:“:"3 aooocp o
Figura 6.4 Pasos para o 0 0% T Beo
elaborar el o o ° oo, o,
diagrama de X ° X
dispersion. igura 6.7 No hay correlacion. Figura 6.8 Correlacion negativa fuerte.
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y y -n” €s el namero de pares de datos, S (xy) se llama la

oo ovarianza o férmula momento-producto.

o O (- oon
°,% e 0o El coeficiente de correlacion, ;, se encuentra en el rango
[x]
° oo °°0° . R 8@0 1 =<r=< 1. De ser superior a 1, ha ocurrido un error
o . ) .
0260 0 ) o 6o oo ® o8 e cdlculo. En el caso de una correlacion positiva fuerte
o .

o o o . 6o o o . ntre los valores de x y de y se obtiene un valor cercano
+1; cuando ~r~ esta cerca de 0, se nota una correlacién
Flgura 6.9 Correlacion negativa.  Figura 6.10 Correlacion curvilinea o parabdlic ébil. Cuando ~r~ =1, los datos aparecerén en linea recta.

. En caso de correlaciones débiles es necesario prepararse
ara ajustes drasticos en todo el sistema salarial, que
osiblemente incluyan el rediserio de varios puestos de
rabajo u otras acciones de cardcter administrativo.

no tlenen ninguna relacién particular; en consecuenc
se dice que no hay correlaciéon. En la figura 6.10 a med
da que x aumenta, y cambia en forma curva, presentan
dose entonces una correlacion curvilinea o parabdlic
Habitualmente en el caso de salarios, las correlacione
tienen la forma que se observa en las figuras 6.5, 6.6
6.10.

Ejemplo: coeficiente de correlacién para los datos
onsignados en la tabla siguiente:

El calculo de los coeficientes de correlacion

Siguiendo con Kume?, si se quiere comprender la fue
de la relacion entre las variables x y y en término
cuantitativos, se utiliza el coeficiente de correlacion segi
la siguiente definicion:

S{xy) .

r=
;}S{X-XJ’SU!-}'}

donde

. ; 2 {Zx, 3.305)°
= = n 8 =3 x" —{—”]~=T.337.969 —(—9—)=1.33?.969 - 1213.669,44 = 124.209,56
2
n .
zY ',J 3 ¥ 2
- 2 Y, 284.5
S(r.y)= En(y -7)2 _sy - (’"’ S(W]=Ey,.——{ ] ~9.31025- P45 _q.510.25-5.093.36 - 316,88
A =1 ! n n 9
5.964,78°
r =0,9504

~ J124.20956 + 316,89

5 )2y,
Sy)=zxy, —(——P= 110.439.50- 9.4_[12:2_5” = 110.430,50- 104.474,72=5.964,78

T
=

. En este caso, el valor de r es 0,95; con ello se muestra
Una alta correlacién positiva entre los puntajes y los

2 Ibidem, Salarios, Este método se denomina andlisis correlactonal.
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Linea de tendencia

44 [

40 P

36

Salarios

32

28 —*

24

20

180 280 380 480 580
Puntos

alisi regresion
‘ La forma cuantitativa de Qué es el analisis de 9

captar la relacion entre x o, .
y vse denomina andfisis  Cuando de la relacidn entre x y y resulta una linea recta

de regresidnyes  (producto de aplicar la férmula y = a + bx), este tipo de
producto de aplear 2 i ea suele denominarse linea de regresion, donde y es la
eouacion y = a bx variable que se ajusta (o variable dependiente), y x es la
variable inmodificable {0 independiente). Asi mismo a es
una constante que sefala el corte de la prolongacién de
la linea de regresion con el eje i o de los salarios basicos;
b es denominade coeficiente de regresion o pendiente de
la linea. La forma cuantitativa de captar la relacién entre

Xy y se denomina andlisis de regresion.

TR

Figura 6.11 Lineas de regresion.

poblacion en un plano
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(igual cantidad total de distancia respecto a una linea
central tanto de los puntos por debajo como de los puntos
por encima de ésta). Por medio del método de los minimos
cuadrados se obtienen a y b como los valores que
minimizan la suma de los residuos.

Cuando la tendencia es de linea recta, la ecuacion
correspondiente es y = a + bx.

Las variables conocidas son x y y; las incégnitas son
a y b. Para conocer las incégnitas, la solucién debe
hallarse por medio de ecuaciones en un sistema de dos
variables con dos incdgnitas,

Continuando la tabla anterior y las férmulas utilizadas
para calcular el coeficiente de correlacién se tiene que

S{xy) 5.964,78
b=— = - (04799
S{xx) 124.299,56

a =y-bx=(2845+9) - (0,04799 * (3305 9)) = 31,6111 - (0,04799 * 367,2222)
=13,98917

De no haberse calculado el coeficiente de correlacion
mediante las férmulas ya anotadas, se pueden también
calcular los valores mediante las siguientes ecuaciones:

[sz'ZJ’J*(ZXEW)
n[ZXZJ—[ZxJQ

yo MZxy)-Exzy

n(}:xzj—(zﬂz

a=

donde n = nlimero de puestos valorados.
Si se continna se obtiene;

380.652.180,50 - 365.002.547 50

2 = = 13,98917

12.041.721 - 10.923025
993.955,50 — 940272 50

12.041.721 - 10.923.025

= 0,047799

) Latendencia deuna  Egtimacidn de las lineas de regresién

Conociendo b, para estimar a también se puede utilizar
la formula a =5~ bi.

cartesiano se expresa a . .o ] tesiano S€
! oblacién en un plano cartes
través de unatinea que <@ tendencia de una pob p

representa el promedio.  €Xpresa a través de una linea que representa el promedio
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Una vez conocidas las incégnitas se procede a

encontrar los valores de la linea de tendencia; para ello 3
se remplazan en la ecuacion los valores de la variable x; 3§

. sumar Cero.
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- decir, los errores individuales positivos y negativos deben

2 A
ti alculo se define y o sueldo # Y Y
:]st?rﬁgﬁl?g 353?53523* ;;or ;Jomplejidad del puesto de Sueldo aciual Sueldo estimado Error individual
trabajo, en relacién con los sueldos actuaies dentro de la gg gg;ﬂ} 2,;.;1
’ 1 _1, 0
empresa. Y Y 320
13,98917 + (0,04799 * 183) = 22,771 30,5 29,009 -1,491
13,98917 + (0,04799 * 263) = 26,610 31 31,073 0,073
13,98917 + (0,04799 * 276) = 27,234 g; gzggg %3[;;5
13,98917 + (0,04799 * 313) = 29,009 3 40,190 1,?98
13,98917 + (0,04799 * 356) = 31,073 P 40’238 —1,762
13,98917 + (0,04799 * 404) = 33,376 __ , , *
13,98917 + (0,04799 * 417) = 34,000 . 284,501 —0—
13'933::; * zg’gggg : gj% ) ig’;gg - *Este resultado {0) significa que Ia linea ha sido correctamente calculada,
13,9 + (0, = ,
Total = -284,501 Tabla 6.1  Célculo de la suma de los errores individuales o

Salarios y
36

34|
2

diferencia entre los sueldos actuales y los sueldos
estimados.

Confiabilidad de la linea de tendencia compensacional

30
28
26
24
22
20
18
16
14

Ecuacion de regresion =
13,98917 + 0,04799(x)

100 200 300 400 500 600 X Puntos

Figura 6.12 Linea de tendencia de sueidos estimados.

Verificacion de la linea de tendencia de salarios

g La confiabilidad indica la variabilidad o dispersién de los
. valores observados alrededor de la linea de regresién o,
f. como lo expresa Levin®, una linea serd mas exacta como
i estimador, cuando los puntos de datos caen cerca o a lo
f largo de ella (como lo muestra el grafico 6.1a) que cuan-
E do estan muy distantes de ella (como en el grafico 6.1b).
f La confiabilidad de la linea de tendencia se puede estimar
b 2 través del calculo del error estandar de estimacién y la

;.

g plicacion del teorema Tchebychek.

@ s O %
° <] < o
o oo o° cyoo
° oo 8° o 0 G4 o
vl - L= /0
00//0 o 2 000
o B 600 %0 %
° o)
00/0/0 o ge%00 g 00030
oo 0 g a
0?/000 %000 ooo o
¢ o
<0 ® o =]

Para verificar la validez de 1a linea de tendencia de ﬁﬂaﬂos"
se parte de las propiedades matematicas de una linea d
tendencia mediante el método de minimos cuadrados, €

Grafico 6.2b

g*  Richard ). Levin y David S, Rubin, Estadistica para administradores, 6a. ed.,
. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S.A., México, 1996,
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Donde Y son los valores de los sueldos actuales y
los sueldos estimados en la linea de tendencia.

\[2)’2 —ayy - 0T xy
Se
n-2

Si se toman los valores (Y - Y) tenemos: 9.310,25 - (13,98917 * 284,50) - (0,04799 * 110.439,50)
5= 9 - 2
> 512 -
p) | b
9.310,25 — 3.979,91887 - 5.299,99161
2,771 7,678441 = 7
-1,39 1,9321
2,766 7650756 Bg = ————30’3§953 =+4,33421857 =2,0819
~1,491 2,223081 Calculo de la tendencia parabdlica
0,073 0,005329 '
2376 5 645376 Hasta el momento se ha descrito el método de ajustar a
i i una linea recta una linea de tendencia compensacional o
1,000 1 alarial. En ocasiones, éstas, debido a la dispersion de
1,190 1,4161 f los puntos, se describen mejor mediante curvas y no
mediante lineas rectas. Para evitar este problema, a
~1,762 3,104644 ¥ inenudo se utiliza una curva parabdlica,
30,665827 v =a+hx+ex
Tabla 6.2 Calculo de los valores (y - 1?)2, Y = estimacién del salario (variable dependiente)
" a,b,c = constantes numéricas
Se= ’W X = valores en puntos
g -2
_ JiTToH036 A manera de ejemplo tenemos los siguientes valores:
=2,0027
~ x {puntos) y (sueldos)
T(r-v
Se=
no- 2 183 98
269 105
Como se puede observar, el error estandar esta en unj 276 ' 116
limite de confiabilidad entre 96,5% y 99,7% de acuerdo 313 124
con la regla de Tchebychek. Segun este teorema, los datos 356 136
que estén comprendidos entre + 1, + 2, + 3 errores g 414 195
estandar tienen el 68%, 95,5% y 99,7% de posibilidad de § 432 244
abarcar todos los datos. Por consigulente una curva ueé;j 516 312
cubra el 95,2% de sus datos observados es confiable para 3 547 415
la estimacién. 3.300 1.745

Al graficarlo se observa que la nube de puntos tiene

El error estandar también se puede calcular mediante §
endencia parabdlica.

otro método, cuya férmula es:
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Dado que el denominador es comin en todas las
ecuaciones, en adelante se indicard con el simbolo
500 - (Delta).
®
400 . )
3 [2){2] Exy+n2x3):x2y+2x2y2x4 - any£x4 —Zx):xzyzxz —2X2EX32}'
2 300 - }
5 . 8
“ 200 - .
® ® 2 2
100 - o o (sz] ):x2y+(zx3] 2y + 2 s xzy- sy lext - 1ys Bra? - salysas A
0 . , T A
0 200 Puntaje 400 800 3,07293E+"+3,81572E+ 4 3 6478E+° 4, D0059E+® ~3,30401E+'S -3,2359E+"  --4,04835E+
= = -0,002806107
_ 2,33688E+"+2 96282E+ %42,8531E41%-3,12003E4"%  -5,02521E¢* -1,44260E4+ 1
Grafico 6.2 Diagrama de dispersién de sueldos con tendencia parabdlica.
1,30125E+1041,72072E+%%41,5087E4™  —1,74234E+™  —146688E+'* —1 30864E+™  1,70448E4"
= = -1,243842383
2,33688E+'* 2,96282E478 + 2,8531E4"-3,12003E+' —5,02521E % ~1,44260E+15
X Y .l o Y d o 1 5,89B75E+745,74458E+746,3886E 4 ~6,066B4E4D  -562617E+2 ~6,34232E+°  -3.40781E+" ’06.212013
183 98  17.934 33489  3.281.922 6.128.487 1121513121 © 2,33688E4"42,96282E+42,8531E41-3, 120036+ " 5025216+ T oo14089Ess
263 105 27615 69.169 7.262.745  18.191.447 4784350561
276 116 32.016 76.176 8.836.416  21.024.576 5802782976 N § ' 450 -
313 124 38.812 97969  12.148.156  30.664.297 9597924961 '
356 136 48416 126736  17.236.096  45.118.016 16062013696 183 [102,5625853 | | 400 —
414 195 80730  171.396 33422220  70.957.944 29376588816 263 [103,1771033 350 Ve
432 244 105408  186.624  45536.256  80.621.568 34828517376 276 | 106,6695462 300
516 312 160992  266.256  83.071.872  137.388.096 70892257536 313 [121,8008745 950 /
547 a5 227.005 299209 124171735 163.667.323 89526025681 356 | 149,0389408 200 /
3300 1745 738928 1.327.024 334967418 573.761.754 2,61992E+11 414 1202,2168348 | | 159
4321 2205590739 | | e
516 | 341,5322506 -
Bajo la misma férmula de la linea de tendencia: y = 547 | 395, 4427907 | 5{[)] .
+ bx + cx®. Se despejan los valores de a, b y ¢ con ¢ — |
siguiente conjunto de ecuaciones y luego se remplaza N 1.745 0 100 200 300 400 500 600
en cada uno de los puntajes resultado de la valoracié

Definida la linea de tendencia salarial basica, se debe
Nirar a considerar la escala o estructura de salarios como
al; ésta reflejara algunos de los aspectos de politica
alarial contando de manera exclusiva con los asuntos
elativos a la equidad interna. El sistema salarial o
Ompensacional definitivo serd tratado posteriormente,
Uando se hayan abordado con claridad aspectos como
I rendimiento, el peso de otros beneficios y la situacién

de puestos:

2
2 2 2 2 3 2
(2){2) Iy+ n):xyExs +(}:x) TXYy=nEX IXY~ZXEX Ty -ZXx XX LN

¢ =
3 2

2 4 2_ 4 2_ 3

{szJ +n[2x3) +(Ex) TX -n¥x Tx -2(2’(2)( EX)
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La escala continua
muestra exactaments ia
misma linea de tendencia

que resultd de la
valoragidn
de puestos.

Salarios

del mercado. En este punto se pretende presentar los
tres tipos distintos de estructura o escalas mas comunes
con los primeros elementos de juicio positivos y negativos
que permitan tomar decisiones iniciales.

A esta altura del procedimiento se debe determinar sj
se agrupan o no los puestos de trabajo de acuerdo con
su puntaje: para ello es necesario analizar los tipos de
escala.

TIPOS DE ESCALA

Escala continua

Muestra exactamente la misma linea de tendencia que
resulté de la valoracién de puestos, sin arreglo alguno,
de manera que se asigna un salario basico diferente a
cada puesto de trabajo que ha sido valorado con
puntuacion distinta. {Ver figura 6.13).

Salarios

Figura 6.13 Escalas

En la escala de salario
basico (nico por
categoria se clasifican ¢

agrupan los puestos en
niveles ¢ clases o
categorias, cada una de
glias con &l mismo
sugldo basico.

Puntajes Puntajes

continuas.
El salario estara dado por la aplicacién de las formulas
de tendencia vistas anteriormente, remplazando los

puntajes por X (Y =a + bxoY = a + bx + cx?}.

Escala de salario basico (nico por categoria

En este tipo de estructura se clasifican los puestos de

trabajo en categorias, de manera que aunque tengan dife-
rente puntuacion por complejidad, tienen salario basico
igual si pertenecen a la misma categorfa. (Ver figura 6.14).

El salario de cada categoria se obtiene al remplazar €l :

valor de x, correspondiente al punto medio del intervalo
de la categoria, en la respectiva férmula de la linea de
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Safarios

Xt

Intervalos de categorias
Figura 6.14 Escala de salario basico Unico por categoria.

tendencia ya sea curva o recta. E| intervalo de la categoria
se define como el rango de sus valores maximos y minimos
de puntaje,

Escala de intervalos salariales por categoria

En este tipo de estructura se hacen arreglos adicionales
con ¢l objeto de tener limites salariales maximos y
minimos por categoria que permitan incluir conceptos
como incrementos por mérito o por antigliedad, de manera
que empleados con €l mismo puesto de trabajo, y por
ende con la misma puntuacién, puedan recibir salarios
distintos como consecuencia del mérito o de la antigiiedad
en la empresa de la persona que desemperfia el puesto.

Puntajes medios de cada categoria

En la escala de intervalos
salariales por categoria
se incluyen por cada uno
de éstos, limites
salariales maximos y
minimos que permiten
incluir conceptos como
incrementos por mérits o
antigitedad.

Salarios
Limite superior de la categoria

Amplitud » .
salarial de «— Tramo (por mérito o por antigiiedad)
la categoria

Amplitud T

b : Limite inferior de la categoria
Intervalo ¢ Intervalo |

Puntajes

- Figura 6.15 Escala de intervalos salariales por categoria.




198 SALARIOS # Estrategia, sistema salarial o de compensaciones Estimacién de las compensaciones para los sistemas basados en el puesto 199

empresa, se puede decidir mas facilmente qué herramien-
tas y técnicas especificas utilizar para compensaciones.

En esta escala aparece un concepto nuevo, el g
“amplitud de la categoria”, que sefiala la distancia salarig)

entre los limites superior e inferior de la misma. .
Dentro de los sistemas de valoracién de puestos no

cuantitativos, el método de clasificacién por categorias
necesariamente dara lugar a escalas de este tipo (por ca-
tegorias); el método de jerarquizacion puede conllevar a
- Jo mismo, aungue no graficables por cuanto no se utili-
i zan métodos cuantitativos para su calculo. Al emplear
os sistemas cuantitativos, el resultado sera una valora-

do dado por la complejidad del puesto de trabajo, sing
un salario donde ingresan componentes relacionados con
la persona que lo desemperia, de manera que el sueldo
total estara compuesto, de una parte, por la valoracién ¢
complejidad de la tarea desemperiada, que podria corres.- 3
pondera la tarifa media o al limite inferior, y, de otra, por cién individual de puntos por puesto, lo cual permite una
¢l reconocimiento al mérito, antigiiedad, o cualificacién estructura de sueldos con salarios basicos individuales
técnica de su titular en los tramos siguientes. Esto per- 3 . por puntaje o agrupados en Categorla§: cada tipo de es-
mile que puestos de trabajo con distinta puntuacién o - cala presenta sus ventajas y desventajas.

que desemperian tareas diferentes, pero incluidas en el |

mismo intervalo, perciban el mismo salario, ¥ que en vir-
tud de factores personales éste sea diferente, Al respecto
_€s importante hacer el siguiente paréntesis:

Ventajas de la escala continua: se mantiene en su
otalidad la valoracién de los puestos de trabajo.

P

( Ladiferenciaentre  *  EXiSte una diferencia entre el concepto de aumento f(’ CONTINUA
aumento por mérito e por mérito y el de incentivo salarial propiamente dicho, — 1
cun;ig?z?:;“gu?fgi:: por lo general denominado remuneracién por o ia
rimero se integra o rendimiento, ya que en el primero se integra el De salario basico daico por categoria:
desempefio a ia desemperio a la estructura de salarios base agregando > Gonintervalos ig ua!es
estructura de salarios un porcentaje a €ste, en tanto que en el segundo se > Conintervalos crecientes
p:ﬁf:nfag];eagaé';g;’ ol establece una relacién directa entre recompensa y - Con progresi6n geométrica
tanto que en el segundo resultado o productividad, de manera que es una - Con razon de incremento constante
se establece una relacion remuneracion adicional que se hace variable o .
recompgﬂg'ﬁgtsauﬁ:gg fluctuante entre los diferentes periodos de pago. Tipos de De intervalos salariales por categoria:
o productividad, escalas 0 >  Respecto al intervalo de la categoria
convirtiéndose enuna - ¢ Los planes de aumento por mérito o remuneracién estructuras - Gon intervalos iguates
remuneracidn variable. por mérito o de aumento por antigiiedad han sido muy de sugldos - Conintervalos crecientes
controvertidos recientemente; la argumentacién 3 b'COS % »>  Respecto al traslape o superposicion
detallada se expondr4 en el capitulo sobre sistema 3 ) de categorias
salarial definitivo y politicas salariales. - Sin traslape
- Gon traslape
Escalas continuas o escalas por categorias > Respecto a la amplitud salarial de las
categorias

- Con margen constante de salario
- Con porcentaje constante
- De porcentaje variable

Cuando se buscan las respuestas que funcionen en la
practica, es importante asegurar que tengan una base
conceptual légica. Una articulacién de las estrategias or-
ganizacionales y la politica salarial guian la practica y
ofrecen una base para tratar los problemas con preci-
sién y coherencia. Si se sabe hacia dénde se dirige la

L

Figura 6.16 Tipos de escalas o estructuras de sueldos basicos.
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Desventajas de la escala continua:

La administracion salarial se complica cuandg
existe una gran cantidad de puestos de trabajo.

Algunos la rechazan argumentando que una mi-

nuscula desviacién por parte del comité de valo--

racién de puestos puede dar como resultado des-
compensaciones en los sueldos bésicos asignados,

Ventajas de la categorizacién:

Cuando se trata de categorias con intervalo sala-
rial, la implantacién del sistema por primera vez
se hace mas expedita debido a que recoge con

~menores modificaciones salariales los puestos de

trabajo cuyas remuneraciones se encuentran por
encima o por debajo de la linea de tendencia
central.

Faciltta, sobre todo en los puestos de menor nivel,
la “rotacién del personal” dentro de los puestos de
una misma categoria por cuanto no hay diferencia
salarial.

Hace mas comoda la presupuestacién y adminis-
tracién de salarios.

Desventajas de la categorizacion:

Al establecer categorias se pierde en partie el
esfuerzo que significa haber empleado métodos de
valoracién cuantitativos para los puestios, en los
cuales ha participade un comité de valoracién que
ha intentado medir con la mayor precisién posible
todos y cada uno de los detalles que hacen mas o
menos complejo un puesto de trabajo que otro. A
lo anterior se suma la relativa subjetividad que
implica la categorizacién.

La inequidad se hace mayor al interior de cada
categoria en la medida en que sea menor la canti-
dad de éstas, de manera que se tiende a una escala
tnica de sueldos. Los puestos ubicados en los ex-

tremos inferior y superior de una misma categoria
perciben la misma asignacién bésica a pesar de
las diferencias en su complejidad. Los colocados
por debajo del valor medio estaran sobrerremune-
rados y, por el contrario. 108 que estén por encima
del valor medio se sentiran infrarremunerados,
pudiendo con ello afectar negativamente su pro-
.ductividad.

* Otro efecto mas grave debido a la categorizacién
puede resultar del tratamiento que se otorgue a
los puestos cuyo valor puntual esta muy cercano
al limite superior del intervalo de la categoria,
frente a los puestos del limite inferior de la
siguiente categoria mas alta, dado que al tener un
nivel de complejidad similar, van a tener un
tratamiento en sus salarios basicos muy diferente.
Por ejemplo, un puesto con puntaje de 596 que
hace parte de la categoria cuyo intervalo va de 400
a 600 puntos, y otros de 604 6 606 puntos que
pertenecen a la categoria con intervalo de 600 a
800 puntos, pueden tener grandes diferenclas en
su asignacion basica revelando inequidad interna
para el primero. El tratar de resolver el problema
especifico de este puesto, modificando pautas en
la conformacién de las categorias, inevitablemente
ampliaria la magnitud del problema frente a otros
puestos. ;Cémo explicar la modificacién de los
parametros? Se puede perder credibilidad en la
totalidad del sistema.

La decisién respecto a emplear o no categorias es
dificil; se deben ponderar las correspondientes ventajas
y desventajas, guiadas por las estrateglas, valores,
estructura y necesidades empresariales.

Disefio de la escala de salario basico unico
por categoria

En caso de haberse decidido el empleo de categorias, el
Primer paso es ordenar los puestos de trabajo de menor
a4 maximo puntaje; el segundo paso es determinar el
numero y dimensiones del intervalo en cada categoria;
€n ello nos puede servir como referencia:
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Al decidir una estructura
e sueldos basicos con
categorfas, se debe
determinar el namero de
categorias y las
dimensiones del
intervalo en cada
categaria, que pueden
ser iguales o crecientes.

-
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* La apreciacion histérica que se tenga de los grupog
ocupacionales en la empresa, grupos que se pueden
haber dado espontaneamente segtn las caracteristicag
propias del negocio.

* La cantidad y homogeneidad o heterogencidad de
puntajes de la poblacién de puestos en estudio:
cuando son pocos y homogéneos, las categorias serér;
pocas; si son muchos y heterogéneos, obviamente el
numero de categorias tiende a ser grande.

* El tratamiento que se ha dado al respecto en otras
organizaciones similares.

Como procedimientos estadisticos practicos y
recomendables para elaborar escalas con intervalos por
categorias se citan los siguientes:

Categorias con intervalos iguales

1. Se define la cantidad de categorias.

2. De acuerdo con las condiciones actuales ¥y perspecti-
vas de la empresa, teniendo en cuenta que se puede
dar un margen mayor de puntuacién, para el caso de
que en un futuro se pudiesen establecer cargos de
mgyor 0 menor complejidad, se determinan los pun-
tajes maximos y minimos posibles y se aplica la
férmula de la progresién aritmética:

Puntaje maximo —~ Puntaje minimo

Namero de categorias

980 - 120
V.gr: - -=143,33

6

El valor resultante se agrega al valor minimo
obteni¢éndose el primer intervalo, y asi sucesivamente
hasta colmar la totalidad de Intervalos; éstos van a tener

todos igual an}plltud, ¥ se podran determinar los valores
maximos y minimos de cada uno.

1er. intervalo 120 - 263
20. intervalo 164 — 406
3er. _intervato 407 - 548 |
4o. _intervalo 550 - 693 n
50. intervalo 694 - 836
60. intervalo 837 -1980

A
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: Categorias con Intervalos crecientes

En ellas podemos aplicar multiples tipos de progresiones,
© algunas ya vistas en el capitulo anterior, asi:

La progresién geométrica, en la cual se aplica la
siguiente formula:

q _ ] _Puntaje maximo
~ Y Puntaje minimo

n =nimero de categorias

A manera de ejemplo, el puntaje maximo posible sera
de 980 puntos, €l minimo posible 120 puntos. las
mismas seis categorias del ejemplo anterior:

o \Egg_zqf’as%é? = 1,41908

En este caso, 1a razén de la progresién geomeétrica s¢
multiplica por el valor minimo para el segundo
puntaje, y asi sucesivamente:

1,41908"120 = 17028
1,41908*170,28 = 241,65
1,41908+241,65 = 34292
1,41908+342,92 = 486,64
1,41908" 486,64 = 690,58
1,41908*690,58 = 980

lo cual da lugar a la conformacién de los siguientes
intervalos
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| 1er. intervalo 120 - 170
20. intervalo 171 - 241
3er._intervalo 242 - 342
40. intervalo 343 - 486
50. intervalo 487 - 690
6o. intervalo 691 - 980

La progresion para intervalos con una razon de

incremento constante, en la cual se determina la razon ;

de la pr:ogresién. v. gr. 1,2; se verifica la cantidad de
categorlas, v. gr. 6y se establecen los niveles maximo
Y minimo; para el caso, 980 el méximo y 120 el
minimo. '

_ Puntaje maximo - je mini
Para el punto final del primer estrato = : Puntaje miimo

- — + Punto mfnimo
1+ {razén) + (razény? + (razon)? + {razén) n—1

- 980 -1
Para el punto final del primer estrato = ?

+ Punto mini
T+(1,2) + (1.2)7+ (1,28 + (1,2) + {1,2) "

860

Para el punto final def primer estrato = + Punto nﬁnimu

1+41,2+1,44+1,728 + 2,0736 + 24883

_ ) 860
Para el punto final del primer estrato=

Punto minimo = 86,607 + 120 = 206,61

+

Los demds puntajes finales de cada estrato serdn:

P3=12" 86,61 + 206,61 = 310,54
P4=127103,98 + 310,54 = 43531
P5=12"12471 + 43531 = 58496
P6=12* 14965 + 584,96 = 764,54
P7=12"179,59 + 764,54 = 980
- ler. intervalo 120 - 207
20. intervalo 208 - 311
| 3er._intervalo 312 - 435
40. intervalo 436 - 585
bo. intervalo 586 - 764
60. intervalo 765 - 980
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En caso de presentarse puestos de trabajo con
puntajes muy préximos al limite superior de cada
categoria, sera necesario analizarlos para modificar o
ajustar, ya sea la progresién de los rangos para los
intervalos o el niimero de categorias.

La representacion grdfica de la escala de salario bd-
sico unico por categorias. En €l planc cartesiano se
trazan perpendiculares desde les puntos medios de
los intervalos de puntaje de cada categoria hasta que
toquen la linea de tendencia; por estos puntos se tra-
zan horizontales cuyes limites deben coincidir con los
del intervalo de la categoria; de esta manera quedan
sefialados los sueldos basicos de cada una de ellas.

(Ver figura 6.17).

| diseiio de la escala de intervalos salariales
r categorias

’: ste tipo de escala tiene una complejidad mayor que la
salario basico Gnico por categoria ya que, ademas de
as decisiones sobre niimero de categorias y rango de los
ntervalos de cada categoria, debe decidirse sobre los
imites de la amplitud salarial, el traslape o superposicién
e categorias. .

La escala de intervalos
saiariales por categorias
tiene mayor complsjidad
ya que n ela se debe
decidir sobre los limites
de amplitud de cada
categaria y

su traslape o no.

-

' Traslape o superposicién de categorias:

Existe traslape o superposicién de categorias cuando
algunos sueldos del nivel superior de una categoria

- Salarios

Zonas de traslape o superpasicion
|

/,/

[

Puntaje
igura 6.17 Escala de intervalo salarial por categoria. con traslape.
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Las categarias no
traslapadas o no
superpuestas implican
mayar pendiente de la
linea de tendencia,
pueden resultar mas
costosas. permiten un
menor nimerao de
categorias, con Nmites de
amplitud salarial

mas estrechos.

Salarios P

/]

p

Puntaje

Figura 6.18 Escala de intervalo salarial por categoria, sin
traslape.

son iguales a los sueldos del nivel inferior de la cate-
goria siguiente. significando ello que existira una zona,
denominada zona del traslape, en la cual dos catego-
rias diferentes tendran el mismo rango salarial.

—- Escalas sin traslape o superposicion:

Para tomar la decisién de establecer o no categorias
superpuestas es necesario considerar los siguientes
elementos:

- Las categorias no superpuestas implican una mayor

pendiente en la linea de tendencia salarial: por tanto,
las diferencias de salario entre una categoria y ofra
serdn significativas, dando una mayor motivacion a
los empleados en el evento de una promocion,

= Las categorias no superpuestas pueden resultar mas

costosas por las diferencias de salario entre una y
otra.

- Se permite un menor nimero de categorias que

cuando son superpuestas.

- Enelcasode categorias no superpuestas, con el obhjeto

de no dar lugar a una linea de pendiente muy
pronunciada, la amplitud entre los limites salariales
superior € inferior de cada categoria no es muy grande:
ello significa que los incrementos por mériio o por
antigiedad no tendran tanta representatividad en el
salario basico. como lo podrian permitir las categorias
traslapadas. '

!
i
!
i
i
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Cuando se disehian categorias superpuestas, un mar-
gen de superposicion excesiva desvirtiia aun mas el
trabajo de valoracion individual de puestos. implican-
do poca motivacién para adquirir responsabilidades
superiores dadas por puestos de trabajo mas com-
plejos; en ellas se estaria haciendo demasiado énfa-
sis en conceptos como antigiiedad y mérito en el ac-
tual puesto de trabajo.

-

Respecto a los limites salariales o amplitud salarial
de las categorias

Existen diferentes formas para determinar la amplitud
entre los limites de cada categoria:

Con margen constante de salario

De acuerdo con factores como las politicas respecto a
incrementos por antigliedad o mérito. tiempo de vigencia
o vida uatil programada para la escala, distribucién o
dispersién de salarios respecto a la linea de tendencia
central y la capacidad financiera de la empresa, se de-
terminan los limites superior e inferior de los salarios
correspondientes a cada categoria: esta diferencia mo-
netaria permanece constante, de manera que da lugar a
dos lineas paralelas, habitualmente equidistantes de la
linea de tendencia salarial central (resultante de los c4l-
culos estadisticos hechos mediante los métodos de re-

- gresién lineal o de minimos cuadrados).

Cuando la amplitud salarial en el interior de las catego-
rias es muy grande supone una mayor exigencia finan-
ciera para la empresa, ya que los salarios en cada una de
ellas podra tener mayores expectativas de crecimiento,
Sea por antigiiedad. por méritos o por cualificacién técnica
del empleado. Cuando la amplitud es pequena implica
que el empleado llegue al punto de saturacién o maximo
Posibie de la categoria en corto tiempo y/o que la dife-
Iencia con ¢l ingreso basico minimo de la misma no sea
tan importante, siendo por consiguiente posible que bus-
Que su promocion en una categoria superior.

Disefio: Una vez calculado el salario medio correspon-
diente mediante el sistema previsto en la escala salarial

Una gran amplitud
salarial por categoria
SUPGNE Mayor exigencia
financiera ya que ios
salarios tienen mayores
expectativas de
crecimiento por
antigiiedad. méritos o
cualificacion téenica

del empleado.

-
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Por encima o por debajo de esta linea de tendencia
central, el monto en dinero bien puede ser diferente;
todo depende del andlisis de los factores enuncigdos
anteriormente. En este caso se representaria asi:

con salario basico inico, es decir, remplazando el punta.
Je intermedio del intervalo de la categoria en la férmuyjy
de la linea de tendencia ya fuere recta o parabdlica (Y = 4
+ bx oY =a+ bx + cx?), se determina el valor monetarig
que habra que agregar y disminuir a dicho punto inter-

medio en todas las categorias. Por ejemplo: : i // Monto en $ por encima de (a
A - l linea de tendencia centrat
4 alarios . _ :
* Y=a.+bx al remplazar se tiene: ¥ = 13.989 + 0.04799 ¥ e o tndona conl
(263) = 26.610. A4 fdin

* 5i se quiere que el limite permanezca constante en
200 unidades monetarias por encima y 200 por debajo,
entonces se tendra limite superior para el mismo
puntaje 26.810 y para el inferior, 26.410.

¢ De la misma manera se calculara cuando se trate de
una categoria superior, donde el puntaje intermedio
de la categoria sea, por ejemplo, 546. El salario para

A

la linea de tendencia serd: Y= 13.989 + 0,04799 {546)
= 39.000; el limite superior de la categoria sera 39.200,
el inferior, 38.800.

Puntaje

Figura 6.20 Escala de intervalo salarial por categoria con
margen constante de salario. (Alternativa B).

* Dado que a representa el punto de corte de la linea de
pendiente con el eje de las y, en el ejemplo en mencion
se modificaria la férmula simplemente si se cambiara
el valor de tal variable; de esta manera las nuevas
ecuaciones seran:

Porcentaje constante

Con el objeto de que las expectativas de incremento en
valores monetarios sean mas altas en las categorias supe-

.

Limite superior: Y= 14.189 + 0,04799 (X)

Limite inferior: ¥ = 13.789 + 0.04799 (X)
. Salariog
Se representa graficamente mediante paralelas a l1a l
‘ linea de tendencia central: of “A"
e [ ’
| Salarios -
: il / e
:‘ Ty /
! L. % “A"‘ g —
/ : L u‘ I:
- - i % “A 1 ] |
Figura 6.19 Escalade 5 :
intervalo salarial por Puntaje
categoria con margen . | . |
constante de salario. “ : | ; | Figura 6.21 Escala de intervalo salarial por categoria, con
(Alternativa A). N SV R S Puntaje porcentaje constante. (Alternativa C).
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riores, conservando proporcionalidad, se ha establecigy
este método de célculo que otorga un tratamiento m
equitativo. En este caso se determina un porcentaje
variacién porcentual constante con respecto a la linea g
tendencia central, i

0,
Salarios 0%

/ 30%

Diserio: Definidos los porcentajes o el porcentaje, és
se agregara o disminuira de la linea de tendencta salarj
central; para ello bien se puede apoyar en la férmu]
siguiente: '

' Paranel limite superior: Y = y* (1 + my; para el limite

inferlor Y=y*(1 -m); mesel porcentaje en que se pretend Puntaje

modificar la linea de tendencia:

A
A . .
* Y=a+bx alremplazar se tiene: Y = 13.989 + 0,0479 porcentaje variable.
(263) = 26.610. ntesis

* Se quiere que el limite superior se aumente en 20%
Cuando x = 263, el sueldo limite superior es: 26,610
(1 +0,20) = 31.932. El limite inferior, para el mismo
puntaje {263} serd 26.610*(1 - 0,20} = 21.288.

Respecto al disefio de escalas por categorias con
ntervalo salarial se tienen:

La tendencia retributiva bésica, ya sea en forma de
recta o de curva, es resultado de la aplicacién del
concepto de regresién lineal basada en los sueldos
actuales, y marca la progresion de los salarios y la
secuencia del limite inferior, intermedio o0 superior de
cada categoria.

Al examinar la figura 6.18 se observa que las lineas §
no son paralelas.

De porcentaje variable

Determina, tal como se vio en la escala de asignaciones
bésicas tinicas por categoria, sobre el eje de las x el
numero y la amplitud de los intervalos de categoria
de acuerdo con las puntuaciones por complejidad del

puesto.

Como en el evento anterior, se establece un porcentaje
respecto de la linea de tendencia central, pero en lugar
de mantenerlo constante, varia a lo largo de las diversas

categorias, comtinmente de manera creciente. :

La férmula a emplear continia stendo 1a misma que
en el calculo de porcentaje constante, ya que lo (nico
que se modifica es éste (el porcentaje). La representacion
grafica sera apropiadamente asi: (Ver figura 6.22),

Fija sobre y el mimerc y la amplitud de cada interva-
lo salariai, estableciéndose a continuacién los marge-
nes inferior y superior, ya sean paralelos por encima
y debajo de la linea de tendencia salarial central, mas
o menos inclinadas en relacién con la tendencia, dan-
do lugar a estructuras retributivas donde la progre-
sién de cada tarifa por categoria es “constante” o de
“porcentaje constante” o de “porcentaje variable”.

Como se chserva, se produce una mayor superposicion 3
o traslape de remuneraciones entre categorias,
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clones. No se debe olvidar que el primer paso es siempre

Ahora bien, si se decide que las categorias salariales, '
sxaminar con cuidado los datos.

tengan progresién parabdlica, una vez determinados log’
extremos minimos y maximos para la categoria inferior
superior respectivamente, se establecen los demas Niveleg:
salariales (méximos y minimos) para cada una de ellag
mediante la ecuacién y = a + bx + cx2, definiendo como x'.
el valor medio de la correspondiente categoria.

ORRECCIONES DE VALORES
FUERA DE PROPORCION

s posible que alguna compensacién o sueldo esté fuera
de proporcion de la linea compensacional salarial o fuera
el rango de salario de la clase. Si una compensacion es
menor de la paga promedio para ese puesto, podria
fequerirse un aumento de salarios para esa posicién. Si
ja compensacién queda muy alta o es mayor, se necesitara
a reduccién o congelacién de la misma.

En la practica, las tendencias més comunes son:

Lineal: Y = a + bx
Parabdlica: ¥ = a + bx + cx2.

( Desde e! punto de vista Desde ¢l punto de vista de equidad salarial, la line

. :; %qeu;gﬁg ::;?anféeg de tendencia ideal es la recta puesto que se mantien
e a 5cta pussio qus una relacién constante de puntos por unidades moneta
mantiene una rélacion  112S» 10 cual no sucede en la tendencia parabélica, ta]’
constante de puntos por ~ COIMO S¢ presenta a continuacion: :
unidades monetari=e o
cualro sucede en la
tendencia parab6lica, I /

I
— .

Para los empleados que reciben menos paga, el
roblema es facil de resolver, pues si se requiere retener
trabajador, y la gestion financiera lo permite, se le puede
mentar hasta el minimo de la clase o grado.

Para los cargos que estén por encima del maximo, se
podria congelar el monto que se paga a los trabajadores
¢n este cargo. Una segunda opcidn es promover las
personas que lo ocupan a una categoria donde se ubique
[a compensacion, ya sea camblando la denominacién del
pargo o ascendiéndolo.

il 2| 34 "1l 2 3 4
Figura 6.23 Linea de ten- Figura 6.24 Linea de ten-
dencia salarial denci larial
onta, parab';ijj ana PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

Senale algunas de las preguntas a responder al

Como se observa en la tendencia de linea recta, a una
intentar establecer un sistema salarial.

diferencia entre el punto 1 y el 2 corresponden diferencias
salariales similares a la diferencia entre los puntos 3y 4;
en la tendencia parabdlica, a igual diferencia en puntaje
entre 1 - 2 y 3 - 4 corresponde una mayor diferencia
salarfal a 3 - 4. Cabe anotar, que de todas maneras €l
querer que todas las tendencias sean rectas puede dar
lugar a ajustes que no responden a la distribucién del
diagrama de dispersién.

JQué Implica pensar de manera estratégica cuando
se estructura un sistema salarial?

ACudles son los componentes de un sistema salarial?

Describa los objetos primarios de un sistema de re-
muneracion.

Senale los grandes pasos por estimar la estructura
de sueldos basicos con base en la valoracién de los

puestos de trabajo.

Es muy importante elaborar y estudiar el diagrama
de dispersién previamente al anélisis de regresién; éste §
también es el punto de partida para el analisis de corre- 4
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* ¢Como escoger el sueldo basico representativo po
cada puesto de trabajo?

* Describa el procedimiento para obtener
unare 5
lineal. gresion

*  2Qué es el analisis de regresién?
* Dibuje una correlacién negativa fuerte.

Describa c6mo se estima una linea de regresion,

* (Cudles son los diferentes tipos de Ij
i
tendencia? P neas de

INDIRECTAS

* Indique los benefici j
os y desventajas de cada uno de 0 BENEFICIOS |

, DIRECTAS
los tipos de linea de tendencia.
SPor qué la linea de tendencia salarial recta es Mmas LN,
equitativa que la parabdlica o curva? MFR
i - &
(ENCUESTA SALARIAL) &

' COMPETITIVIDAD EXTERNA
INGENTIVOS

TIPOS DE INCENTIVOS
3 Segln cobertura
. _ Individuales, por equipo
3 Seqin base de liquidacion v tipo da pago
_ A destajo, basados an ahorro de tiempo,
comisionss, sugerencias, baneficios
compartidos, participacién de ganancias,
opcion de acciones, pkan Scanlon.
‘3= Segln frecuencia de pago
_ Acorto plazo, a largo plazo
% Segln configuracion
_ Lineas de salario garantlzado, incentivo -
rendimiento
_ En linea recta con variacion pendients con
modificacidnes progresivas o regresivas
en la proporcionalidad o curva da linga.

INCREMENTOS
POR MERITO

Programacithy evaluacion
- -deldesempefio:.

Fijacién de las normas
de desempefio
Fijacidn de estandares

Riesgos y beneficios de
los incentivos 0 remune-
racion por rendimiento

{ SUBSISTEMAS BASADOS EN LAS
EN EL PUESTO i CONTRIBUCIONES DEL EMPLEADO °

AALAIATEFIIALE A FAITHRAR IMFTFNMA




CAPITULO

Factores
compensatorios
basados en el
rendimiento

INTRODUCCION

La totalidad de la compensacién o remuneracién esta
integrada por componentes fijos (sueldos y prestaciones
0 beneficios) y componentes variables (incentivos o
remuneracion por rendimiento); hasta el momento se ha
estudiado lo relativo a uno de los denominados “fijos”, la
asignacion basica, también denominada “remuneracién
por tiempo”, la cual ha sido determinada de acuerdo con
la complejidad, el valor o la contribucién que cada puesto
de trabajo aporte a la empresa, tomando en consideracién
los costos minimos de desempefio.

En el presente capitulo se expondra el componente
variable denominado incenftivos o remuneracién por ren-
dimiento. Se designa asi dado que su monto fluctiia de
acuerdo con criterios previamente definidos y un compo-
nente fijo denominado incremenito por méritos.

La compensacitn
salarial estd integrada
por componentes fijos
como sueldos basicos

y prestaciones,

y componantes variables
comg incentivos o
remuneracion por
rendimiento, designados
asi dado que su monto
fluctdta de acuerdo con
criterios previamente
definidos.

-
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Figura 7.1 Compensaciones directas fijas y variables.

Los incentivos hacen parte o refuerzan el concepto de
equidad interna, de manera que quienes mas aporten a

la organizacién deben ser justamente recompensados;

todos los. empleados, asi desempefien un mismo puesto
de trabajo, contribuyen con diferente nivel de eficacia a

!os objetivos de la empresa; un mejor nivel de rendimiento
mdiv.idual o de los equipos de trabajo repercutira en el
rendimiento global de la empresa; por tanto, resulta

también equitativo que la empresa retribuya el mayor
resultado efectivo,

Los incentivos se enfocan a uno de los aspectos
primordiales para el éxito empresarial; el personal y su

rendimiento. Tradicionalmentg esta relacion habia sido 3

ecompensada sélo en ¢l nivel ejecutivo, o al personal de
entas o al personal que trabajaba a destajo; segiin este
nfoque, no habia necesidad de relacionar al personal
estante con el rendimiento, pues (inicamente se requeria
na asignacién bésica equitativa de acuerdo con la
omplejidad del puesto de trabajo. Esta teoria tradicional
a cambiado debide a que todo talento humano que

‘constituye la empresa debe buscar un nivel de excelencia

n productividad, calidad, flexibilidad e innovacion, siendo
mperioso involucrarlo con la estrategia y objetivos de la
mpresa; a los individuos se le permite compartir riesgos
rutilidades a través de sus responsabilidades cotidianas.

. Si bien es cierto que la asignacion basica basada en
a complejidad del puesto permite atraer y retener emplea-
os, puede no ser suficiente para sobrevivir, crecer o ge-
erar utilidades como empresa; no importa qué tan com-
etitiva sea tal asignacién en el mercado laboral, con el
iempo continuamente pierde su valor motivador y se con-

vierte en habito; quienes perciben s€io una asignaciéon

4sica se conformaran con cumplir les criterios de de-
emperio establecidos en la descripcién del puesto de fra-
yajo. Sin embargo, las organizaciones requieren obtener
la mayor productividad del talento humano para seguir
iendo competitivas.

DINERO, MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

El primer paso para establecer un sistema de incentivos
_-es reunir informacién sobre el tipo de recompensa que
:los empleados aspiran a recibir por su trabajo y la forma
- como perciben la probabilidad de obtenerla con base en
~su esfuerzo. ’

La hipétesis fundamental en un sistema de incenti-
vos salariales estd dada por la importancia que asigna ¢l
trabajador al dinero a cambio de un mayor esfuerzo; 1o
anterior no implica que sea el inico mecanismo de moti-

- vacién. La teoria de la fijacién de metas senala que ¢l

simple hecho de establecer un objetive mensurable de
trabajo permite mejorar la productividad, sobre todo
cuando se ha participado en la fijacién de tal objetivo o
€ste ha nacido espontaneamente dentro del mismo grupo

-de trabajo. Existen satisfacciones intrinsecas, es declr,

-
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El sueldo bsico fijo

s insuficiente en un
sisterna salarial debido
a que se debe buscar

la excelencia en
productividad, calidad,
flexibilidad e innovacién
por patte del talenta
humano que constituye
la empresa,
permitiéndole compartir
riesgos v utilidades

a traveés de sus
responsabilidades
cotidianas.

El primer paso para
establecer un sistema de
incentivos es reunir
informacion sobre el
tipo de recompensa

que los empleados
aspiran a recibir por su
frabajo v ia probabilidad
de abtenerla con base
en su esfuerzo.

e

Existen satisfaccianes
intrinsecas. Hay quienss
huscan una farma de
autorrealizacion en su
trabajo. La manera comao
esté disefiado el puesto
también influye, al igual
que su rivel de utitidad
percibida, de variedad de
labores, de autonomsa,
ete.

.
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.

el trabajador busca autorrealizarse en su trabajo. La
manera como esté disefiado el puesto también influye
su nivel de utilidad percibida, de variedad de labores, dé
autonomia, etc,

las metas y medidas de desempefio no son tan simples
‘como se quisiera ya que se aspira a que sean completas;
como consecuencia, los parametros se vuelven complejos
‘e involucran aspectos como: reacciones flexibles ante
circunstancias cambiantes, mantenimiento, planificacién,

Herzberg pensaba que el sueldo. :
q era -un factor control de existencias, control de materiales, ete.

“Las personas na séla .
prefieren el sueldo extrinseco que podia generar satisfaccién pero que no
enﬁqﬂg;fm:;r;g gg: aumentaba la productividad. Asimismo Maslow crefa que
trabajo, Sino que ademés los trabajadores le :—_.ltribuian menos importancia al sueldo
prefieren recibir sy~ qU€ al enriquecimiento en el trabajo. Simonds v Orife

remuneracién en  basaron su investigacién en el interrogante de si es mag

Para evitar esta primera dificultad es necesario idear
mecanismos que amparen al trabajador frente a circuns-
“tancias ajenas a €] que no le permitan alcanzar sus me-

tas; y, también, que le posibiliten participar en el diseiio

forma de sueldo”, i .
En este sentido has importante el enriquecimiento en el trabajo o el alza de e las normas de rendimiento
investigaciones han sueldos y concluyeron que el sueldo parece serla principa] '
mostrado que cuando  fuente de satisfaccién, como lo plantea también Nash: Por dGltimo, como lo manifiesta Nash:

existen incentivos
manetarios el ritmo de
trabajo es superior,

En el sisterna de
Incentivos se debe
evidenciar una relacion
entre el comportamiento
del individuo, o sea
entre su esfuerzo y el
resultado deseado que
es el buen rendimiento.
La siguiente relacidn se
debe dar entre
recompensa y desempe-
fio, creando con ello una
contingencia entre
compartamiento y
recompensas,

“Las personas no sélo prefieren el sueldo por encima del
enriquecimiento del trabajo, sino que ademas prefieren
recibir su remuneracién en forma de sueldo™. En este
sentido, las investigaciones han mostrado que cuando
existen incentivos monetarios el ritmo de trabajo es su-
perior.

No se trata por supuesto de una ley al respecto; mu-
chas veces asi se tenga un bajo nivel de vida, el bienestar
material, el dinero no es lo que més interesa al ser huma-
110; en otros casos, a pesar de la buena situacién econé-

mica del empleado, éste continia interesado en percibir

n}centivos monetarios. Estas son las ¢xcepciones; la teo-
ria mas generalizada y aceptada es que “el dinero es un
motivador para incrementar la productividad”.

En el sistema de incentivos se debe evidenciar una
relacion entre €l comportamiento del individuo, o sea entre

su esfuerzo y el resultado deseado que es el buen

rendimiento. La siguiente relacién se debe dar entre
recompensa y desempefio, creando con ello una

contingencia entre comportamiento y recompensas. La

primera dificultad puede aparecer cuando existen
influencias que no dependen del trabajador y que afecten
su incentivo (interrupciones, manejo financiero deficiente,
disminucion de la demanda, falta de materia prima, de
herramientas, etc.). La segunda, es que con frecuencia

1 Michael Nash, Cémo incrementar fa productivi
; o idad def rec o,
Colombia, Editorial Norma, 1988, urso human

. m— s

La satisfaccidn salarial se refiere a ¢0mo se sienten
las personas respecto a su sueldo, sensacién que
las personas determinan mediante tres clases de re-
ferencias: los sueldos de otras personas en otras com-
paiiias, los sueldos de otras personas en la misma
compania y sus propios sueldos comparados con su
respectivo desempeno. El mejor indice de estado de
animo de los miembros de una organizacién es la
correlacién que se perciba entre los sueldos y el ni-

vel de desemperio.

Si los individuos piensan que la relacién entre desem-
peiio y remuneracién es fuerte, el estado de dnimo
puede ser bueno. Si piensan que el vinculo entire
desempeno y remuneracién es débil, el estado de ani-
mo puede ser malo. Esta relacién destaca la impor-
tancia de remunerar directamente a las personas por
sus logros y €s un argumento a favor de los incenti-
vos por encima del simple sueldo®.

Antes de continuar es preciso aclarar la terminologia
a emplear: se definird sistema de remuneracién como el
método para recompensar o retribuir a los trabajadores

~ de una empresa; el nivel salarial se tomara como la can-

tidad de compensacién recibida por el empleado y que
esta dada en relacién con otras empresas o con el mer-
cado laboral; y la estructura salarial correspondera a las
asignaciones basicas definidas para cada uno de los pues-
tos de trabajo segan técnicas estudiadas en el capitulo

o Haimd w44

=

“La satisfaccidn salariat
se refiere a como se
sienten las parsonas
respecto a su sueldo,
sensacion que las
personas determinan
mediante tres clases dé
referencias; los sueldos
de otras persanas en
otras compafifas, l0s
sueldos de otras
personas &n la misma
compaifa y sus propios
sueldos comparados con
su respectivo
desempeiio”.
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Los Incentivos
constituyen el efemanto

més dinamico y
motivador que permite
respaldar de una manera
més directa {a misidn, la
vision, la estrategia y las
objativos de la
organizacion; por tanto
deben ser absolutamante
compatibles con la
cultura organizacional y
estar integrados con {03
demds procesos de
gestion del talento
humano como por
ejemplo la evaluacin del
desempeiio y la
capacitacion,

En la actualidad, el
problema fundamenta!
N0 consiste en
determinar si se debe
utilizar ¢ no un estuema
de incentivos sina en
tratar de comprender las
circunstancias en que se
espera funcionar
razonablemente.

anterior. El sistema pretende entonces conciliar la
complejidad del puesto de trabajo y las expectativas de

los empleados.

Los incentivos constituyen el elemento mas dindmico
y motivador que permite respaldar de una manera mas

directa la misién, la visién. la estrategia y los objetivog
de la organizacién; por tanto, deben ser abselutamente

compatibles con la cultura organizacional ¥ estar
Integrados con los demds procesos de gestién del talento

humano como son la evaluacién del desempefio y la

capacitacidn.

Dado que es fundamental que el sistema de remune-
racion desempefie una funcién importante en la estrate-

gla de recursos humanos y en el éxito y eficiencia de la -

empresa, ¢s necesarlo considerar ¢ analizar el sistema

de produccién, el tipo de producto o servicio, el mercado

laboral, el mercado de productos, las relaciones de traba-
Jo. la tecnologia y, en general, la cultura organizacional,
cuidando de que no sea visto tanto por la gerencia como
por los trabajadores como una herramienta manipulable
en detrimento de alguno de los dos.

Las organizaciones en las que surge casl espontanea-
mente la remuneracién por incentivos son generalmente
aquellas que cuentan con una cultura de la excelencia,
del logro y con un estilo gerencial participativo y de gran
capacidad técnica.

En la actualidad, el problema fundamental no consiste
en determinar si se debe utilizar o no un esquema de
Incentivos sino en tratar de comprender las circuns-
tancias en que se espera funcionar razonablemente de
acuerdo con la situacién financiera y €l nivel de desarro-
llo de la empresa, las practicas del mercado laboral yla
cultura organizacional. '

EVOLUCION HISTORICA

El padre de los sistemas compensatorios basados en el
trabajo fue Frederic Taylor, quien partié de la hinétesis

e que los intereses del empresario y del obrero se pueden
dentificar en la medida en que el patrén logre maximizar
us utilidades, el trabajador obtenga el maximo (fle
- prosperidad y se logre mayor eficiencia en la produccion

mediante:

Estudio del trabajo {organizacién y programacioén del
trabajo)

Seleccion técnica e instruccién del trabajador
{selecclén y capacitacién del trabajador)

Control del trabajo

De acuerdo con Gary Dessler®, “dentro del nuevo in-
terés actual en la reestructuracién de costos y aumento
le desempefio, los planes de compensacion por incenti-
0s experimentan un importanie renacimiento”. Hewitt
Associate descubrié que 32% de las companias encues-
‘tadas en 1986 ofrecia un tipo de plan de incentivos a sus
trabajadores. La General Motors enire 1985y 1986 cam-
i6 a 125.000 trabajadores de un plan de remuneracion
asado en la antigiiedad a un plan de compensacién, El
lan Scanlon es cada dia mas popular entre las empre-
as y los trabajadores.

NCENTIVOS Y REMUNERACION
POR RENDIMIENTO

neentivos o remuneracién por rendimiento, para efectos
del presente libro, se pueden definir como el componente
del sistema salarial mediante el cual se recompensa a los
mpleados, de acuerdo con parametros preestablecidos
que estan relacionados con su rendimiento, entendido
* éste no s6lo en sentido cuantitativo directo e indirecto,
ino también cualitativo. Se trata entonces de gratifica-
* ciones relacionadas con el logro de resultados deseados
© 0 pago extra por resultados suplementarios que benefi-
" cian tanto a la empresa como al trabajador de manera
, equitativa.

. 3 Gary Dessler, Administracién de personal, México, Editorial Prentice-Hall, 6a.

aed B AAaias 1008
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incantivos ¢
remuneracion por
rendimienta se pueden
definir coma e
componente def sistema
salarial mediante el cual
SE recompansa a los
empleados, de acuerdo
con parametros
preestailecidos que
estan relacionados

¢on su rendimiento,
entendido éste no sdlo
en sentido cuantitativo
directo e indirecto, sino
también cualitativo.

-
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Es conveniente para la
aplicacidn de incentivos
el tener una adecuada

estructura de salario
bésico, donde éste haya
sido asignado en
funcién de la
complejidad del puesto.
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Incentivo es sinénimo de remuneracién por rendimien.
to y no es incompatible con el salario base; todo lo cop.
trario. Para la aplicacién de incentivos es conveniente
tener una adecuada estructura de salario bésico, donde .
éste haya sido asignado en funcién de la complejidad de :
puesto. Cabe recordar que el sueldo basico, debidamen

(~ " ['SEGGN COBERTURA
- 1 > Individuales
» Por equipo

i

SEGUN BASE DE LIQUIDACION Y TIPO DE PAGO

te estimado, implica la descripcién del puesto de trabaj Planes a destajo

y en ella el factor “criterios de desempefio” sefiala a cad Planes basados en ahorro de tiempo
uno de los titulares del puesto el rendimiento minim Planes planes de comisiones
esperado en cada una de las funciones principales, Por: Sistemas de sugerencias

tanto, en la remuneracién por tiempo también existe ung
relacién entre salario y rendimiento, pues al no cumplir
se con aquellos “criterios minimos”, se debe investigar |
causa, y de ser ocasionado por el trabajador, éste deb
ser objeto de medidas correctivas que de no ser efectiva
llevaran a la toma de decisiones adicionales como la des
vinculacién del puesto.

Beneficios compartidos

Participaci6n de las ganancias
Opcidn de acciones
Plan Scanlon

VVVVVVY

SEGUN LA FRECUENCIA DEL PAGO
¥ Incentivos a corto plazo
3 Incentivos a largo plazo

- Obviamente, si bien es cierto que en la remurieracién
basica correspondiente a la complejidad del puesto existe
una relacion con el rendimiento, ésta no es tan estrecha
como en el sistema de incentivos,

SEGUN CONFIGURACION LINEAS DE SALARID
GARANTIZADO - INCENTIVO RENDIMIENTO
% En linea recta con variacion de pendientes
¥ Con modificaciones progresivas o
regresivas en [a proporcionalidad o curva
de la linea

Al combinar la asignacién bésica segiin la complejidad
del puesto con los incentivos o remuneracién por
rendimiento, el porcentaje en que cada uno de ellos
participa es denominado “apalancamiento”; el equilibric 3§
apropiado entre los dos es parte fundamental de la politica
salarial. Para obtener tal equilibrio, en principio se debe
tomar en consideracién que el monto del incentivo sea
motivador y que la asignacién basica garantizada n )
implique un excesivo riesgo para el sustento del trabajador
y su familia; también es importante recordar que e
obligacién del patrono retribuir la disponibilidad del
trabajador en la empresa.

igura 7.2 Tipos de incentivos segun cobertura, base de liquidacién, frecuencia de
pago y configuracion lineas de salario.

08 incentivos individuales

lesquema de incentivos individuales identifica y bonifica [ ogin la cobertura los
0s aportes o desempeiios de cada empleado; las medidas incentivos pusden ser
&s comunes que se tomaron como puntos referentes ‘al andl:;:guales 0 por
torgamiento de incentivos fueron inicialmente el trabajo ‘

destajo o por pieza, en el cual se cancelaba una cantidad
onetaria por cada unidad producida. Posteriormente Fr:ceesnc:li'lveons]ain%?viduales
parece el incentivo por ahorro de tiempo. Asi se han | o banfica os
ontinuado otorgando incentivos segan se estime la aportes o desempefios
ontribucién del trabajador para reducir los costos  decadaempleado.

TIPOS DE INCENTIVOS

SEGUN COBERTURA

Pueden otorgarse segin el nivel de productividad:
individual, de equipo o de la empresa o unidad deé:
produccién. -
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unitarios de produccién, incluyendo aspectos importang

como la calidad del producto o servicio, los ahorros des
materia prima, el nivel de utilizacién de maquina :
equipos, el indice de ausentismo; o también se hS °
combinado varios de estos factores como punto e
referencia para medir el “rendimiento”, El hecho es qu

baja la proporcién del incentivo en la paga total, menor
sera el interés del trabajador por una mayor produc-
tividad.

El hecho de pagar un incentivo con “niveles de pro-
duccién minimos esperados” bajos, es decir, cuando
el “apalancamiento” o la proporcionalidad en el total
de la compensacién es muy alto en el factor de remu-

Para que los incentivos
individuales sean
aplicables daben confluir
Yas expactativas del
empleado, las
condicianes de
organizacion de la
produccion y el apayo
administrativo para su
cantrol,

glanera precisa c6mo se relaciona la tnversién en mano
€ obra por unidad de produccién, ademds de requerir
menos supervision directa.

deben confluir las expectativas del empleado, las condi-
ci.ones de organizacién de la produccién y el apoyo admi-
nistrativo para su control. Deben ser comprensibles pa-
ra el trabajador, tener un adecuado sistema de informa-

cién, con normas o criteri
. 0s precisos y adaptado
organizacién. ! ? .

se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:

Con el incentivo individual es factible observar de

Para que los incentivos individuales sean aplicables

Al implantarse un esquema de incentivos individuales

El efecto de la técnica de remuneracién por incenti-
vos o por rendimiento en los costos de la empresa
hace que estos Gltimos deban ser estudiados y anali
zados pormenorizadamente antes de su implantacion;

se debe enfatizar en particular en las normas de pro-
duccién.

El esquema tiene mayor garantia de éxito cuando la

medicién de criterios para otorgamiento del incentivo -

puede identificarse facilmente; este tipo de identifica-
cién habitualmente no es sencilla, pero en ciertas ac-

tividades como ventas o trabajos de ciclo corto o de .

relativa autonomia resulta mas expedita.

El trabajador puede desmotivarse frente al sistema
cuando se producen interrupciones frecuentes en la
Produccién por razones que no dependen de él; por
esto se acostumbra a garantizar un ingreso min’imO,
el cual hay que saber medir, en razén a que cuando
este salario minimo garantizado es muy alto y es mas

neracién por rendimiento, puede surtir efecto positivo
cuando la produccién en general es deficiente, pero el
efecto negativo sera de tipo financiero para la empre-
sa cuando la produccién aumente notablemente, de
manera que los trabajadores devengaran incentivos

altos.

Necesariamente, los incentivos afectan las labores de
administracion debido a los registros o medidas que
es necesario utilizar.

Si se hace referencia exclusivamente a la cantidad
producida existira la tendencia a disminuir la calidad.

Cuando se tiene un proceso productivo con una serie
de operaciones sucesivas, es importante considerar
su fluidez debido a que pueden existir niveles de
destreza muy diferentes entre los trabajadores, lo cual
dara lugar a un mayor inventario de productos en
proceso y a que la produccién final sea igual a la
capacidad o destreza del trabajador con inferior nivel.
Si bien es cierto que se podria pensar en incentivos
por grupo, asi se opte por incentivos individuales las
habilidades de quienes intervienen en €l proceso deben
tener margenes de productividad equivalentes.

Un adecuado sistema de incentivos hace que los traba-
jadores se preocupen mas por tener disponibles todos
los elementos materiales que necesitan para su tra-
bajo, de manera que la produccién no se interrumpa;
estas labores eran asumidas anteriormente por los
supervisores; hoy en dia las responsabilidades de és-
tos radican en planificar en forma muy precisa la pro-
duccién de modo que el perfil del supervisor también
cambiara al implantarse el sistema de remuneracion
por incentivos.
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Los incentivos individuales también pueden generg,
efectos negativos: )

* Los incentivos individuales pueden disminuir 1¢,
niveles de cooperacién y de trabajo en equipo.

* Esposible que los trabajadores se opongan a la intre
duceién de tecnologia, ya que ésta puede repercutis
€n nuevos estandares de rendimiento que influiriay
negativamente en el nivel de incentivos.

* Es factible que entre los trabajadores o empleados s
genere una tendencia a hacer esfuerzos fisicos exce
sivos a fin de lograr mayores incentivos ocasionand
detrimento de la salud.

* Puede existir la tendencia natural a disminuir la cali
dad, a menos que ésta sea debidamente contrelada.,

* Es probable que los trabajadores favorecidos con
estandares bajos redujesen su esfuerzo, a fin de que
el empleador no pida revisién de la tasas so pretexto
de que los pagos para éstos son muy altos,

Los incentivos por equipo

Cada dfa mas empresas optan por les incentivos a los
equipos de trabajo; éstos favorecen a todos sus miem-
bros en funcién de los resultados globales. La industria
manufacturera se ha beneficiado de tal sistema de pago
al descubrir que el trabajo en €quipo constituye un fac-
tf}r de soluctén a las dificultades para motivar una gran
linea de produccién. Cuando a cada miembro se le paga
el incentivo con base en el desempefio de su equipo, se
genera una motivacién para que los miembros se apoyen
enire si y sugieran formas de perfeccionar y planear me-
jor las tareas.

El equipo estd desempefiando un papel cada vez mas
importante en el funcionamiénto de las empresas, algunas
de las cuales han eliminado la tradicional linea de montaje
remplazandola por equipos, ya que €stos mejoran la
motivacién del empleado y hacen ma4s flexible la dotacién
de la persona. Los equipos son especiaimente imnoriantes
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en condiciones de cambios organizacionales. En general,
las empresas han tenido una cultura individualista; en
este sentido, los incentivos por equipo podrian ayudar a
consolidar un nuevo esquema de trabajo que amplie el
rol més alla del desempeiio del individuo. Su disefio no
es tan complicado comoe el de los incentivos individuales
siempre y cuando se conozca ¢c6mo se organizan y operan
dichos equipos, cudl es la dinamica de sus componentes
y los valores y metas que los respaldan.

Algunos equipos de trabajo responsables de una
funcion en la empresa o de un proceso son de tipo perma-
nente; habitualmente sus integrantes cuentan con ha-
bilidades diversas; otros equipos de proyecto son de
caracter temporal.

En conclusién, la mayoria de las organizaciones de
hoy requiere la laber de equipo, lo cual desvirtaa la
asignacién de incentivos individuales, dando pasc a los
incentivos por equipo para el grupo. Estos son
especialmente favorables cuande las tareas se realizan
de manera secuencial o son interdependientes; ademas
permiten motivar para la realizacién de tareas menos
deseables o la reduccién de les tiempos de espera, la
rotacién de funciones, la adaptacién a puestos de trabajo
en los cuales el trabajador tenga las mayores aptitudes;
asimismo generan mayor tolerancia a los camblos
organizacionales, o de procedimiento o de tecnologia: todo
en aras de la productividad del equipo.

Segan los esquemas organizacionales actuales, los
incentivos por equipo tienen ventajas evidentes sobre los
incentivos individuales, entre ellas:

* Secreala cultura de colaboracién entre los miembros
del equipo vy se puede esperar que las relaciones
laborales mejoren.

* Resulta més facil fijar los parametros de rendimiento,
¥ la medicién se podra efectuar con mayor precision
que en el esquema individual. La verificacién indivi-
dual del trabajo deja de ser indispensable, con lo cual
se simplifica mucho el mantenimiento de los regis-
tros.

La mayoria de las
organizaciones de hoy
requiere la labor de
equipo, lo cual desvirtia
la asignacion de
incentivos individuales,
dand¢ paso a los
incentivos por equipo
para el grupo. Estos son
especialmente favorables
cuando las tareas se
realizan de manera
secuencial o son
interdependientes.
Ademas permiten
motivar para la
realizacion de tareas
menos deseables o
raduccion de los tiempos
de espera, |a rotacion de
funciones, la adaptacién
a puestos de trabajo en
ios cuales el trabajador
tenga las mayores
aptitudes; asimismo
generan mayar
tolerancia a los cambios
organizacionales, 0 de
procedimientos o de
tecnologia; todo en aras
de fa productividad del
equipo.

-
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* Los miembros del equipo se prestan apoyo mutug by

hacen que la fluidez de los procesos sea mayg
eliminando asi los “cuellos de botella”.

¢ Con costos inicialmente pequernos se' pueden da
incentivos a todos los trabajadores.

* Permiten a la organizacién formar comités que cola
boren en la reduccién de gastos, mejoras de métodog
aumento de productividad, etc. \-

. S'e da lugar a una menor posibilidad de fraude, espe
cialmente en registros. '

* Elmonto global de incentivos tiene una mayor esta
billc.lad; Por tanto, la inversién en salarios para estos
equipos de trabajo se hace m4s constante.

* Se pueden otorgar a mayor ntimero de trabajadores.

* Se obi‘:it?ne una mejor actitud ante los cambios
tecnolégicos o de métodos de trabajo.

. . .
El mismo grupo corrige el comportamiento de sus
miembros, a quienes presiona para obtener mejores-
resultados,

* Se otorga una mayor consideraci6n a la calidad de
producto en proceso, pues se tiene mayor conclenci
de sus efectos en la produceién global del equipo, ¢
decir, se mejora la nocién de “cliente interno”, ‘

. ;31 equipo S€ apoya para cubrir al menos parcialmente
as ausencias temporales, incidiendo ello en los niveles

de ausentismo, ya que el equipo se encarga de

censurar las ausencias no justificadas.

.
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Disminuye el tiempo para adiestramiento formal
institucional.

Se sustituye la conducta individualista-competitiva
por la fuerza del equipo, considerando que los
miembros tendran objetivos comunes y dependeran
unos de otros para obtener un buen rendimiento.

Se pueden hacer ahorros en los gastos admi-
nistrativos.

Entre los aspectos desfavorables que presentan los
centlvos por equipo se encuentran:

La desventaja mas importante que se le atribuye al
sistema de incentivos por equipo radica en que no
existe una relacion tan directa entre incentivos y ren-

dimiento individual.

- Cuando el grupo es muy heterogéneo en cuanto a
niveles de productividad individual, es desmotivante
_para los trabajadores eficientes contar en el equipo
con miembros de baja productividad; por ello es muy
importante la homogeneidad del grupo en términos

- de destreza y de compatibilidad soclal y de intereses.

Se pueden presentar dificultades en la conformacion
de los equipos, especialmente en casos en que un
empleado pueda pertenecer a mas de un grupo o que
éstos sean interdependientes.

Cuando €l entorno laboral se vuelve hostil, los equipos
se pueden constituir en grupos de presion bastante

conflictivos.

La visién de corto plazo que puede tener el trabajador
por obtener incentivos inmediatos puede entorpecer
labores con objetivos a largo plazo.

La gerencia media puede estimar que pierde, en parte,
su libertad para la toma de decisiones.

Los criterios de desemperio del equipo suelen basarse
en comportamientos histéricos, dado que la suma de

medidas individuales no siempre tiene como resultado
criterios adecuados para el grupo, ademas de la
complejidad que ello implica y de la flexibilidad que se le

Los criterios de
desempsia oel equipo
suelen basarse en
comportamientos
histéricos.

-
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[ La distribucién de los
incentivos en el equipa

$e puede efectuar
proporcionalmente a Jos
sueidos basicos

por tiempo.

Al adoptar un plan de
incentivos por equipo es
convenienta tener en
cuenta que el grupo sea
pequefio, que el equipo
sea homogéneo y

estable.

abona al grupo por las circunstancias cambiantes ¢ |;
diversidad de productos. En las normas del equipo e:
aconsejable introducir variables como calidad, niveleg d;:
desperdicio, utilizacién de equipos. Como siempre, g
participacién del equipo en la definicién de los Cﬁtel“ios
de desempefio es Parte importante del sentido de equidad
de todo en el sistema.

La distribucién de los incentivos en el equipo se puede
e.fectuar proporcionalmente a los sueldos basicos por
tu}smpo, siempre y cuando la definicién de los sueldos
b/asicos por tiempo se haya hecho mediante metodolo-
glas que ofrezcan la suficiente objetividad.

Para adoptar un plan de incentivos Ppor equipo es con-
veniente tener en cuenta las siguientes consideraciones;

¢ Contar con grupos pequenos, dado que en los grupos
grandes se percibe menos la relacién entre el esfuerzo
individual y las recompensas.

* Que el equipo sea homogéneo y estable a fin de evitar
conflictos ¢ intereses diferentes.

* Conformar los equipos cuando la organizacién esta
estructurada por procesos es mas facil; por tanto, de
nci tener tal esquema es necesario definir los procesos
criticos en la empresa y con base en ellos determinar
los equipos de trabajo.

S1 bien se ha planteado que e¢s aconsejable contar
€on equipos pequenos, no siempre esto se pueda cumpilir,
¥a que habitualmente tienen diferentes dimensiones y
pueden llegar a englobar unidades estratégicas de negocio
0 a establecer planes de incentivos para teda la empresa;
en este caso el criterio del rendimiento es la eficacia de la
unidad estratégica o de la empresa. El concepto de cola-
boracién y de equipo que se quiere obtener del empleado
esta enfocado a toda la organizacién, de manera que el
trabajador contribuya con sus ideas al mejoramiento de
la empresa, especialmente en e} perfeccionamiento de los
procesos de produccién. En tal situacién, los criterios de
desemperio son mucho més faciles de determinar.

Cuando se trata de planes de incentivos que engloban a
toda la empresa puede persistir e problema de individuos
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que aundue no se esfuerzan lo suficiente. si obtienen bene-
ficios, generando asi una situacién de inequidad interna.
Otro aspecto que puede ser negativo es €l manejo estratégi-
co de la empresa inadecuado, o las dificultades del merca-
do ocasionadas por factores ajenos a la gestién gerencial
como la recesién econdémica, lo cual hace que, si bien como
resultado del esfuerzo de los trabajadores se produzcan mas
blenes, éstos no puedan ser vendidos y, por consiguiente,
no se tengan utilidades para ser distribuidas, suscitando
frustracién enire los empleados. Un inconveniente como

el originado por un mal manejo financiero puede ocasionar

resultados negativos para uha empresa, con la correspoen-
diente insatisfaccién de los trabajadores que no ven recom-
pensados sus esfuerzos.

Si bien se puede generar una desvinculacién entre el
rendimiento individual y el incentivo, dado que la pro-
ductividad del empleado se puede diluir por manejos que
quedan fuera de su control, para las unidades de negocio
es mas sencillo establecer los criterios de desempernio, se
podrian abrir mas espacios para presentar sugerencias
que permitan la productividad y promuevan un mayor
espiritu de colaboracién.

A nivel de unidad de negocios, una propuesta de in-
centivos podria desarrollarse de la siguiente manera: del
mayor monto de las utilidades generadas a partir de la
adopcidn del sistema de incentivos, un porcentaje se dis-
tribuye entre los empleados; este porcentaje se puede
fraccionar en un componente que se entregue de inme-
diato, y el saldo a un fondo que se distribuira posterior-
mente o se reinvertira en la empresa tal como 1o muesira
la figura 7.3.

Cualquier sistema de incentivos, requiere de unos
mecanismos de medicién y de administracién que lo
hacen mucho mas complejo que la escala salarial
fundamentada de manera exclusiva en el valor del puesto
de trabajo independientemente de quién lo ejerce.

Es necesario prever de qué manera se ajustara la
norma si se producen cambios fundamentales; por
€lemplo la adquisicién de bienes de capital. El sistema
de incentivos por equipo al igual que los incentivos
individiiales. recniere de 11na olanificacién eficiente. una

Cualquier sistema de
incentivos, requiere
de unos mecanismos
de medician y de |
administracién que lo ]
hacen mucho mas
complejo que la escala
salarial fundamentada
de manera exclusiva en
el valor del pussto

da trabajo
independientemente
de quién lo gjerce.

-




234 SALARIOS ¢ Estrategia, sistema salarial o de compensaciones

Activador financiero

(5% de margen opera- ——pgm
tive neto y acreditacién

permanente)

Los ingresos por encima
del 5% del margen ope-
rativo neto se comparten ————™
50%/50% con los em-
pieados

{0

A
M
“

¢

t165% del fonda &5 dls-
tribuido equitativamente
alos empleados sobre |a
base del lagro del acti-
vador financiero y la
acreditacion

El 35% defl fondo sera
distribuido equitativamente
a los empleados si se
logran las metas modi-
ficadoras adicionalas

Figura 7.3 Participacién en las ganancias: propuesta de una organizacién de
prestaciones médicas,

Fuente: Thomas P. Flannery, David A. Hofrichter y Paul E. Platten, Personas, desempefio B
Aires, Editorial Paidds, 1997. ' perio ¥ page, Baenes

mayor participaciéon de los trabajadores en los asuntos
de la empresa, un adecuado sistema de comunicaciones
bilateral y buenas relaciones laborales.

Las empresas medianas o pequeiias pueden obtener
los mejores dividendos de este sistema, siempre y cuando
el mercado demande mayores niveles de produccién,
aungue bien se podrian crear incentivos con otros fines,
por ejemplo, por la disminucién de costos o por calidad
del producto o servicio,

SEGUN LA BASE DE LIQUIDACION
Y TIPO DE PAGO
Los planes a destajo, en
los cuales la empresa
pagabaporunidad ~ Planes a destajo
producida, no se
combinaba con una
estructura salarial Este es uno de los primeros sistemas que se implanté'

debase. €n el cual la empresa pagaba por unidad producida v no
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se combinaba con una estructura salarial de base; es el
mas sencillo y antiguo de los sistemas pero tiende a
desaparecer. Actualmente se utiliza el destajo diferencial,
en el cual se paga una tarifa base hasta alcanzar la norma
establecida, que una vez superada implica gratificaciones
adicionales.

' Planes basados en el ahorro de tiempo*

' e calculan de acuerdo con un tiempo estandar durante

¢l cual se ha de finalizar el trabajo. En la medida en que
se alcance la produccién en un tiempo menor, el empleado
recibe una bonificacién o incentivo. Dos planes son los

. mas conocidos: el Plan de Primas de Halsey, en el cual se

paga al empleado un salario garantizado mas una prima
por el tiempo que ahorre al producir una cantidad
determinada en un tiempo menor, y el Plan Rowan, en el
cual el porcentaje pagado por el tiempo ahorrado no es
fijo como en el de Hasley sino que es proporcional a dicho
tiempo.

A estos sistemas corresponde una compensacion del
tipo:

Compensacion = 5,1+ K{T-1)
5.t = salario de garantia
K(T-1 = elincentivo, donde Tes el tiempo estandar o tipo
t = el tiempo efectivamente trabajado
K = valor de la prima o incentivo

A este tipo de sistema pertenecen los planes: Towne

- Halsey, York, prima por minuto economizado y Rowan.

Sistema Towne Halsey

Una de las caracteristicas de este sistema es que el factor
K se hace igual a S,/m, donde m = 2, 3, 4, 5, ... es decir,
cualgquier mimero mayor que 2.

4 Los sistemas o planes basados en el ahotro de tiempo fueron tomgdos del
Manual de valoracion de puestos, editado por el Servicio Nacional de

Dvmchimthiidad da Cannfia an raniae mimanarafiadas an 10849

T

Los planes basados en el
ahorro de tiempo se
calculan de acuerda con
un tiempo estandar
durante el cual se ha de
completar &l trabajo. En
la medida en que se
alcance la produccian en
un tismpo menor, &l
empleado recibe una
bonificacion o incentivo.
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Sigterma Rowan

S
T Y riT . .
Compensacidn S“r * m (T r) Es el més conocido y el mas utilizado, ya que a diferencia
de los sistemas Towne Halsey, York, y prima por minuto
economizado, en el sisterna Rowan K es variable, haciendo
K=t/T S ; es decir, K varia en funcién del tiempo
realmente trabajado y se convierte en una fraccién o

multiplo del tiempo estandar.

as
= aSt+—=2(T -t)Plan 50- 50
2 T

b=
1}

Bonificacion legal alcanzada por convencion
También lograda por convenio

3
n

Sistema York Compensacién =S f + K(T -t}

= s"t»{% (r —r)] S

(7]

anes de comisiones

Es el mismo sistema de Towne Halsey, sélo que da a K
una expresion mas flexible, es decir, otorga a K un caracter
de compensacién S ; por tanto, la férmula para célculo
de la compensacion seria asi:

Compensacion = 8t + § (T - &
pero S, = S, + S, L
Compensacidn = 5T+ 8,7 3¢ aplican fundamentalmente en la funcién de ventas, Los planes de

' s0m muy conocidos y tienen diversas formas. Se basan comisiones s¢ aplican
una retribucién de acuerdo con el volumen de ventas, fundamentalmente en Ja
bitualmente se trabaja con un salario base pero a veces ~ [uncion de ventas.

10; de esta manera el vendedor cuenta con una garantia

>uando por factores ajenos a su dominio las ventas des-

nden drasticamente; en ocasiones se vincula con la

uncién de cartera o de cobro y con ello se aflade una

sponsabilidad al empleado: la selecciéon adecuada del

liente,

=

S, = es negociado y generalmente se da en términos de -
1/2, 1/3, 1/4; por ejemplo, en términos de 1/2 la
compensacion seria asi:

1
Compensacion =S ! + E(T -t ) igual al plan 50 — 50.

Sistemna de prima por minuto economizado
stemas de sugerencias

Es un sistema similar al de Towne Halsey, con una ligera

modificacién del York. otorga un incentivo monetario cuando la sugerencia £n los sistemas de

luye positivamente en la empresa, en cualquier aspecto; sugerencias se otorga un
lo posible se debe contar con procedimientos que ' incentivo monetario
ranticen seriedad en las propuestas o sugerencias y  cuandolasugerencia
p .. . influye positivamente en
metodo de liquidacién equitativo que ofrezca seguridad

o

Asimismo se hace K = S, donde S, <S,, pero como S;
debe expresarse en funcién de una hora, la expresi6it
quedara K/60, que es lo que corresponde al minuto

; la empresa.
economizado. De esta manera la expresion general S = € beneficio mutuo entre empresa y trabajador. Se trata
S,t+5, (T~ 1) toma la forma todo un sistema que debe ser adecuadamente
S‘I
Compensacién = 5.t + —L(T -t), heficios compartidos Beneficios compartidos
60 consiste en que los
Y arten
nsiste en que los empleados comparten un fondo ﬂfgﬁogggmfwn ol

tonde Ty fse expresan en minUtQS. ado con el norcentaie de henefiring Son efiraces nara nnrrantaia do hanafiring



238 SALARIOS e Estrategia, sistema salarial o de compensaciones

La participacién de

las ganancias, en lugar
de concentrarse en

un porcentajs fijo de
las utilidades, se
relaciona con el logro
de productividad,
rentabilidad,
mejoramiento

de la calidad, etc.;

al obtenerlas, los
trabajadores comparten
un porcentaje de ellas.

Determinar un método para dividir y distribuir el
reparto de ganancias entre los empleados. En este
punto, un métode tradicional plantea el porcentaje
equitativo del salario o repartos iguales; otros planes
también tratan de modificar las recompensas hasta
una medida basada en el desempefio individual,

organizaciones que pagan por debajo de la linea de
mercado, ya que permite distribuir utilidades en época,
de bonanza. : *

Participacion de las ganancias

En lugar de concentrarse en un porcentaje fijo de lag
utilidades, se relaciona con el logro de productividad, ren-
tabilidad, mejoramiento de la calidad, etc.; al obtem::rlas '
los trabajadores comparten un porcenféje de ellas; dé
esta manera la empresa cuenta con un dinero quf; no
habria ahorrado ni ganado; el trabajador relaciona sug
cambios de conducta con obtencién de beneficios, Las
empresas deben estimar adecuadamente el efecto del €S-
fuerzo del trabajador en la mayor productividad frente a
otras variables como cambio de tecnologia. Con este sis-
tema se pretende aumentar el sentido de compromiso de
los trabajadores con el cumplimiento de los objetivos em-

presariales. -

. La magnitud del pago debe ser lo bastante significativa
para llamar la atencion de los participantes y motivar
sus conductas. Los expertos sugieren como
combinacién eficaz un potencial de 4 ¢ 5% del salario
y 70 u 80% de oportunidad de lograr el objetivo.

. El pago en efectivo es la forma comutn, pero ocasio-
nalmente en accicnes comunes o pagos diferidos en

efectivo.

Decidir con qué frecuencia se pagaran los bonos, lo
cual depende de las medidas de ese desemperfio utili-
zadas: existe la tendencia a calcular anualmente las
medidas de desemperio desde el punto de vista finan-
ciero, mientras que las medidas de productividad de
mano de obra a menudo se calculan trimestral o men-

sualmente.

Seglin Dessler® se debe proceder de la siguiente ma-
niera para Instituir un plan de reparto o de participacion
de ganancias: :

1. Establecer los objetivos generales del plan, los cuales .
Establecer qué sistema de apoyo participativo se va a

utilizar para involucrar a los empleados. En este
sentido, entre los sistemas utilizados con mayor fre-
cuencia estan los comités directivos, las asambleas
de actualizacién, los sistemas de sugerencias, los co-
ordinadores, los equipos para la solucién de proble-
mas, los comités departamentales, los programas de
capacitacion, boletines, auditorias internas y audito-
rias externas.

2. Definir las medidas especificas para desemperio. Por
lo general consisten en medidas de productividad co-
mo la mano de obra, las horas o el costo por unidad
producida. Las posibles medidas financieras utiliza-
bles en este punto incluyen las utilidades antes que

interés y presupuestos, y el rendimiento sobre los ac-

tivos liquidos. *Opeién de acciones

En este evento, la empresa paga mediante acciones con
1 objeto de establecer un mayor interés del trabajador
or el futuro de la organizacién dado que se crea una
nsacion de propiedad, pertenencia y compromiso de
8te con la empresa. De otra parte, su esfuerzo al origi-
ar un beneficio a la empresa le conlleva un doble bene-
Cio nersanal nar 1a valoarizactan de 1a “acecion”™. Por lo

3. Deducir una férmula, como por ¢jemplo, “los gastos
de la némina divididos entre las ventas totales”. Esto
trea la reserva monetaria que s¢ reparte entre 1os
participantes,

5 Gary Dessler, op. oft.
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En la opcion de acciones
la empresa paga
mediante acciones con el
objeto de establacer un
mayor interés del
trabajador por el futuro
de la grganizacidn dado
tjue s& crea una
sensacion de propiedad,
pertenencia y
compromiso de éste con
la amnrasa.

=
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nales completas, cuanto mas grande es el equipo, €5
hitual que los incentivos se otorguen a mas largo pla-
, o por intervalos mayores.

comtin, se liquidan en proporcién a la compensacidn
tal del empleado.

Plan Scanlon® La estimacién del periodo de pago depende entonces

' : multiples factores:
( Elplan Seanlon fue =8 UN plan de incentivo desarrollado en 1937 por Josep
acordado confa Kaiser  Scamnlon, primero funcionario del sindicato ¥ posterior.
Steel parasustitic - mente investigador y director de ingenierfa de la Unit
los ncentivos i) Worker. El plan fue acordado con la Kaiser Ste

convencionales :
deteriorados. ~ PAra sustituir los incentivos convencionales deteriorad

Nivel jerarquico del empleado a incentivar, y cuando
se trata de equipos de trabajo depende de las dimen-

. siones de éstos.

. Numero de modificaciones del proceso
El plan Scanlon tiene tres caracteristicas basicas;
| | Interrupciones del trabajo

1. La filosofia de la cooperacién sindicato-direccién, qué ) P

desarrolla un sentido de pertenencia de los trabaja-s Duracién del ciclo de trabajo

dores. ; :

Calidad de los insumos, materias primas y materiales.

uno departamental y uno ejecutivo, donde los trabaja-§
dores llevaran sus sugerencias para el mejoramient
de la productividad.

Niveles de rotacién y ausentismo de personal.

Seghin la frecuencia del pago, los incentivos pueden
20:

3. En cuanto al reparto de utilidades, el plan Scanlo 1_.3 corto o largo pla
asume que los empleados deben compartir directa
mente cualquier utilidad extra de la empresa que sé;
resultado de sus sugerencias para reducir costos. S
se aplica una sugerencia y ésta tiene éxito, todos los
empleados generalmente comparten 75% de los aho _
ITOS.

entivos a corto plazo

incentivos permite apreciar su vinculacién con Los incentivos a corto
%:;slzrsnpeﬁo en 15 que estan fundamentados; se Eﬁaifnﬂﬁﬁ'é'.fﬁ ggr:e;lar
nstituye en una motivacién importante, ademas de que desempefio &n que estdn
gra satisfacer las necesidades financieras inmediatas.  fndamentados.
abitualmente, para puestos de niveles inferiores de la
mpresa se cancela con periodicidad semanal, quincenal
0 mensual; no deben ser de periodos mas cortos, ya que
es factible que el trabajador, al tener tropiezos al inicio
dela jornada decida no hacer esfuerzo alguno por cuanto
estima que durante ella no va a lograr la meta ni mucho

menos ¢l incentivo.

.

SEGUN LA FRECUENCIA DEL PAGO

Esmuy importante 2 INUY importante definir adecuadamente el periodo d
definir adecuadamente el Pago, cuyo objetivo es que el empleado pueda percibir

periodo e pago. iy relacion entre el esfuerzo, el logro de metas y los incentl
objetivo es que ¢l ot

empleado preda percibir ;
larelacion entre et~ €NLT€ la frecuencia 6ptima del pago y el nivel jerarquico

estuerzo, el logrode el trabajador beneficiado; cuanto mas alto sea el nivel

 métas ¥ los incentivos. Cuando se trata de personal directivo se estima corto

Plazo un ano; al respecto se han presentado objeciones
debido a que este tipo de incentivo da lugar a toma de
Mdecisiones con efectos también de corto plazo, en ocasio-
nes en detrimento de los resultados a largo plazo.
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Los incentivos a largo
plazo estdn basicamente
dedicados al nivel
directivo. En este tipo de
incentivos se relacionan
tres elementos;
rendimiento, incentivo y

propiedad,

El éxito del sistema de
incentivos astd dado por
su adaptacién a la
cultura laboral, pero a su
vz requisre una gestion
del rendimignto eficaz,
adecuadas estrategias
de comunicacién y un
preciso sistema de
planeacién.

empresa garantizara tal ingreso; el “sueldo garantizado”
ede adquirir diferente tamano o proporcionalidad frente
s incentivos, tal como se observa en el grafico 7.1.

Incentivos a largo plazo

Basicamente destinados al nivel directivo. Por lo generg)
se trata de planes de acciones que ofrecen al persong]
una participacion en la propiedad de la empresa congeen;
trando el esfuerzo en las utilidades a largo plazo. En egtf
tipo de incentivos se relacionan tres elementos: rendi:
miento, incentivo y propiedad. Su objetivo es que todod
los empleados se preocupen mas por el futurode lae
Presa. Su riesgo radica en una posible caida en el valg;
de la accién. Dichos incentivos también se pueden oto
gar cuando existe un proyecto que reditiia a largo plazg

JIDADES MONETARIAS

yieldo garantizado 2

El objetivo motivacional de este tipo de incentivo eg ¢l
crecimiento o las utilidades de la empresa en el median
y largo plazo, de manera que permita al directivo tomaf
decisiones con un horizonte mas amplio, sin perjudicar:
la estabilidad de la organizacién. .

|

r
]

-

L

eldo garantizado 1 | |
| 1
—

: i |
Rend1 Rend2 A

B RENDIMIENTO

Relacion de “apalancamiento” o proporcionalidad —

Finalmente, los pagos de sumas totales son pagos pe=; >
' “Sueldo garantizado”™Incentivos.

riédicos, bonificaciones o premios; cuando se dan por-
esfuerzos excepcionales o rendimienios sobresalientes,’
deben ser oportunos y sumamente visibles, basados e
la contribucién que produjo resultados de determinada
dimensiones, en lo cual las comunicaciones son decisiva

fico 7.1

Como se observa, con la misma tarifa por unidad se
ede dar mayor o menor peso al sueldo g’arantizadt?:
bh el sueldo garantizado 1 debera obtenerse un rendi-

ito minimo 1 (Rend1); de alli en adelante los ingresos
¥ran proporcionales en funcién del rendimiento, pun-
bs A y B; cuando se tiene el sueldo garantizado 2 debera
btenerse el rendimiento minimo (Rend 2). En el primer
Hso, el factor del riesgo para el trabajador sera superio:
caso 2; por tanto, se tendra un tipo de “apalancamiento
iferente debido a la mayor incidencia de los incentivos
fen e total de la remuneracién.

El éxito del sistema de incentivos esta dado por s
adaptacion a la cultura laboral, pero a su vez requiere
una gestion del rendimiento eficaz, adecuadas estrategia
de comunicacién y un preciso sistema de planeacién. Lo
empleados deben conocer el funcionamiento del program
y estar actualizados respecto a él.

SEGUN CONFIGURACION LIiNEAS DE SALARIO

GARANTIZADO INCENTIVO RENDIMIENTO El diseiio de incentivos puede ser en linea recta con

ariaciéon de pendiente o con meodificaciones progresivas

: " i orcionalidad o curva de linea.
Existen multiples opciones en el disefio de los incentivo regresivas en la prop

y €stos se encuentran afectados por diversas variables
Inicialmente se describiran los tipos de lineas de
incentivos mas frecuentes. En todos los casos existird
un sueldo basico garantizado y una produccién minima
o criterio de desempefio; salvo que ésta no se pueda
cumplir por factores ajenos a  la voluntiad del trabajador.

n linea recta con variaclén de pendiente

omo se puede apreciar en el grafico 7.2, los incentivos
on otorgados a partir del mismo punto de rendimiepto y
on el mismo salario garantizado pero en una pendiente
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En linga recta con
variacion de pendiente
los incentivos son
otorgados a partir del
mismo punto de
rendimiento y con el
mismo salario
garantizado, pero en una
pendiente diferents, lo
cual implica variacidn en
el valor por cada unidad
de rendimiento adicional.

-
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UNIDADES MONETARIAS rvicio y abusos en la utilizacién de los equipos. De otra

arte. supone que existe una gran demanda por los bie-
es que produce o servicios que presta la empresa.

C — T T e—- — 1
/" 9 El punto limite del criterio minimo y el salario garan- El punto Iimite del
B e ado es otro aspecto que debe ser estudiado en detalle, | giterio minimoy el
T ——_/ 7Jr o e manera que no sea tan alto, que el esfuerzo para ga- Sala?o garanégadﬂ
Al Yo 3 4r el incentivo sea tan grande que se torne desmotivan- #1088
Sueldo garantizado L ‘0, en el caso del esquema 1, sea muy bajo y resulte  getalle, de manera
: que no sea tan alto

y oneroso para la empresa.
que ¢l esfuerzo para

ganar ¢l incentivo sea
Cuando no se quieren correr rlesgos de pagar i, prande que se torne
heentivos exagerados, o la demanda de los productos y  desmativante o, en el
vicios no es tan elastica, o recién se introduce el 0"?30 gzloesqrg:mfe 1n.u9;ea
tema de incentivos y los mecanismos de medicién del % ' n";ra sue Moy
bajo no son tan precisos o los procedimientos de control enmpresa.

n insuficientes, es conveniente aplicar el esquema 3,

1e sl bien representa un Incentivo para el trabajador, le

rga clerta seguridad a la empresa.

Rend1 A RENDIMIENTQ

Gréflco 7.2 Disefio de incentivos en linea recta, con variacié
de pendiente.

diferente, lo cual implica variacién en el valor por cad
unidad de rendimiento adicional. De este modo, en €
Punto A de rendimiento los ingresos por incentivos
monetarios son muy diferentes de acuerdo con la
pendiente (ingresos A, B, C). En la linea o esquema 1, e
Ingreso por unidad de rendimiento adicional sera superior

. Pueden existir mualtiples variantes cuando se utilizan

s mismos principlos con ¢l sistema de las lineas rectas;
for ejemplo, disminuir el criterio minimo de rendimiento
f:dejar una menor pendiente para incentivos, asi:

al que se traia del salario garantizado y rendimiento UNIDADES MONETARIAS |
minimo. En el esquema o linea 2, la proporcionalidad. .
permanece invariable, lo mismo que la pendiente; por R — ;—74—

En el esquema 1, los costos unitarios de mano de
obra se incrementan de manera progresiva, en el esque"-
ma 2 permanecen estables, y en el 3 tienden a disminuir.
Independientemente del tipo de esquema, el calculo de
los incentivos es simple, y es en especial aplicable cuando
se trata de tareas repetitivas. La pendiente mas emplna"
da supone una mayor motivacién del trabajador para su-
perar el “criterio minimo”, dado que el incentivo es mas
atractivo. En este aspecto es necesario prestar atencién,
ya que el trabajador puede realizar esfuerzos tan exigen-
tes que le deterioren su salud; también es factible que se
presente una disminucién en la calidad del producto ©

Rend1 A  RENDIMIENTO

Grafico 7.3 Disefio de incentivos en linea con variacion de
pendiente y criterio de desempefio inferior al

habitual.

Como se observa, a pesar de iniciar el pago de incen-
lvos en un punto inferior al que le corresponderia de
cuerdo con el sueldo garantizado, en el punto de rendi-
iento A los costos laborales son iguales.
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jsefo de incentivos diferenclales

Con modificaciones progresivas en la
por estratos de productividad

proporcionalidad, o curva de linea

n este caso se definen valores unitarios diferenciales
or unidades de produccién adicional de acuerdo con
nos estratos de cantidad, por ejemplo:

La forma de curva se debe a la modificacién en la relg
¢ién incentivo-rendimiento en la medida en que se ava
a metas de productividad superiores; es decir, confor
aumenta el rendimiento se modifica el valor de la unida;
de produccién adicional, sea a ritmo creciente o decre
ciente. La curva de linea creciente poco se utiliza, es m¢
habitual la de ritmo decreciente, pues si bien a su inicle
los valores unitarios por costo de mano de obra puede;
estar por encima de lo normal, posteriormerte tlenden
descender. De esta manera, el trabajador tendra una graj
motivacién para producir hasta cierto nivel, a partir d
cual el valor de la unidad de produccién adicional no I
genera muchos beneficios; la empresa precisara 1
rangos tomando en consideracién fundamentalmente |4
demanda de sus productos y/o servicios, de modo q
se tenga claro hasta qué punto es conveniente elevar 1
produccién. (Ver grafico 7.4).

De 100 a 120 unidades adicionales $20 la unidad
De 121 a 140 unidades adicionales 522 la unidad
De 141 a 160 unidades adicionales $23 la unidad

Con este método, la medicién es mucho mas simple y
e pueden establecer unos estratos menos o mas
Fatractivos para el trabajador, de manera que completar
fel estrato sigulente amerite o no el esfuerzo. Dicho método
ies apropiado para las empresas que recién se iniclan en
d aplicacién del esquema de incentivos.

IJACION DE LAS NORMAS DE DESEMPENO

_:omo la medicién del esfuerzo mismo es imposible, es Las normas de
ecesario utilizar indicadores de la produccién u otras | rendimiento o criterios
jedidas de los resultados de trabajo. Las normas de ' dedesempefio son muy
endimiento o criterios de desempefio son muy  mportantes en cualquier

El mayor riesgo para la empresa con este tipo de cu
va radica en que el trabajador oculte cierta produccién ¥
solamente la registre en el momento en que lo esti

i

sistema salariat, pero

conveniente. mportantes en cualquier sistema salarial, pero adquieren  aqqieren especial
special significado en el sistema de incentivos, siendo  significado en el sistema
ital su disefio y actualizacién permanentes. “;ail"ce“;!"°§' siendo
UNIDADES MONETARIAS actuszacon
Para establecer medidas de desempefio, los siguientes  permanentes.
| on criterios aproplados a tener en cuenta:
A :
_________ . ~ Que sean producto del mayor o menor esfuerzo del
- . trabajador, es decir, que exista una relacion entre es-
Sueldo garantizado ' fuerzo, resultado y recompensa. Que los trabajado-

res produzcan mas como consecuencia de una oferta
de remuneracién adicional dependera del grado en
que puedan ejercer un control sobre la produccién.

Las medidas de rendimiento deben incluir todos los
aspectos que el trabajador y la empresa consideren
importantes y objetivos. Para lograr este objetivo es
conveniente la participacién de los trabajadores en el
disefio de los indicadores de desemperio.

Rend 1 A RENDIMIENTO

Gréfico 7.4 Disefo de incentivos con modificacion regre
en fa proporcionalidad, o curva de linea.
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Supeditadas a estrategias

g\ y objetivos de la empresa
Quantitativas—mensurables

Que relacionen esfuerzo-resultado

(Que incluyan todos los aspectos
importantes y objetivos

MEDIDAS PE Apoyadas en sisternas de
Que cuenten con “salarios \ﬁ DESEMPENO registro precisos y aportungs
garantizados” equitativos
R Positivas en la refacion
Do amplia Gobertura {% costo-heneficios
Sonfiaties Que prevean medidas de ajuste |

Figura 7.4 Criterios para establecer medidas de desempefio.

equitativos.

tro de la empresa.
importante en areas clave del resultado.

criterios apropiados.

Que estén apoyadas en un sistema de registro preciso
¥y oportuno.

Jue cuenten con €l apoyo de un estudio valido sobre
Ia relacién costo-beneficio de lo que ellas implican.

Jue prevean medidas de ajuste cuando se den nuevas
condiciones que modifiquen los estimativos, ya sea a
fa\’ror 0 en contra de los trabajadores: modificacién de
métodos de trabajo, nueva tecnologia, etc.

Que sean atiles para evaluar los resultados mas
Importantes.

@Que se cuente con un adecuado sistema de valoracién
de puestos y, por tanto, con unos salarios garantizados

Que el sistema tenga la mayor cobertura posible den-

Que estén supeditadas a las estrategias y objetivos
de la empresa, de manera que tengan efecto

Que las medidas sean de caracter cuantitativo; en
consecuencia, que se puedan medir y se adopten bajo
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e Que presenten continuidad, es decir que se pueda
pronosticar con exactitud la tendencia a resultados

futuros.

Que sean conflables, es decir, que con diferentes jueces
se pueda llegar al mismo calculo.

Una manera de fijar medidas de desempeiio es me-
diante la fijacién de estdndares.

FIJACION DE ESTANDARES

Normalmente, una funcién es la agrupacion de tareas;
éstas son la suma de elementos o actividades que consti-
_tuyen pasos l6gicos necesarios en la realizacion del tra-
bajo, con una finalidad concreta; a su vez, los elementos
_estan compuestos de micromovimientos. En este orden
se subdividen para su anélisis y medida. Un estandar es
el resultado esperado de la labor de un trabajador me-
dio, en condiciones normales, 2 un ritmo especifico y con
'las pausas o descansos aconsejables; para obtenerlo es
necesario llevar a cabo varias mediciones que muestren

' su confiabilidad.

Tal como se vio en el capitulo 2, tecnologias tales co-
mo el video, el ciclégrafo, el cronociclégrafo y el estereo-
cronociclégrafo permiten, apoyados en computadores,
una medicién precisa del trabajo manual.

La determinacién de los descansos adecuados, de las
contingencias o demoras previsibles, de labores comple-
mentarias o accesorias al ciclo de operaciones (mante-
nimiento, preparacién de la maquina, etc.), del tiempo
para entrenar o ser entrenado son también significativos
en la definicién de los estandares.

Una norma o estandar de produccién o rendimiento
es un criterio establecido para comparar ¢l rendimiento
ya sea individual, grupal o de la organizacion. Es el
resultado de una evaluacién global del volumen de
produccién, del nivel de calidad, costo o cualquier otro
atributo o medida de rendimiento. La evaluacién puede
ser hecha en lo esencial por la direccién superior o bien
ser ol nradneto de nna concertacién. Se puede
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fundamentar en rendtmientos anteriores o en la realizaey
de estudios detallados de tiempos.

i

Estindares individuales

Los términos estandar de mano de obra, estandar de pr:
duccidn o estandar de tiempo se utilizan en la medicig
del rendimiento individual, *Jn estandar de mano de ob
es sencillamente lo jue se €spera que el trabajador prom
dio (tipo) rinda o produzea bajo condiciones normales,

por unidad de tiempo. Por ejempio,
zapatos puede tener un estindar de 0.01 minutos po
unidad o 100 unidades por minuto,

Estiandares grupales

Diversos trabajadores pueden desempefiarse como un
equipo o unidad mediante la formacién de una secuencia
0 una linea de produceién. Los equipos y las herramientas
que se utilizan pueden tener un estandar de grupo. Los
estandares de grupos, al igual que los individuales,
pueden ser aplicados a la calidad, cantidad, costos y
fechas de entrega, etc.

Generalmente, la evaluacién se lleva a cabo contra la
€xpectativa de una tarea o una operacién (empaquetado,
producto final, etc.) o con base en la eficiencia de 1a mano
de obra la cual se define como la comparacién entre las
horas “reales” de trabajo contra las horas estiandar de
mano de obra.

Estandares organizacionales

En las plantas, los talleres o unidades de servicio com-
parables (hospitales o escuelas), los estandares son en
general miiltiples y, por tanto, tienden a ser estandares
de costos y de calidad, aunque en la manufactura algu-
nas veces es posible utilizar la cantidad (volumen de pro-
duccién anual).

—
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Estandar de tiempo

sicamente hay varias formas de establecer un estandar

de dempo (mano de obra):

Enfogue de datos histéricos .
Enfgue de método de tiempo o estudio de tiempo

directo
Enfoque de estudio del tiempo predeterminado

Enfoque del muestreo del trabajo

_ Ehfoque de datos historicos

ste método presupone que ¢l desemperio antt(firic;l_'
epresenta el desemperfio norn}al. Cuando algunos a 1 ;I:m
g nistradores no cuentan con técnicas formales, empﬁ n
1 desempefio anterior como criterio principal para fij

o0s estandares,

La sencillez, rapidez y bajo costo de este método consti-

uye una ventaja y probablemente resulta mejor que no
ener ningan otro.

La principal desventaja radica en que el pasado no

puede representar de ninguna manera €l presente, ni

epresenta lo que un trabajador promedio pueda realizar

bajo condiciones promedio de trabajo. Es importantt:[ to:
mar en consideracién aspectos particulares o circunstan

ias especiales que han afectado comportamientos, a fin

de tomar las medidas para controlarlos cuando se trata

e circunstancias negativas.

énfoque de método de tiempo o estudio

de tiempo directo

A‘ menudo se le conoce como estudio de tlempos, estudio
“cronométrico o de cronometraje.

Originalmente desarrollado por Taylor, continua
siendo la técnica de mayor uso para medir el trabajo que

' consta de tareas breves y repetitivas. La tarea u operacion

correspondiente se divide en ciclos o movimientos bésl(i:gs
¥ cada elemento es medido con un cronémetro. En seg? d§
se calcula el tiempo promedio de varios ciclos ajusta
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por el factor calificacién, el ritmo de trabajo o tasa de
ejecucion del trabajador que es objeto del estudio. Por
ditimo se establece un factor o fraccién de tolerancia 0
concesién o de tiempo muerto para necesidadesg
personales, retrasos inevitables y fatiga.

Dado que éste es un método de observacién directa,-
€s necesarlo seleccionar el trabajo y comunicarle al’
trabajador que desempefia el cargo. En consecuencia,
antes de proceder a la medicion del trabajo se deben
definir exactamente la calidad del trabajo a realizar, las
condiciones en que se debe efectuar (equipo, materiales,
velocidad o ritmo de trabajo, factor calificacion, alimen- :'
tacién de las maquinas, condiciones generales de trabajo),
es decir, normalizar el trabajo.

Respecto al método, se debe considerar ¢l que haga
mas eficaz la labor e incluya los elementos necesarios
para su ejecucién, sin redundancias, repeticiones o ele-
mentos innecesarios, en la secuencla mas ajustada, a
un ritmo natural, sin fatiga excesiva.

Una vez estandarizado el trabajo, se divide en ciclos
(elementos de facil identificacién y claramente separados
unos de otros).

En el ensamblaje de una ventana se pueden identificar
seis ciclos™;

H ]

< <1 I ACTVOAD 1 THO DX C10
T Emantie maty e sgentes
0 et e S0 Dule B upndin
3 i vesillet on ol marce 40 g

o ;mm-um | 20 mptos
§  Calvw heemilien an 8 s W g it
[ ] ; iy sy C D et

7 Evereft E. Adam y Ronald J. Ebert, Administracidn de 1a produccion v ias %
operaciones, Prantice-Hall, 4a. ed., p. 294. - E

Factores compensatorios basados en el rendimiento 253

ESTANDARIZAR O NORMALIZAR
EL TRABAJO EN TERMINOS DE

EQUIPO, MATERIALES Y TRABAJADOR
e T * i R

0
SECCIONAR UN CICLO
EL TRABAJ_

HIETRN

A reep

con

B TER

CALCULAR EL TIEMPO DEL CICO

v
CALCULAR EL TIEMPO NORMALY  E
NAR TOLERANCIAS @

TR TEEIRIER

Figura 7.5 Figura de tiempos. Procedimiento para la im-
plementacion de un estudio.

Tamario de la muestra estadistica del ruimero de ciclos

El tamariio n que debe tener la muestra que se desea medir
puede ser cronometrado por medio de numerosas cartas

graficas o evaluaciones.

Ejemplo: una empacadora tiene un pedido Fle 8.000
separadores plasticos, los cuales requieren un tiempo de
armado de 0.50 minutos. {Qué tan grande debe ser la
muestra que se tome para fijar un tiempo estandar para
la actividad de armado?
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po resultard seguro dentro de mas o menos 0.12 si
. — 1
Cuando el iempo por ciclo Ndmero de ciclos que seran medidos si la esviacién estandar es S = 0.451?
es > (minutos) actividad anual es | .
<1.000 1.000-10.000 >10.000 Se halla Z de acuerdo con el siguiente razonam 1
] intervalo de confianza esta en 92% limplica que €
o ! ! -2 or debe estar en 8% o sea dentro de mas o menos 4%
= ! 2 4 4%) o sea 0.25 minutos t1/4), buscando el valor de 2
b 3 4 8 )
12 5 6 12 1,75 70,45 | 23
7-2 6 8 15 n= —m— =
0,12
v 16 s 25 También es posible hallar la muesira mediante la
<012 60 80 140 donde p = estimacién del tiempo ocioso
g=1-p
Tabla7.1  Numero de ciclos para un estudio de tiempo®, e = errof maximo

o del estdndar del desempefio!! (estdndar de tiempo)
Enlatabla 7.1 la cifra 8.000 esta en el rango de 1.000

-10.000y el tiempo de ciclo est4 entre 0.48-0.72 minutos,

1 30 ciclos® .acuerdo con Adam, calcular el procedimiento que
uego se usa 30 ciclos®. :

sicamente consta de seis pasos:

Observar el trabajo que esta siendo cronometrado. El
trabajo seleccionado debe ser un puesto clave o de
referencia.

El mimero de ciclos o cronometraje puede determi-
narse también por medio de la férmula:

2]

Seleccionar un ciclo del puesto. Identificar los ele-
mentos de trabajo que constituyen un ciclo completo.

donde Z = nivel de confianza Decidir cuantos ciclos se deben monitorear con un
€ = precision o error cronémetro.
S = desviacién estandar

Cronometrar el trabajo en todos los ciclos, Ideglmente_

Fjemplo: ¢Qué tan grande se necesita una muestra se debe realizar el estudio con diversos trabajadores.
ara que tenga 92% de confianza de que un estudio de .

’ i i b Calcular el tiempo normal basandose en los tiempos

de ciclo.

8 Benjarnin Niebel, Estudio de métodos ¥y tiempo, Editorial Irwin, 1932. Joseph

Monks, Administracion de operaciones, McGraw-Hill, 1991. Ejemplo tomado de Joseph Monks, op. Git., p. 151.

Evoratt B adarm v Banald | Fhat an oft n. 247,

8 Ejemplo tomado de Joseph Monks, og. cit, p. 151.
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5. Determinar las tolerancias para el tiempo person
retrasos y fatigas.

El estudio se hace geométricamente mas complejo en
medida en que la labor implica variedad de tareas y,
or consiguiente, se vuelve poco practico; en este caso
5lo se consideran los elementos de duracién mas bien
rga y los elementos repetitivos; la duracion de los ele-
entos no repetitivos no se mide sino que se estima, de
cuerdoe con la experiencia.

al

6. Establecer el estandar de desempefio como la sum
del tiempo normal de observacién y las toleranciy,
determinadas. ' ' '

Otra manera de establecer el paso 6 del procedimients
anterior es: ' La base de este enfoque reside en el estudio de los
empos realizados sobre documentos filmicos. La fun-
6n del especialista consiste en desglosar la tarea en los
ovimientos basicos previstos en el sistema utilizado y
onsultar los cuadros que indican los tiempos para cada

po de movimiento y cada circunstancia en que se eje-

Tiempo normal
1 - Fraccion de tolerancia
Tiempo promedio del ciclo * Ritmo de trabajo
2 Tiempo registrado en realizar un elemento
Numeros de ciclos observados
Fraccion de tiempo para necesidades personales,
retrasos ineludibles de trabajo, fatiga

Estandar de tiempo =

Tiempo normal

Tiempo promedio de ciclo =

Fraccidn de tolerancia

Si bien es cierto que es posible fijar normas de tiempo
4s coherentes, aunque no mas precisas, los resultados
stan influidos por la secuencia particular de los mo-
mientos, presentandose dificultad para evaluar movi-
ientos simultaneos; ademas es dificil la fraccién de to-
rancia o tiempo suplementario (descanso, necesidades
ersonales).

0 < Fraccidn de tolerancia < 1

Ejemplo'®: el estudio de tiempo de una operacién de:
maquinaria dio como resultado tiempos de ciclo de 8,0,
7.0, 8,0, 9,0 minutos. El analista calificé al trabajados
observado como una persona con ritmo 90%. En
empresa se crea el factor de tolerancia de 15%. ;Cuék

bProcedimiento para establecer un estandar
serd el estdndar de tlempo para esta operacion?

fde tiempo predeterminado

80+70+80+90
4

Tiempo normal = (8,0)(0,90 )= 7,2 minutos

1 primer paso consiste en observar el trabajo y/o visua-

arlo como si fuera a establecerse. 5i se esta observan-
o el trabajo, lo mejor es emplear una maquina tipica,
\ateriales representativos y un trabajador promedio que
esempefie el puesto correctamente; en otras palabras,
ormalizar las condiciones de desempefio.

Tiempao promedio de ciclo =

= 8,0 minutos

Tiempo estandar - /-2 min utos _ 8,47 minutos

1-0,15
Enfoque del estudio de tiempo predeterminado Una vez “normalizadas o estandarizadas” las condicio-
es de desemperio del trabajo se registran los elementos
del puesto (si se pueden filmar, mejor), anotando en de-
talle todos los movimientos ejecutados por el trabajador.

En este caso, el andlisis desglosa la tarea en sus elemen
tos, consulta las normas de tiempo predeterminadas €
otros estudios y consolida la informacién que dara luga

a la definicién del tiempo total para la tarea. A partir del movimiento del trabajador se obtiene una

abla de tlempos predeterminados para los distintos
ementos; en general las unidades de movimientos se
Xpresan en unidades de tiempo Therbligs.

12 Ejemplo tomado de Adam, op. oit., p. 347.
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+

Posteriormente se agregan o se suman las unid ;
adeg cripei Mov. MT. Descripcion
totales de tiempo correspondientes a todos los elementog Eleain il;q:i:rda T deract;hpams mane
v se caleulan los tlempos suplementarios o de tolerancig, : . -
E‘E;;Eg lcomt]‘p?sar las necesidades personales, esperas ine E\IcaHZTlr I‘:'? pleza IET 128'06 glcanz?r "'? pieza
i es, fatiga, etc. ager la pieza . oger la pieza
_ Acercar al plato M24C10 32.0 Acercar al plato

Este tiempo total dara el estandar de tiempo predeter Posicionar en el plato P18D 11.2 Posicionar en el plato
minado. [Ve_r fllgura 7.6). Para efectos de usos de la unj Insertar en el plato M2C 3.4 Insertar en el plato
dad de medicién de tiempo se puede utilizar la siguient 673 UMT

equivalencia: U.M.T. (Unidad, Medida de Tiempo).

1 UMT. nfoque de muestreo del trabajo

0.00001
0.0006 minutos
= 0.036 segundos!?

Observar el trabajo
{filmarle en lo posible)

G e e TLE g o

El muestreo del trabajo no incluye mediciones cronomé-
“tricas, tal como lo hacen muchas otras técnicas, se basa
‘en técnicas de muestreo aleatorio simple, derivadas en
1as técnicas estadisticas del muestreo. Su finalidad es
'mostrar qué proporcién del tiempo de un trabajador se

¥ : :
r Reqistrar cada slermenta estina realmente a actividades del trabajo.
del .
g }puesto S Procedimientos para establecer una proporcion de ttempo
e L * R A SR A HE IR R I
Dbtener una tabla de tiempos predeterminadas § . Establecer las actividades productivas y las no
para los distintos elemantos productivas (descanso). i
Ty e Observar las actividades, registrar si se estd tra-
Agregar las unidades totales de tiempo P bajando o no.
a cada eleme ' 4
TE IR T E T nEo_w e Calcular la proporcién de tiempao en que el trabajador
S esta dedicado a la actividad productiva mediante la
[ﬁalcuier ia férmula,
tolerancia del tiempo .
EAN T e Jj T p e X Nomero de casos en que se ohservd el trabajo
-_ oo Nimero total de casos abservados
L Calewiar estandar de tizmpo
e e gredEtermmadc - __ Ejemplo: el administrador de una biblioteca se mostré

preocupado por el porcentaje de tiempo que un emplea-
do tenia gue estar con sus usuarios en la mesa. La activi-
dad incluia solamente aquellos instantes en que el
empleado atendia a un usuario. Se empezaron a hacer
regisiros una vez cada media hora, durante una semana,
para determinar la actividad del empleado. Los resulta-
dos obtenidos fueron los siguientes's:

Figura 7.6 Procedimianto para establecer un estandar de tiempo
predeterminago.

Por ejemplo, al analizar ele elemento “coger la pieza y
colocarla en el plato del torno”!:

18 Joseph Monks, Administracion de operaciones, México, MoGraw-Hill, 1988.

14 M. B.Maynard, Manual de ingenerta y organizacion i i . Editori
' aciin
Reverte 5. A., 1388, p, $1, yorg. industrial, Bogota, Editaria!

15 Tomado de Everett Adam. op. cif . n. 352
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.
Dia Nimerg de Ohbservaciones con
ohservaciones actividad produetiva
{(A) (X
Lunes 16 8 j
Martes 15 8 :
Miércoles 20 12
Jueves 16 10
Viernes 16 10
Total 83 43
_
P= { = ﬂi =0.578
no 83

De lo anterior se puede concluir que el empleado
distribuye su tiempo de trabajo asi: 57,8% de actividad
productiva, es decir que csta 42,2% en descanso.

El muestreo de trabajo también puede utilizarse para
fijar estindares de produccidn, estableciendo los tiempos
de acuerdo con la ecuacidn:

Tiempa total] [ % de tiempo de actividad ) (Ritmo de]
de estudio | | productiva del trabajader trabajo

~ Nimero de piezas unidades producidas

VARIACIONES EN LA PRECISION DE LAS NORMAS

El establecimiento de normas exactas depende de:

¢ La naturaleza del trabajo: dado quc es éste mas fécil
y exacto cuando las tareas son simples, repetitivas,

esiables, de ciclo breve y no exigen un mayor csfuerzo
mental. En estos casos, la destreza se adquiere con

mayor facilidad. Cuando las tareas son méas complejas.

de ciclo largo y de mayor esfuerzo mental, la curva de
aprendizaje es diferente y mas dificiles de caleular los

estandares,

* Factores propios a la empresa: cambio frecuente de 3

tareas. disponibilidad de materiales, eficiencia en

servicios de apoyo, influencia de grupos interesados
en el resullado, confianza de los trabajadores con la

empresa, escasez de oferta de mano de obra.
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Desactualizacion de las normas

Una de las mayores dificuliades que presenta el sistema
de incentivos radica en el mantenimiento actualizado de
normas de rendimienio, ya que éstas requieren vigilancia,
adminisiracion permanente, y una gran adaptacion de
todo el sistema salarial a la cultura y organizacion de la
empresa. Por tanto, para evitar la desactualizacién de
las normas se deben prever revisiones periddicas.

Los cambios en los procesos, las politicas, la tecnolo-
gia, la estructura organizacional, las funciones, hacen
que la vida ttil de los criterios de desempefio sea muy
corta; por ello se pretende que sean lo suficientemente
flexibles ¥y permanentes. Los pequefios cambios son en
particular peligrosos ya que acumulados se convierien
en significativos, desvirtuando con ello las normas.

Salvaguardias

Al formalizar un sistema de incentivos es necesario pre-
ver situaciones que pueden modificar €l esquema de
rendimiento en detfrimento de las paries {empresa-tra-
bajador); por ello es pertinente acordar salvaguardias. A
manera de ejemplo, a continuacion se relacionan algunas:

* Las normas no se cambiaran ni se revisaran, salvo
cuando uno o varios cambios acumulados afecten las
normas en un determinado porcentaje.

* Una prima o un suplemento de salario podran ser
modificados para corregir errores de célculo, tiempos
erréneos, trasposicién de cifras.

* Se podran establecer normas temporales para tareas
nuevas.

Un principio generalizado en el derecho laboral es el
reconocimiento y pago de la disponibilidad del empleado
para cumplir las drdenes de la administracion. Aplicar
un sistema de incentivos implica que si €]l empleado esta
disponible para trabajar, no tiene por qué sufrir las con-
secuencias de situaciones que escapen a su control, por
tanio es conveniente que el patrono cree garantias con el
fin de evitar consecuencias negativas para el trabaiador.

o

-

Una de las mayores
dificultades que presenta
el sistema de incentivos
radica en gl manteni-
miento actualizado de
normas de rendimiento,
ya que &stas requiersn
vigilancia y administra-
£itn permanents, y una
gran adaptacién de todo
el sistema salarial a la
cuitura y grganizacidn
de la ernpresa.

Es necesario prever
situaciones que pueden
modificar el esgquema de
rendimiento en
detrimanto de ias partes.
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La complejidad en el
disefio y administracion
del sistema de
incentivos se manifiesta
de muitiples maneras:
un mayor esfuerzo en el
disefio y control de los
pardmetros de
rendimiento,
invastigacién detallada
de las causas de las
deficiencias, mayor
necesidad para tos
niveles de supervision y
direccion de sistamas
mis puntuales de
planificacion.

Uno de los riesgos det
sistemna de incentivos es
que sea manipuiado par

adulteracitn o

ineportunidad de
registros.

en este ambito hay que ser muy cauteloso, no pueden
ser demasiado amplias. de manera que el trabajador pier-
da su motivacién para trabajar y abuse; se supone que
Su ocurrencia no debe ser frecuente, porque de ser asi
na es conveniente un sistema de incentivos y mas biep
deberia esperarse a hacer los ajustes correspondienteg
en la empresa.

También se deben establecer salvaguardias por log
trabajos especializados —de apoyo, indirectos o de tipo
administrativo—- que le impidan al trabajador cumplir con
Sus expectativas a pesar de su disponibilidad.

Para la verificacién de condiciones es necesario prever
los mecanismos de registro y vigilancia permanente. Esto
significa estar perfectamente documentado con datos
estadisticos acerca de los rendimientos, o de las horas
de trabajo invertido, tiempo de espera o tiempos perdidos
€ incentivos otorgados.

Se deben plantcar revisiones periddicas de todo siste-
ma de incentivos con participacion de los trabajadores.

RIESGOS DEL SISTEMA DE INCENTIVOS

Insuficiente capacidad logistica o de apoyo administraii-
vo al sistema: La complejidad en el disefio ¥ admi-
nistracion del sistema de incentivos se manifiesta de
multiples maneras: un mayor esfuerzo en el diserio y
control de los parametros de rendimiento, investigacion
detallada de las causas de las deficiencias, mayor nece-
sldad de sistemas mas puntuales de planificacién para
los niveles de supervisién y direccién, mayor postbilidad
de conflictos por deficiente estructuracién del sistema.
Se debe tener certeza de contar con la infraestructura
necesaria para cumplir con estas funciones adicionales.

Manipulacién indebida de registros: Otro aspecto
Importante a tomar en consideracién en el disefio del
sistema de incentivos es el riesgo de que éste sea
manipulado en alguna de las siguientes situaciones:
adulteracién o inoportunidad de registros; limitacién en
el ritmo si el trabajador percibe que un alto nivel de
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RIESGOS DEL SISTEMA DE
INCENTIVOS

_,

‘Insuficients capacigadp® Manipulacidn La salud Resistencia
logistica ¢ da apoyo indabida de dal al
administrativo registros trabajador cambio

Ausencia de mecanis-
mos para atender
reclamaciones

Figura 7.7 Riesgos del sistema de incentivos.

produccién y de incentivos genera una meodificacién en
las normas haciéndolas mas exigentes; recorte en la
cantidad de puestos de trabajo; mantenimiento de la
produccion muy por debajo del nivel en un intento por
modificar la norma.

Al crear un clima de confianza y de equidad, la cultura
organizacional atenua estos riesgos cuando un grupo de
trabajadores tiene oportunidad de participar en el disefio
del sistema, de manera que se convenza de que el
rendimiento se va a retribuir adecuadamente, para
benelicio suyo y el de la empresa. La opinién de los
trabajadores respecto al sistema serda mas favorable en
la medida en que éste se consolide.

La salud del trabgjador; La necesidad o aspiracion por
parte del empleado de tener mayores ingresos puede con-
llevar riesgos para la salud de los trabajadores debido a
un incremento excesivo e€n el ritmo de trabajo, a jorna-
das extenuantes, al incumplimiento de_procedimientos,
al incumplimiento de medidas de seguridad, a utiliza-
cién de métodos peligrosos de trabajo. Para prevenir cs-
tas situaciones se deben tomar las siguientes medidas:

* Sistemas de control para la utillzacién permanente
de disposlitivos de seguridad: éstos deberan tener carac-
teristicas que no entorpezcan la destreza del trabajador.

* Incluir en las medidas que den lugar a recompensa,
asi sea en un porcentaje pequerio, incentivos por
utilizacién de estos equipos o por disminucién de las
tasas de accidentalidad.

|2 necesidad o
aspiracion de tengr
mayores ingresos por

parte del empleadc
puede conllevar riesgos
para la salud de los
trabajadores por un
incremento excesivo n
el ritmo de trabajo,
debido a jornadas
exteruantes, al
incurnplimiento de
procedimientos, al
incumplimignto de
medidas de seguridad, a
utilizacidn de métodos
peligrosos de trabajo.
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Los incentivos que se
otorgan con base en
normas de rendimiento,

frecuentemente crean
resistencia en iog
trabajadores para
mejorar [os mélodos o
modificar tecnolagia.

Los beneficios
potenciales de los
incentivos san;
» Mejora en ias
tomunicaciones
+ Sistemas de
planeacion
* Incremento de la
motivacidn
Mas resuitados por el
dinero invertido en
compeansaciones
* Continuidad
administrativa,

* Uso obligatorio de las pausas o descansos regulares
dentro de la jornada de trabajo.

Resistencia al cambio: Los Incentivos que se otorgan con
base en normas de rendimiento, frecuentemente crean
resistencia en los trabajadores para mejorar los métados
0 modificar tecnologia; con ello se desaprovecha el cono-
cimiento preciso que tienen los trabajadores de su labor,
Para enfrentar este inconveniente puede resultar adecua-
do establecer un sistema muy participativo de sugerencias
ton su esquema propio de incentivos, de capacitacion y
apoyo técnico con el fin de mejorar los métodos de traba-
Jo. Las innovaciones, de acuerdo con las economias que
permitan, darian lugar a recompertsas motivadoras.

Ausencia de mecanismos para atender reclamaciones:
Parte de una correcta administracién del sistema ests
representada en mecanismos expeditos para atender re-
clamaciones. Es conveniente retroalimentar a los emplea-
dos sobre el sistema de incentivos lo cual se puede hacer
a través de su supervisor, de un comité creado para el
efecto, de un consejero profesional que le garantice anoni-
mato, de un representante del departamento de los re-
cursos humanos o del sindicato.

La existencia de registros prectsos que incluyan las
correspondientes paralizaciones del trabajo, clasificadas
segun causa, serdn de gran ayuda en la atencién ¥
solucién objetiva de inconvenientes.

BENEFICIOS POTENCIALES
DE LOS INCENTIVOS SALARIALES

De acuerdo con lo que expone Milton Rock '€, 1os beneficios

mas significativos Para la empresa fuera de los aspectos
economicos son:

Mejora en las comunicaciones: La determinacién de incen-
tivos proporciona un vehiculo de comunicacién en
aspectos cuantitativos y cualitativos respecto de los re-

16 Milten Rock L., Manual de administracion de sueldos y salarios, Tomo 1,
Editorial MeGraw-Hill.
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sultados deseados del trabajo asignado. A @enudo no
existe una precision en lo que se considera importante
para los puestos. Si el programa es adecuado, la gerenc.i.a
trasladara la importancia de los objetivos a lOS.illCCI'lt]—
vos; en esta medida la gerencia es mas pHroductwa dado
que aclara las areas criticas de desempefio. E?,uanto mas
frecuentes sean los pagos por incentivos, mas frecuente
serd la comunicacion.

Sistemas de planeacidén mds eficaces: Un inc.i:ntivo
adecuado se puede valorar en la medida en que se vmcu@
a la estrategia de la compania. Para lograrlo es necesa}*m
que la empresa tenga un proceso efectivo de planeacign,
no solo capaz de integrar una estrategia general,‘ sino
también de analizar cudales seran las contribuciones
especificas que necesita cada unidad para hacer}a exitpsa.
Esto no quiere decir que se deba renunclar a le mce}itwo's
sélo porque no se tiene un proceso de planificacién. La
introduccién de éstos ayudara a mejorar °a crea}r el
proceso de planeacidén y en la medida en que éste mejore,
mejorard el programa de incentivos.

Incremento de la motivacion: Las oportunidades econdmi-
cas basadas en el logro individual o de grupo desempe-
fian un papel importante en la motivacién d(.el pte.rsm.lal.
El dinero. o su equivalente, es en si mismo 31gn1flcatlv9;
como simbolo del logro posee un profundo efecto moti-

vador.

Mds resultados por el dinero invertido en compensaciones:
Es decir, los costos salariales variaran conforme a los

resultados especificos finales.

BENEFICIOS POTENCIALES
DE LOS INGENTIVOS

C Ll

+

La determinacién de
incentivos proporciona
un vehiculo de

comunicacion en
aspectos cuantitativos y
cualitatives respecto de
los resultados deseados
del trabajo asignado.

Un incentive adecuado
s€ puede valorar en la
medida en gue se
vincula a |a estrategia de
la compafiia. Para
lograrlo es necesario
que la empresa tenga un
proceso efectivo de
plangacian.

I

Las oportunidades
economicas hasadas en
ef fogro individual o de
grupo desempefian un
papel impartante en la
motivacian del personal.

.

Los costos salariales
variaran conforme a los
resultados especificos
finales.

-

Sistemas de
¢ plangacion
‘ mas eficiente

Incremento de
la motivacion

Mejora de las
comunicaciones

M3s resultados per su
dinero invertidos en
compensaciones

Comunidad
administrativa

SR

Figura 7.8 Beneficios potenciales de los incentivos.




La remunegracién por
méritos implica
maodificar

periadicamente la
asignacion basica, de
atuerdo con niveles de
rendirmiento obtenidos
en el periodo anterior.
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Continuidad administratioa: Un empleado que conti-
nuamente exceda los desempefios convenidos, no sélo
obtendrd recompensas por medio de incentivos, sino que
también demostrara la capacidad para el trabajo actual
y para futuras promociones. Por otro lado, el desempeiio
deficiente constante serd una sefial de alarma.

LA REMUNERACION POR MERITOS

La remuneracién por méritos implica modificar
periédicamente la asignacién basica, de acuerdo con
niveles de rendimienio obtenidos en el periodo anterior;
es un concepto diferente al de incentivo propiamente
dicho. Si bien es clerto que se hace una evaluacion del
desempeiio del empleado para modificar su asignacion
basica, una vez ésta haya sido incrementada no tiene
posibilidad de disminucién por los resultados deticientes
que se pudieran obtener en los periedos siguientes.
Ademas se produce un costo combinado, dado gue el
calcule para aumentos posteriores se hara en general
con fundamento en el sueldo basico total, que lleva
incluido un incremento por concepto del buen desempeiio
que obiuvo en un periodo anterior.

Habitualmente, las fuentes para tomar la decisién no
son mediciones objetivas de rendimiento. Lo usual en
este sistema es que los aumentos de [as asignaciones
salariales establecidas en la escala (por lo regular se trata
de una escala por categorias con intervalo salarial expli-
cada en el capitulo anterior) tienen periodicidad anual, ¥
se conjugan con otros factores come antigiiedad e incre-
mento en el costo de vida para aumento salarial total, lo
cual hace que la participacién del mérito en el total del
aumento regularmente no sea tan significativa.

Otra deficiencia que no es inherente al incremento
por méritos pero que por lo comin va ligada a él, es el
tipo de valoracion que se hace de los empleados. Con
frecuencia ésta conlleva criterios muy generales, poco
cuantificables, del rendimiento como tal (puntualidad.
vagos conceptos de calidad o cantidad de trabajo) y en el
peor de los casos, caracteristicas personales (cooperacion.
lealtad, cortesia, inteligencia, madurez de juicio,

Factores compensatorios basados en el rendimiento 267

adaptabilidad), lo cual causa, obviamente. valoraciones
subjetivas por parte de los calificadores.

El tipo de valoracién de desempefio mas adecuada
consiste en acordar previamente con el empleado unos
objetivos de trabajo mensurables, los cuales seran el
punto de referencia en la evaluacién informal frecuente
y en la evaluacion formal definitiva.

El sistema de incremento por mérito tiene a su favor
que utilizando una adecuada herramienta de valoracion,
se toman en consideracién aspectos de rendimiento para
la asignacién de los salarios, se impulsa el dialogo y la
retroalimentacién entre supervisor y subalterno, y se
programa el desempefio del trabajador.

Si el sistema no cuenta con criterios validos de valo-

racién solo se originaran més conflictos y manipulaciones,
empeorando con ello 1a situacion de la empresa.

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

;Qué se entiende por compensacion directa fija y
compensacién directa variable?

» ;De qué manera los incentivos aportan al concepto
de equidad interna en las compensaciones?

e ;Cuail es la hipdtesis en la que se fundamenta el
concepto de incentivos financieros frente a la
motivacion laboral del empleado?

s /Qué dice Nash respecto a los incentivos financieros?

» ,De qué manera son complementarios los incentivos
y la remuneracién por tiempo?

¢ ;Qué consideraciones deben hacerse al establecer un
esquema de incentivos individuales?

* ;Por qué son importantes los incentivos por equipo?

s Describa las ventajas y desventajas de los incentivos
por equipo.

+
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* ¢Como se clasifican los incentivos segnin la base de
liquidacién y tipo de pago?

* /Qu¢ consideraciones deben hacerse al decidir la
frecuencia de pago dc los incentivos salariales?

* ,LEn qué consiste el disefio de incentivos graficable en ESTRATEGIA DE
linea recta con variacién de pendiente? REGURSOS HUMANQS

* (En qué consiste el disciio de inceniivos con modi- -} ,/—l—“——«-h

ficaciones progresivas en la proporcionalidad o de ARA.{I‘EGIA YSISTEMA SALAHIF
curva de linea? K _ AL
: O DE COMPENSACIONES .-
* ¢Cuales son los criterios a tener en cuenta para ' '
establecer medidas dc desempeiio? DIRECTAS ()I%EJPJREEF[I:ETC;SS

* Describa los mecanismos para fijar estandarcs. e { —— \

* . ¢Cuales son los riesgos del sistema de incentivos _
N \INCREMENTOS & EL MERCADO LABORAL g
: 8 (ENCUESTA SALARIAL) 8

salariales?
i POR MERITO &3
| | _COMPETITIVIDAD EXTERNA
PROGRAMACION Y EVALUACION DEL DESEMPERQ

¢ ¢Cudles son los beneficios potenciales de los incentivos ;
salariales? ¥

» Definiciones

i + Dbjetivos de la programacion y evaluacion del desempefio

>3 « El desempefic y los incentivos o 10s incrementos por mérito

' + g Evaluar sin planear? ¢ Qué evaluar? ¢ Quiénes deben evaluar?

“1+ Factores para obiener resultados positivos en la programacion
y evaluacidn del desempefio

» Frecuencia de la evaluacion

+ Problemas del proceso de evaluacion

= Laentrevista de evaluacién

EVALUACION POR RESULTADOS OTROS METODOS DE EVALUACION

. = Criterios de desempefio » Métodos de escalas graficas
SALARIO BASE = Objetivos de desempefio » Métodos de comparaciones
Evatuacion mediante descripcion * Métodos de comprobacitn
——fﬁ———\ de incidentes criticos * Método ECBC _
Valoracién del | . _

puesto de trabajo|
Andlisis y descripeion del |:
puesto de trabajo ';
SUBSISTEMAS BASADOS : SUBSISTEMAS BASADOS EN LAS
EN EL PUESTO "CONTRIRLCIONFS DR FMPLFANN




capituLo 8

Programacion y
evaluacion del
desempeno

INTRODUCCION

De manera natural. habitualmente se hacen valoracio-
nes respecto a las personas: en el ambiente laboral se
hacen con mayor frecuencia. En la mavoria dc las oca-
siones. estas valoraciones son de tipo puramente subje-
tivo, observaciones intermitentes y mal fundamentadas;
lo idcal es convertir estlos sistemas de valoracién pasivos
€n activos. hasados en informacion confiable y que o se
reduzcan a un simple juicio superficial, sino que posean
un adecuado nivel de prolundidad, ideniificando causas
¥ perspectivas. con el objetivo de mejorar €l nivel de ren-
dimiento. '

Multiples factores afectan el rendimiento del emplea-
do. Como lo expresan Randell, Packard vy Slater!. las
Personas trabajan para aplicar sus aplitudes, inclina-

1 G. Randeil. P. Packard y J. Slater, La valoracian v formacion del personal,
Madrid. Ediciones Dousto. 1982,

Los sigtemas de
I valgracifn activos astan

basadas en informacion
confiable con el
necesario nivel de
profundidad v con el
ohjetivo de mejorar el
nivel de rendimients.
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Las personas trabajan
para aplicar sus
aptitudes, inclinaciones y
necesidades a los
objetivos de la empresa
fue ies empiea con e
objeto de producir
bienes y servicios  «
rentables en calidad y
cantidad; ésta es la
interaccion que se debe
gestionar,

cidn, indiferencta, infrautllizacién.

tereses o pocas muestras de aprecio.

* Motivacion: equilibrio entre lo que esta en el indivi-
duo y lo que busca la organizacion; en este contexto
la motivacién se considera mas resultado que causa

Debido a las connotaciones negativas afincadas en el me-
dio laboral se propone modificar el término “cvaluacién |
de desemperfio” por el de “programacién y evaluacién de| .
desemperio”, con el enfoque de una gestién proactiva del |

desemperio.

La evaluacién lleva implicita una programacién y un

seguimiento.

La programacién y el scguimiento del desemperio
buscan en lo fundamentat generar como resultado la mo-

tivacion del empleado v no los otros dos efectos.

4— ———>» Motivacibn «—— Ci_dﬂ@'

0 serviciog |

Distanciamientoe— —— g |
+———— 3 (Conflicto

Figura 8.1 Interaccion personal-empresa.

Por tanto, 1a relacién laboral busca obtencr unos re-

sultados consistentes en el nivel de cumplimiento de las
funciones que componen el puesto de trabajo. No se de-
be confundir resultado con esfuerzo; este 1iltimo se re-

fiere a la energia aplicada mientras que los resultados
s¢ miden en términos cuantitativos. El resultado es ¢l 3

efecto neto del esfuerzo.

, Percepcion en su rol
Esfuerzo + Qa
pacidad en la empresa Resultado

ciones y necesidades a los objetivos de la empresa que
les emplea con el objeto de producir bicnes Y servicios
rentables en calidad y cantidad; esta interaccidén que se
debe gestionar no siempre se da, puesto que tal relacién
empleado-empresa puede generar los siguientes resultados:

Distanciamiento: Ya sea Por sentimientos de explota-

Contlicto: Resultado de malentendidos, choque de in-

Por su parte, los resultadoes positivos tanto para la
empresa como para €l empleado son producto de su es-
fuerzo, capacidad y percepcidn de su rol a desempenar
en la empresa. Las actividades y conductas que €l em-
pleado percibe indispensables y convenientes para de-
gemperiar su puesto definen la denominada percepcién
de su rol en la empresa. Para alcanzar resultados positi-
vos debe existir un nivel adecuado de avance y combina-
-, cién de cada unoe de los componentes anunciados; al no
{ener tal intcraccién sc crean disfunciones asi: No es
suficiente hacer un gran esfuerzo y estar dotado de las
capacidades necesarlas si se carece de una adecuada
comprensiéon de su papel. Sera mucho trabajo, pero en
sentido cquivocado. Lo mismo le acontecera al empleado
quc comprendiendo su rol en el puesto hace un gran
esfuerzo pero no cuenta con las capacidades; o al em-
pleado que, contando con capacidades y con una buena
comprensién del papel, cs perezoso y se esfuerza poco.
Los resultados probablemente serAn malos.

El aporte del empleado para obtener una combina-
cién éptima y motivante radica fundamentalmente en su
esfuerzo y capacidad; la empresa a su vez es responsable
de describir con exactitud lo que pretende del empleado
para que éste pueda comprender su rol y establecer exi-
gencias concordantes con el tiempo disponible, adecua-
das instalaciones y equipo, colaboracién, adecuada su-

pervisién, de manera que se eliminen o minimicen los

obstaculos al rendimiento.

La programacidén y evaluacién del desemperio es la
técnica de gestién del talento humano que permite mejo-
rar la interaccién entre el empleado y la empresa para
lograr un beneficio mutuo, pues posibilita la creacién de
las condiciones para un adecuado rendimiento (esfuerzo,
Capacidad, percepcitn de su rol en la empresa y de facto-
res del entorno), que le permita a la organizacion produ-
' Cir Jos bienes y servicios que requiere el mercado y al
trabajador aplicar sus aptitudes, inclinaciones y satisfa-
- Cer sus necesidades.

Para obtener beneficios es importante utilizar los me-
Canismos adecuados de programacion y evaluacion, por-
Que de no ser asi se puede producir el efecto contrario,
€5 decir. comflictos v aislamientos aiie van a resuliar con-
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1

Los logros positivos
tanto para la empresa
como para el empleado
son producto de los
factorgs debidamente
interrelacionados:
esfuerzo, capacidad y
percepcion de su ral a
desempefar en la
organizacion.

=

La programacion y
evaluacion del
desemperio s la técnica
de gestion del talento
humane que permite
mejorar a interaceion
entre el empleado y la
empresa para lograr un
hengficio mutue.

-
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El procesa de programa-
cidn y valoracion, como
todos los demas
procesos de gestion del
talento humano debe ser
dindimico. Conseguir
mayaor eficacia
organizacional medianta
el incremento en la
eficiencia de cada uno
de los individuos que la
forman, implica que ¢l
proces) ha de ser
acumulativo y continuo.

m

“La valoracién del
personal se pueds definir
como un procedimienta
gue permite recoger,
comprabar, compartir,
ofrecer y utilizar
informacion obtenida de
¥ s00re las personas en
el trabajo con el animo
de mejorar su
actuacidn en &,

-

lraproducentes para las partes, cmpleado-empresa, ep j

Cuyo caso €s mejor no efectuar valoracién alguna.

El proceso de programacién ¥ evaluacién permite 15

posibilidad de que los cmpleados cxpresen su conceplo
respecto a ellos mismos en su actividad laboral y los me-
canismos que estiman convenientes para mejorar sus ni-
veles de productividad y satisfaccién, sus necesidades y
aspiraciones,

Las empresas pueden desarrollarse mas facilmente
por mediacién de las personas que de los procedimientos;
de ello se deduce que si una organizacion quiere mejo-
rar, debe dar importancia, o incluso prioridad a la nece-
sidad de mejorar dia a dia la calidad de vida de sus

empleados. Por ello resultan negativos aquellos procesos

que involucran esa actitud de separacién “ellos-nosotros”,
“administracién-empleados”, que tienden a ser negati-
Vo8, incluyen temor y deterioran el trabajo en equipo.

El proceso de programacién y valoracién, como todos

los demés procesos de gestion del talento humano, debe
ser dinamico. Conseguir mayor cficacia organizacional

mediante el incremento cn la eficiencia de cada uno de -

los individuos que la forman implica que el proceso debe
ser acumulativo y continuo. En la filosofia de la excelen-
cia, a medida que se alcanza un nivel de mgjora aparece

otro y las estraiegias para llegar a éste pueden diferir del _

anterior,
DEFINICION

“La valoracion del personal se puede definir como un pro-
cedimiento que permite recoger, comprobar, compartir,
ofrecer y utilizar informacién obtenida de y sobre las per-
sonas en el trabajo con el 4nimo de mejorar su actuacién
en €1, Debe ser un proceso sistematico, proactivo, dina

mico, continuo y objetivo de apreciacién del desempciio,
del potenctal desarrollo del individuo. Este procedimiento

de valoracién del personal influye y esta influido por las
técnicas de direccién empleadas, y a su vez es factor esen-
cial en el desarrollo de las politicas empresariales.
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Figura 8.2 Objetivos de la programacion y evaluacion del de-

sempeno.

El proceso de programacién y evaluai.:ién del desemn- | ¢ aco g
pefio tiene como objetivo general pcrfecqlit)nar las perso-
has y organizaciones utilizando informacpn sobre la con-
ducta de aquéllas en el puesto de trabajo. Puede tener
varios propodsitos intermedios:

programacidn y
evaluacién del
desempefio tiene
como ohjstivo general
el perfeccionar las
personas y
organizaciongs
utilizando informacion
sobre la conducta de
aguéllas en ei puesto
de trabajo.

-

Adecuar el trabajador al cargo . )
Definir necesidades de entrenamiento o capacitacion
Detectar potenciales candidatos para promociones
Distribuir incentivos salariales

Permitir el mejoramiento de las relaciones
empresa-empleado i

Dar a conocer patrones de desemperio

Establecer controles sobre la conducta de las
personas o provocar cambios en su conducta
Mejorar las relaciones de trabajo jefe-suba]te.l:no
Evaluar el proceso de reclutamiento‘y seleccion
Crear planes de sucesién o “carrera’

Motivar al personal N ‘
Comprobar la eficiencia de los procedimientos y prac-

licas de personal
Thmar dericinnhea de deanidn
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Los propésitos del Estos propésitos pueden clasificarse en tres objetivog
procese de finales: .
prograrnacian y

evaluacién del
desempefio pueden
clasificarse en tres
objetivos finales:

1. Mejorar gl
desempeifio.

2. Servir como ung
de los factores para
gstimar el potencial
del factor humano
de la arganizacion.

3. Distribuir las
recompensas.

1. Mejorar el desemperio: Mejorar la actuacién del em-
en general el de teda la organizacion.

Dentro del grupo de objetivos de la pProgramacion y
evaluacién de desempeno, el primero es mejorar iq
actuacion de las personas en su trabajo actual, iden-
tificando los conocimientos, aptitudes y actitudes que
€8 necesario corregir, y luego convencer al empleado
para que de¢ un paso adelante en el perfeccionamien-
to, al eliminar o minimizar las fuentes de desmotiva-
¢i6n y pretender satisfacer las necesidades Y expecta-
tivas que €l tiene. En ocasiones, si el desempefio del
empleado no mejora, sera también necesario recon-
Eenirlo V. enultimas, desvinculario del puesto de tra-
ajo,

2. Servir como uno de los Jactores para estimar et poten-
cial del factor humano de la organizacién: Permite apor-
tar algunos de los elementos de juicto que ayudan a

determinar el nivel y el tipo de trabajo que el emplea-

do estaria en capacidad de ejercer en un futuro. Con

base en los logros pasados —desempeno actual y ex- |

pectativa-, se forma un dictamen y se determinan pla-
nes que encajen con las necesidades de personal en
la organizacion.

Puede ser la faceta complicada dentro de los grandes
objetivos de la evaluacién del desemperio tanto por
los aspectos psicolégicos como sociales que puede im-=
plicar. Cémo predecir el comportamiento? No exisle
una herramienta que lo haga con certeza absoluta.
pero sf es conveniente contar con este factor para dis-
minuir la incertidumbre, ser sistematico en su man-
tenimiento y complementarlo con otros Instrumen-

tos, como la expectativa del empleado respecto al tipe
de trabajo.

Las fuentes de informacién respecto a las polenciali- 4

dac‘{es de un trabajador las tienen las personas qué :
estan a su alrededor y laboran con ¢l como el jef€ 4

pleado y de los equipos que conforman la empresa y
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inraediato o los compafieros. En ocasiones esas
potencialidades de un individuo se conocen a través
de estudios de compaiiias consulioras especializadas
v la opinién de otro personal directivo de la organiza-
cidn,

3. Distribuir las recompensas: Significa la asignacion y

distribucién de los frutos de la actividad de la empre-
sa, tales como la retribucidn financiera, el poder, la
categoria y la realizacién personal.

Para algunos autores, estos grupos deben separarse
debido a que las técnicas, procedimientos e informa-
cién necesarios para realizarlos no son obligatoria-
mente los mismos. Por ejemplo, habria menos difi-
cultades e insatisfaceiones si el trabajador pensase
que debe ser retribuido y colocado en otro puesto de
acuerdo con sus capacidades e inclinaciones mas que
en funcién del nivel actual del puesto que desempena.
Otros también conceptitan que se debe hacer una tri-
ple separacién en el area de responsabilidades de cada
procedimiento: mejorar la actuacidn en los directi-
vos, superiores o lideres de equipo; repartir retribu-
cioncs a quien haya disefiado y dirija los planes de
administraciéon de sueldos y salarios, y descubrir y
utilizar el potencial en la dependencia de recursos hu-
manos.

Aun cuando los tres grupoes estén separados, deben
mantenerse coordinados por cuanlo la finalidad Gltima

€s el perfeccionamiento del trabajador y de la empresa.

EL DESEMPENO Y LOS INCENTIVOS O LOS
INCREMENTOS POR MERITO

Dentro del grupo de objetivos principales del proceso de
Programacién y evaluaciéon del desempefio se tiene la
distribucién de recompensas y de ellas hacen parte los
Incentivos o los incrementos por mérito como los
beneficios mas comunes y significalivos relacionados con
¢l desempefio. Para ciertas empresas este es el objetivo
final del proceso de valoracién. igualmente para muchos
empleados, la valoracién adquiere trascendencia en la
medida en que se relaciona con aspectcs wonetarios; por

.

Dentra del grupo de
objetivos principales
del proceso de
programacion y
evaluacion del
desempeiio se tiena
la distribucitin de
recompensas y de
ellas hacen parte los
incentivos o los
incrementos por mérito
comao los beneficios
més comunes y
significativos.
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La finakidad de la
programacidn y

|

evaluacion del
desempefio es recoger
informacin,
comprobarla,
compartirla y utilizarla
para distribuir de manera
equtativa los beneficios
a que haya lugar, con
base en procedimientos
Precisos y transparentes,
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tanto, es un aspecto muy sensible y requiere un Manej

My cuidadoso, preciso, pulcro y transparente, porqu Lo anterior se complementa con la informacion res-

ecto a la actuacléon del empieado lievada a cabo por los
valuadores.

necesario contar con téenicas y procedimientos clarog Documentacion

completos, y no dejarla exclusivamente en manos de] je

fe inmediato. Por cada periodo programado o evaluado se debe elabo-

‘rar una ficha que contendra:

Un resumen de objetivos a lograr, los recursos, las
condiciones necesarias para obtenerlos, los puntos
de control intermedio que permitan verificar el grado

de avance.

La finalidad entonces es recoger informacion, compfo
barla, compartirla y utilizarla para distribuir de Mane N
equitativa los beneficios a que haya hagar, y con base era
unos procedimientos precisos y transparentes eliminar z;} -
maximo la posibilidad de conflictos ¥ motivar la productivi-
dad del recurso humano de 1a tmpresa. El nivel de satig
faccidn de los empleados sera el resultado de lo que ellos:
piensan con respecto a la retribucién que reciben y dela
medida en que ésta les permitira satisfacer sus necesidades,

¥+ Un resumen de actuaciones respecto a criterios de
desempefio, a objetivos, logros especiales no progra-
mados, anotaciones de la entrevista, incentivos o re-
compensas otorgados, correctivos a disenar,

Para cada empleado se constituird un registro que
muestre su progresion salarial, promociones, cualquier
tipo de gratificaciones o recompensas, y los resiimenes
sobre la evaluacion de los distintos cargos desempefia-
dos durante toda su historia laboral en la empresa.

. De manera adicional este procedimiento debe permi-
tir a la empresa conocer la opinién del empleado acerca
de las compensaciones que recibe y en qué medida éstas
lo satisfacen; tal informacion podra ser utilizada como
ury e;emento mas de analisis para la definicién del sis-
tema. salarial. Por otro lado, e] simple hecho de. que el
empleado pueda hacer consciente a la empresa de sus -
expectativas y necesidades puede hacerle sentir mejor -
aun si éstas no son satisfechas. ;

¢EVALUAR SIN PLANEAR?

PLANEAR: De acuerdo con la “visidn®
empresarial, las funciongs o
competencias individualas o del equi-
po, programar concertadamente i0s
objetivos o logros de desempefio.
Capacitar o instruir para el logro

ACTUAR: Feedbacky comienzo
del ciclo, almacenamienta
de informacién

Fuentes de informacién

PERFECCIONAMIENTQ
(0 MEJORAMIENTO
CONTINUQ
0
EXCELENCIA DEL
RENDIMIENTO

HACGER: Ejecutar, cumplimiento de
los obijetivos y mejoramiento con-
tinuo

VERIFICAR o EVALUAR: Revision
frecuente del avance en el
cumpiimiento de objetivos,
mejoramiento de estandares
¥ procesos

Figura 8.3 Praceso de nroaramacién v evaluacion del desemopefo.

De una parte, el sistema salarial, que incluye la poli- 4
tica salarial, el conjunto de normas que lo conforman y ;
de otra parte las estadisticas, proyecciones de gestion y
p.rfesupuestos empresariales, deben contener la informa-
Clon que permita la toma de decisiones respecto a la dis-
tribucién de incentivos e incrementos por mérito.
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£ Como se puede evaiuar
el desempefio si
preyiamente no se han

definida unos niveles de
actuacidn, si el
trabajador no conoce
respecto a cudles
pardmetros o van a
medir?

La mayoria de progra-
mas son evaluacignes
“después del hecho”.

Son pocos 10s que
obligan a considerar con
anticipacion el logro del
trabajo; para intentarlo
se han de definir con
claridad fos objetivos del
trabajo v el nive!
satisfactorio.

Los objetivos deben
reflejar la vision de la
empresa: “a donde

se pretende ir”.

,Como se puede evaluar el desempefio si previamentie ng
se han definido unos niveles de acluacidn, si el trabaja-
dor no conoce respecto a cudles parametros lo van a nie.
dir?

La mayorfa de programas son evaluaciones “después
del hecho”. Son pocos los programas que obligan 3
considerar con anticipacion el logro del trabajo; para in-
tentarlo se han de definir con claridad los objetivos del
trabajo y con precisién el nivel satisfactorio. Los progra-
mas tradicionales prestan poca atencién a la planeacién
del desempeiio. o a integrar el desempefio individual a
los objetivos de la compaiiia o unidad; no son mas que
mediciones de personalidad,

Los objetivos deben rellejar la visién de la empresa,
es decir, “a dénde ir", ademés deben ir a la par con la
misién; por ejemplo, si se quiere enfatizar en la excelen-
cla del servicio y la valoracién de los clientes, los objeti-
vos se planearan con base en las relaciones efectivas con
éstos.

Para introducir un sistema de valoracién no es indis-
pensable medir la actuacién del empleado € intentar que
éste cambie; lo mds importante es que él tenga claridad
absoluta respecto al papel o rol a desempeniar, los objeti-
vos y crilerios de desempefio inherentes al cargo en fun-
cion de los objetivos organizacionales; esto permite deci-
dir los niveles de actuacién que requiere la empresa; en
este sentido, el supervisor debe abandonar la funcion de
Juez y converlirse en lider-guia. Calificar méritos no es
encontrar fallas ni hacer criticas sino ayudar a desarro-
llar a los individuos.

El doctor W. Eduards Deming® refiriéndose a las cuo-
las numeéricas expresé que: “Jamas he visto estandar de
trabajo en que haya €l menor rastro de un sistema que le
ayude a hacer mejor un trabajo”, “los incentivos en dine-
ro estimulan a que la gente produzea en cantidad en vez
de calidad”, “con mucha frecuencia una compafiia re-
suelve inventarse metas sin plan alguno”, “el hecho de

3 Mary Walton, Como administrar con ef método Deming, Sanfafé de Bogotd,
Editorial Norma, 1988,
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recurrir a slogans lleva implicita la suposicién de que los
empleados podrian, si lo intentaran, desempefiarse me-
jor. A ellos les ofende, no los inspira, esta sugerencia”.
“Al verse obligados a trabajar con equipos inadecuados o
en mal estado, con iluminacidén o ventilacion deficiente,
en lugares de trabajo desagradables, con una supervisién
incompetente, interpretan los slogans y las exhortacio-
nes como seflal de que la gerencia no sélo no entiende
sus problemas, sino que tampoco se toma la molestia de
averiguarlos™. El doctor Deming situia los objetivos nu-
méricos en la misma categoria. Una meta sin un método
para alcanzarla es inatil. “Todos los anteriores aspectos
deben ser lomados en consideracion y resolverlos como
parte del proceso de planeacién; no se trata solamente
de especificar un objetivo sino también de determinar el

241

cémo y el con qué”.

({QUE EVALUAR?

El desempefio es el objetivo primario de la valoracién;
por tanto, no se pretende evaluar virtudes o defectos como
ser humano ni se trata de calificar caracteristicas perso-
nales.

En consecuencia, la busqueda se debe encauzar para
identificar los logros frente a los objetivos planeacos, logros
a nivel individual y/o de equipo: si bien éstos general-
mente se refieren a resuliados de trabajo delerminados
en cantidad, calidad, nivel de desperdicio, etc., también
se¢ pueden definir en términos del progreso en la adquisi-
cién de destrezas y competencias para el mejor desem-
pefio del puesto de trabajo o como preparacién para cl
rediserio del mismo.

Es factible que ¢l mélodo de valoracion pueda ser com-
plementado con otro, pero definitivamente la esencia es
pPoder determinar niveles de desemperio efectivo. Las pre-
guntas mas frecuentes a resolver son:

¢ Como se desempefid el trabajador en las dreas en
que debe responder por su rol especifico o funcién
habitual?

* (Cémo se desemperié frente a los objetivos especifi-
ras esiahlecidas en el nlan de necocios de la empresa?

El desempefic es el
ohjetivo primario de la

valoracian.

La busqueda se debe
encauzar para identificar
los {ogros frente a los
objetivos planeados.

i
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* (Hasta donde la persona ha desarrollado las destre-

zas requeridas en su trabajo?

* ¢Se ha esforzado por imponer la visién de la compa-
fnia, guiado por prineipios como integridad, aperturg

y énfasis en el clicnie?

Para responder a la primera pregunta es factible que
se deban utilizar los criterios de descmpefo o estanda-

res inherentes a cada funcién, los cuales deben estar

determinados en el manual descriptivo de puestos de tra-
bajo y fueron estudiados con detalle en un capitulo ante-
rior.

En resumen se puede En resumen se puede decir que la evaluacién que

decir que Ja evaluagion ~ Motiva y desarrolla emplea tres indicadores béasicos: los

eqrill; !g?tt;\éiiy Ecilt_%saémllﬁ logros frente a objetivos, los logros en habilidad y adqui-
naicagores : : i s

bésicos: los logros sicion de corflpeten(nas ¥ el cumplimiento de los criterios

frente a objetives, los i€ desempefio actual, pudiéndose complementar con el

logros e;n hgpilfgady registro de logros extraordinarios ¢ incidentes criticos,
adquisicion de

competencias y L.
el cumplimiento de los Sobre tales indicadores se construye el proceso de

criterios de perfecelionamiento permanente o de mejoramiento conti-

desempefio actual.  nuo (Kaizen), Como lo expresa Sheila Cane®, “existen tres

razones para que se reconozcan los €xitos: 1. aprender el

proceso seguido para llegar al logro, 2. establecer con-

fianza y desarrollar la autoestima, 3. fomentar un am-

biente de solucién de problemas y crear una experiencia

de aprendizaje. El sistema dcbe permitir estimular al

empleado para que revise cada logro con el propésito de

descubrir a qué procesos y habilidades dcbié recurrir para

obtenerlo. El evaluador dcbe manifestar su reconoci-

miento por el logro del empleado y la habilidad para al-

canzarlo antes de pasar a la siguiente etapa; 4reas por
mejorar”.

“En la programacion de los objetivos de desempefio. 0
niveles de actuacién es importante seleccionar las areas
en que sea necesario trabajar mas, también es esencial
que el evaluador encuentre la manera de explicar cop
claridad que sdlo es necesario mejorar la tarea, no el in-

4 Sheila Cane, Cdmo friunfar a través de fas personas, Lo mejor de Jas estrate-
gias Kaizen, Santafé de Bogota, Editorial McGraw-Hill, 1997.
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dividuo cn si mismo. Por ejemplo, debe decir: ‘El informe
sobre... estuvo bastante incomplete’, en vez de decir: ‘Us-
ted siempre hace las cosas con mucha prisa™.

FACTORES QUE AYUDAN A OBTENER RESULTADOS
POSITIVOS DE LA PROGRAMACION Y EVALUACION
DEL DESEMPENO

Las evaluaciones como tradicionalmente habian sido efec-
tuadas tenian un caracter punitivo. convirtiéndose en
fuentc de contflicto; es indispensable lograr un cambio de
ambiente frente a la nueva “gerencia del desemperio™; esto
implica utilizar una estratcgia diferente; a continuacién
se relacionan algunos aspectos a tomar cn consideracion:

* Aceptacién a través de la participacién al definir con-
juntamente objetivos, problemas y programas de ac-
tividades; que todos estén de acuerdo con ¢éstos, los
revisen y, de ser necesario, los replanteen.

Generar un adecuado nivel de confianza entre el su-
pervisor y el subordinado, con cnunciados explicitos
sobre los propdsitos y objetivos de la evaluacion. Los
objectivos deben relacionarse claramente con el crite-
rio de medicién de desempefo, v. gr remuneracion,
capacitacion.

Tomar decisiones flundamentadas en datos, en infor-
macidn suficiente, pertinenie y objetiva; eliminar las
suposiciones,

Utilizar metas cuantitativas. Dependiendo del trata-
miento que se les dé, algunas caracterislicas aparen-
temente pueden verse como subjetivas, como sucede
con €l concepto calidad: al descomponer el concepto
calidad en sus variables, sc podran definir aspectos
objetivos (datos) susceptibles de medicién y de apoyo
en sistemas estadisticos.

Hacer evaluaciones informales frecuentemente, en las
cuales no se da ninguna “calificacién” sino que cons-
tituyen sélo una oportunidad de revisar los planes de
desarrollo.

Ponerse de acuerdo con el empleado en los métodos a
utilizar para superar sus deficiencias; esto implica que
los jefes, supervisores o lideres de equipos conozcan
bien los deberes que corresponden a cada cargo.
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¢ Que evaliien personas cercanas a la situacién de de- fj:'
semperio.

* (ue se permita la participacién en el desarrollo inj-
cial, disefio de forma y términos a emplear, v. gr. ¢Qué
significa promedio, excelente o malo?

El Jefe directo: Es el tradicional o habitual evaluador, de-
bhido a que con frecuencia trabaja de cerca con los su-
pordinados.

Los clientes: Algunos empresarios estiman adecuado que
os empleados sean evaluades por los clientes, ya sean
internos o externos, ya sea un comprador u otro empleado
de la organizacién que reciba los productos o servicios
del evaluado en sus interacciones laborales. Las
evaluaciones que efectiian los estudiantes de sus
instructores constituyen un tipo de evaluaciéon centrada
en el cliente,

* Asegurarse de que los empleados posean un co-
nocimiento completo y actual sobre lo que piensa lg
compafiia acerca de sus esfuerzos. En lo posible e
responsable del area lo debe hacer saber todos los :
dias. :

* Cuidadosa conceptualizacién de la funcién del sindi-
cato; éste puede participar en el disefio y definicién
de los patrones, pero no dictaminar el desempefio de
sus miembros. Es un mecanismo importante en la
comunicacién con los trabajadores.

—

¥ El empleado: En los métodos tradicionales, éste sélo En fos métodos

escucha y comenta lo que su jefe dice; en la autovaloracién tradicionales, el

ge utiliza cada vez mas al empleado como base de los empleao sdlo escucha y

sistemas de perfeccionamiento; se trata de estimular a  omenta logue su jefe

los individ descubrir lo que deben hacer para ser oo &2

0s Individuos a descubrir (o que de acer pard autovaloracion se utiliza

mejores. Sin embargo este sistema tiene un limite: pocos cata vez mas al

saben analizar objetivamente, las conclusiones pueden fmp|)95;d0 CU':U base de
. . 0§ SIStemas ge

ser eguivocadas, siendo. entonces mas qmcﬂ.apa{'tar al perfeccionamiento.

individuo de una cualidad o defecto imaginario. No

obstante, autoanalizarse es la mejor forma de introducir

un sistema activo de perfeccionamiento.

* El proceso de evaluacidn debe estar apoyado en
programas de capacitacién para todo el personal, es-
pecialmente para aquellos que van a efectuar las eva-
lnaciones.

* Para poder programar adecuadamente los objetivos
€s necesario que también el supervisor, jefe o lider
conozca en detalle el puesto de trabajo.

* Si bien los procedimientos de valoracién exigen
destreza, éstos deben mantenerse tan sencillos como
sea posible y dentro de la capacidad de aplicacion de
los directivos.

: Cuando se utiliza el método de programacion y
f evaluacién se facilita la autloevaluacién, ya que el
g -empleado mismo habitualmente tiene una precisa nocién
k del nivel de avance frente a los objetivos propuestos, y
con ello es probable que se comprometa mas con su labor.

Se debe tener en cuenta que cuanto mas bajo sea el
nivel que ocupe el empleado dentro de la organizacion
mayor sera su tendencia a rechazar el comportamiento
del jefe y a sentirse insatisfecho con los resultados de la

evaluacién La autoevaluacion presenta estas ventajas:

¢ Se lleva a cabo casi que permanentemente.

* Crea mayor compromiso por parte del empleado.

* Minimiza la posibilidad de conflicto.

* Presenta una busqueda permanente de perfec-
clonamiento.

* El comportamiento del empleado es menos defensivo
cuando se autoevalua, y €5 menos probable que su
desemperio posterior resulte inferior a lo esperado.

¢QUIENES DEBEN INVOLUCRARSE
EN LAS EVALUACIONES?

evaiuacidnes quela  personas cercanas al empleado o que sean sus clientes ©
lleven a cabo personas  ysuarios de sus servicios, que tengan la habilidad para
‘e sean 2empeedod  tradueir las observaciones en estimaciones titiles y moti-
usuarios desus ~ vacion para proporcionar tales estimaciones. La gama dé
senvicios.  posibles evaluadores es multiple; a continuacién se rela- j

cionan algunos:

{ Lo fundamental dela -0 fundamental de la evaluacién es que la lleven a cabo

Sin embargo, la tendencia a ser indulgente o a
E S0hrevalnraraes ranatitiive 11m rieadn de 1a antnevalnacidn.
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La autoevaluacion se
facilita en la medida en
gue se gliminan los
puestos de trabajo
dedicados a aspectos
fragmentados del
proceso v se redisedian
puestos mas grandes y

compiejos.

Compafieros: Log
miembros del equipo de
trabajo evalian a los que
laboran en ¢l; a fravés de

gllos se logra asf una

mayor ohjetividad.

Et supervisor de!
supervisar v fa comision

de evaluacian del
desempefio; Con gl
objeta de garantizar un
equilibrio en los juicios
valorativos se ha
recurrido a este tipo de
comité.

Los subaiternos: A pesar
de tener una visidn
limitada acerca de lo que
hace su jefe, los
subalternos pueden
prasentar otro punto de
vista importants en ia
evaluacion del empleado.

La autoevaluacion sc facilita en la medida en que se
climinan los puestos de trabajo dedicados a aspectog
fragmentados del proceso y se redisenan puestos mgg
grandes y complejos, dado que se enriquecen, dando lugar
‘a una percepeion de utilidad y mayor compromiso del
empleado en el resultado final de) proceso. El beneficio
¢s mayor cuando la autoevaluacién es efectuada por gl
equipo, de manera que el foco de las evaluaciones pasa
dc ser individual a ser del grupo. :

Comparieros: Los miembros del equipo de trabajo evaltian
a los que laboran en €l; a través de cllos se logra asi una
mayor objctividad. Con frecuencia, los colegas estan en
capacidad de percibir la contribucién de los individuos
al equipo, hecho que al jefe se Ic dificulta dctectar en
ocasioncs, Puede ser a través de los compartieros el
mecanismo mas importante para evaluar cuando el
empleado a menudo se encuentra alejado fisicamente de
su jefe o supervisor,

Entre los colegas que evaltian se deben incluir aquellas
personas dentro de la misma organizacién con quienes
el empleado tiene conlacto habitual por motivos de
trabajo. aunque se encucntren laborando en unidades
diferentes. El ricsgo de este mélodo radica en potenciales
fricciones entre miembros del equipo o de la organizacion.

El supervisor del supervisor Y la cornisidn de evaluacion
del desemperio: Con el objeto de garantizar un equilibrio
en los juicios valorativos se ha recurrido a este tipo de
comité. En general se compone de miembros permanenies
¥ de miembros transitorios; estos tltimos allegan las
informaciones respecto a los evaluados y el comité en
pleno fo evalta. En otras ocasiones, el comité sirve como
mecanismo de apelacién cuando no haya acuerdo entre
el evaluador y el evaluado respecto al concepto del
desempefio de este tiltimo.

Los subalternos: A pesar de tener una visién limitada acer-
ca de lo que hace su jefe, los subalternos pueden presen-
tar otro punto de vista importante en la evaluacién del

empleado; se debe utilizar como informacién adicional al

proceso de evaluacién normal. Requiere un cuidadoso
manejo; en Io posible una entidad externa a la organiza-
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cion debe recoger la informacién, tabularla y analizarla
para luego retroalimentar al empleado; requiere suficiente
madurez y equilibrio por parte del trabajador.

Los riesgos del método radican en quc los jeles se
pueden sentir calificados de mala fe y reaccionar
negativamente; v los empleados pueden tomarlo como
una oportunidad para vengarsc o sesgar las calificaciones
por miedo a posibles retaliaciones del jefe. Su utilidad
radica en que puede ayudar a mejorar el estilo de gerencia,
su eficiencia y cl aspecto gerencia-gente. Un ejemplo de
cllo es el sistema de evaluacidn ascecndente que cada dia
se vuelve mas popular.

GERENCIA

LIDERES
DE EQUIPD

m&nauw u"i ,:;>

. 0esarroRo de cada miembaD
MIEMBROS
DEL EQUIPO

Figura 8.4 Ejemplo de un sistema de evaluacion ascendente.

Tomado de Sheila Cane, Como Iriunfar a través de las personas. Lo mejor de las
esirategias Kaizen.

La evaluacién de 360 grados: La evaluacién del rendi-
miento de 360 grados consiste en tomar datos proporcio-
nados por diversas personas que incluyen, ademds del jefe,
comparieros, subalternos, clientes internos y externos; en
conclusién, todos los que tengan un interés o se vean afecta-
dos por el rendimiento de alguien. Se deben Inicialmente
definir unas competencias criticas interpretadas y expli-
tadas con claridad por las personas que van a hacer la
evaluacidn. Los compaferos que valoran seran aguellos

La evaluacidn de 360
grados: La evaluacién del

rendimiento de 360
grados consiste en tomar
datos proporcionados
por diversas personas
que incluyen, ademas del
jefe, compafgros,
subalternos, clientes
internos y externos; en
conclusién, todos los
que tengan un intgrés o
se vean afectados por el

cmatianinmda da aloaian
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“El enfoque de 360
grados” permits un
cuadro mas completo

del empleado,
generando con ello altos
nivéles de confianza en

gl proceso.

con los que el empleado tiene interacciones laborales re,
gulares y sobre los cuales tiene un impacto significativo

Los resultados de este tipo de valoracién de 360 gradog
hacen que los jefes sean mas productivos y gentiles, ¢]
personal mas cooperativo y diligente. Enfatiza |a
responsabilidad mutua y estimula la labor de equipo
También permite un cuadro méas completo del emplcado‘
generando con ello altos niveles de confianza en el procesoj

Colegas I:>

EVALUADORES:

Clientes externos Clientes internog

4
Q:l Superiores

EVALUACION
360°

Subalternos

Figura 8.5 Evaluacién de 360 grados.

La evaluacién de 360 grados requiere mayor
capacitacién. Por la multiplicidad de personas {iue
intervienen en el proceso, se deben comunicar claramente
a todos los empleados las razones para su aplicacién; no
sc trata de divulgar secretos de los demas, sino un sistema

de trabajo dirigido a la cooperacién a través de 10s
diferentes cquipos.

‘ “La evaluacién de 360 grados puede jugar un papel
mmportante para ayudar a la organizacién a cambiar su
cultura. El hecho de adoptar este criterio mas
democratico transmite un mensaje muay persuasivo a los
empleados: ellos son ahora parte integral de un equipo
mucho mas grande, y su esfuerzo —su rendimiento- s
decisivo para el éxito. Ya no pueden considerarse
efcclusivamente como individuos, sélo responsables de
s1 mismos y ante sus jefes. Cada empleado, incluyendo a

S118 NATPS TieTie 171 intemdce Avande cee 1o e o2 1 Cm
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altima instancia, una opinién para juzgar cual es el nivel

de su rendimiento y el de los otros™.

FRECUENCIA DE LA EVALUACION

Depende de los objetivos, necesidades y capacidad
administrativa de la organizacién; como principio general
se plantea que cuanto mas frecuente sea la evaluacion,
mayares beneficios traera a la organizacion y al empleado.
No solo se debe considerar la evaluacién formal y
periédica. La informal, resultado de la actividad cotidiana,
también es importante.

En una organizacién estable y rigida, el periodo maxi-
mo para una evaluacién formal escrita es cada aiio, lo
cual es aconsejable para personal que lleva mucho tiempo
haciendo el mismo trabajo, aunque la mayoria desearia
revisiones mas frecuentes para informarles sobre los pun-
tos débiles, fuertes, y ayudarles. Para los jovenes capaci-
tados:y enérgicos puede ser necesaria una evaluacion
semanal. Para estimar la frecuencia, lo mejor es que el
dirt;étivo se guie por la opinién que se haya formado sobre
cuanto se puede cambiar la conducta del individuo en ese
momento concrelo. Las evaluaciones demasiado
frecuentes pueden dar la impresién al individuo de que
no confian en él; las demasiado espaciadas producen ser-
timientos de inseguridad, inquietud y desamparo.

EL METODO DE EVALUACION POR RESULTADOS

La fljacién de metas como técnica unida a la evaluacion
del desempefic €s basicamente un mecanismo para
informar a los empleados sobre el progreso alcanzado
frente a las metas fijadas; tal reiroalimentaciéon personal
o impersonal, absoluta o comparativa puede incrementar
la productividad. Revisar el desempefio es tan importante
como fijar las metas.

La fijacién de melas es un proceso participative —em-
pleados, equipos, lideres- que consta de dos pasos fun-
damentales:

5 Thornas P Fiannery, David A Hofrichter, Paul E. Platten, Personas, dasempeno
v nana. Ruenosg Aires. Editorial Paidds, 1997,

-

A

La fijacion de metas
zomo técnica unida a
la evaluacién del
desempefio es
hasicaments un
mecanismo para
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Figura 8.6 Proceso del método de evaluacién por resultados.

1. Planear ¢l desemperio: Se debe realizar antes de] ini-
cig del periodo; jefe y empleado o jefe y equipo de tra-
bajo pl?nean, revisan y cvaliian los aspectos de de-
sempeno general referidos a un conjunto de respon-
sabilidades y objetivos acordados que se derivan de
la misién, la visién, las estrateglas y los objetivos de
la organizacién.

2. Determinar y comunicar a los empleados la forma en
quec estan descmpefiando su trabajo y cumpliendo con
los objetivos. Comparar resultados esperados con
resultados efectivos para identificar puntos fuertes,
débiles y medidas correctivas, contribuyendo con ello
al logro de los objetivos empresariales. Este segundo
paso también debe ser de cardcter participativo, de
manera que el evaluado manifieste cuiles son sus
logros importantes, necesidades de desarrollo y
aspiraciones en la carrera. El proceso no debe
circunscribirse al lider de equipo o gerente de linea
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inmediato, sino que debe recoger opinionies de otros
gerentes, colegas de trabajo y clientes externos e
internos que hayan establecido relaciones con el
individuo®.

Este proceso bien se podria enmarcar en la propuesta
de gestidn que presenta Ricardo Matamala en su libro
Administracion por politicas” cuando se reflere al Hoshin-
Kanri como una propucsta de gestion que se involucra
en la filosofia del mejoramiento continuo con base en el
desarrollo de procesos administrativos ciclicos. Se inicia
con una “vision”, de la que se deriva la “misién”, la
determinacion de unos “valores”, la deflinicién de politicas,
el disefio de planes especificos por parte de los equipos
derivados de las peliticas formuladas y la organizacién
de un sistema permanente de autoevaluacion que permite
verificar lo planeado, identificando las variaciones para
su anadlisis y toma de decisiones (Ver figura 8.7).

Este enfoque inicial fue propuesto por Peter Drucker;
la base de la recomendacién fucron sus obscrvaciones
respecto a la practica comtin de ciertos directivos
denominada “carta del gerente”, donde éste define el
puesto. luego fija normas de desempefio, enumera las
cosas que debe hacer para alcanzar sus objetivos, lo que
considera como principales obstaculos en su unidad y lo
que se propone hacer para alcanzar los objetivos.

Las actividades especificas son:

* Establecer las metas de la organizacion.

* Determinar la capacidad actual de la unidad ¥
establecer metas para ésta.

* Tratar la descripcién del puesto con el superior, llegar
a acuerdos sobre contenido e importancia de las
principales funciones o tareas, y establecer “criterios
de desempefio” para cada una de cllas.

* Obtener el compromiso de los individuos con las metas
de la unidad y precisarlo con su superior.

8 Sheila Cane, Como triunfar a iravés de las personas. Lo mejor de Ias eslrate-
gias Kaizen, Santafé de Bogotd, Editorial McGraw-Hill, 1997,

7 Ricardo Matamala, Administracion por politicas, Santafé de Bogotd, Editorial
MafZraw il 4007
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Bianra B 7 El nroceen de Hochin-Kanr

¢ Fijar los objetlvos individuales o de grupo para el
siguiente periodo y ponerse de acuerdo en los mélodos
para lograrlos.

¢ Definir puntos de comprobacion para la evaluacién
del progreso.

e Llegar a acuerdos sobre una distribuciéon equitativa
de utilidades o ganancias financieras.

e Evaluar el desemperio real.

Este enfoque sirve como elemento guia, medio de co-
municacién, de desarrollo de la gerencia, medio para otor-
gar recompensas, destinado no solamente a hacer saber
a los empleadas cudl es su nivel de cumplimiento sino a
influir en el fomento de la mejora de los resultados por
cuanto les aclara las expectativas de la empresa en rela-
cién con €l puesto. La comunicacion ha de complemen-
tarse con el correspondiente entrenamiento y formacion
para guiar los esfuerzos de mejora; la evaluacién se com-
pleta con un plan en el que se¢ especifiquen las necesida-
des de formacién y desarrollo.

Cualquiera que sea el método de evaluacién de resul-
tados que ulilice la organizacion, debe guardar relacion
con el puesto correspondiente. Por tanlo, lo primero €s
realizar un andlisis del puesio y una descripcién del
mismo.

Los criterios de desempeno

Estan relacionados con las funciones principales,
constituyendo no sélo una lista de tareas sino que
describen lo que ¢l empleado debe lograr en el desempenio
de su puesto. Son indicadores, tasas 0 datos del resultado
deseado. Como se vio en el capitulo sobre descripcion de
puestos de trabajo. cada [uncién principal debe contar
con criterios de desempeiio e incluir no sélo las orientadas
operacionalmente sino las menos tangibles (coordinar,
planear, ete.).

Establecimiento de objetivos de desempeno
Los objetivos también nacen de las funciones o responsa-

bilidades del puesto, pero se derivan de los planes de la
unidad con el obieto de lograr el cumplimiento de la vi-

-

Programacién y evaluacion del desemperio 293

)

Cualquiera que sea &k
método de evaluacida de
resultados que utilice 12
organizacion, debe
guardar relacion con el
puesto correspondiente.
Por tanto, lo primero es
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sion organizacional. Los objetivos son enunciados de re-
sullados especificos por alcanzar o logros especificos ve-
rificables que se han de obtener dentro de limitaciones
de recursos.

El proceso de obtencién de los objetivos comprende
las siguientes fases: S

* Fijar objetivos,

* Proponer un plan de accién que indique ¢c6mo han de
lograrse esos objetivos.

¢ Permitir al empleado que aplique ese plan de accién.

* Medir el grado de consecucién de los ohjetivos.

* Practicar medidas correctivas en caso necesario.

* Fijar nuevos objetivos para el futuro.

Criterios para determinar objetivos ttiles:

* Deben originarse de la descripcién de cada funcién
principal del puesto de trabajo.

* Deben ser descripciones de conductas especificas y
mensurabies.

¢ El individuo debe considerarse en capacidad de
lograrlos.

* Si bien es posible asignar objetivos por encima del
nivel normal, es necesario que sean alcanzables o
realistas.

* Debenidentificar hacia dénde el empleado ha de dirigir
su esfuerzo.

¢ Pueden ser a corto plazo {operativos) o a largo plazo;
€n este caso se pueden fraccionar en metas parciales.

* No establecer demasiados objetivos de 3 a 8.
* Deben formularse en proporeién con la prioridad.

* No deben necesitar insumos o apoyo de otras unida-
des, a no ser que se garantice un compromiso cierto.

* Originarlos en 4reas que necesitan mejoras, donde se
tienen ideas de cambio o donde se ven oportunidades.

¢ Se deben ponderar en razén a su importancia: esta
se mide al estimar cuales son los objetivos mas per-
judicados por un desempefio inferior al comun.

Determinacion de medidas de desempefio

El método de evaluacién de resultados, en el aspecto de
fijacién de criterios de desempefio supone la fijacién de
una norma o nivel esperado de produccién, y la
comparacion de los resultados de cada empleado o equipo
con esa norma. De la misma manera como se mide el
desemperio de una organizacién mediante datos, el
desempeno de ias personas hay que administrario con
datos. Este aspecto ha sido tratado con suficiente
extension en el capitulo anterior.

] Por su parte, en los objetivos se trata de acordar con

el empleado las condiciones precisas para considerar que
se ha hecho un buen trabajo; a partir de alli se elaboran
patrones de actuacién que permitan al empleado
concentrar sus esfuerzos en lo necesario para lograr el
desempefio pretendido, le proporcionen una guia y
faciliten la evaluacién.

Tal como lo expresa Milton L. Rock?®, “una vez que se
han establecido los objetivos y se les ha asignado su peso,
deben determinarse medidas y estdndares de desempeiio.
Para la mayoria de los objetivos, el desempefio no es
cuestién de todo o nada, sino de grados. Asilas medidas
y estandares deben establecerse para apreciar que
también se ha logrado un objetivo. El programa de
administracién por resultados posee dos estindares de
desempefio: ‘El minimo aceptable’, el nivel mas bajo de
logro aceptable conforme al objetivo en cuestién, y el
‘objetivo’, el fin que el individuo debe esforzarse por
alcanzar”. Las medidas de desempefio deberén ser de tipo
numeérico (nimero de quejas, porcentaje de aumento o
f reduccion comparado con el cicio anterior),

i Evaluacion del desemperio

En este segundo paso, el evaluador hace una descripeidn
de los resultados del empleado. Lo aconsejable es hacer
Tevisiones informales frecuentes y una revision periédica
formal, tanto de los criterios de desempefio inherentes a

—

8 Milton L. Rock, Manual de administracion de sueldos y salarios, México, Edi-
torial MefSraw-Mill 1GrRa
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En los objetivos se trata
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lograr el desempefio
pretendido.

-
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En la evaluacion del
desempefio, gl
evaluador hace una

descripcion de los
resultados del
empleado. Lo
aconsejable es hacer
revisiones informales
frecuentes y una
revision periodica
formal tanto de los
criterios de desemperio
inherentes a cada
tuncion, como de los
objetivos,
separadamente.

’_De mangra complemen-
tarta al proceso de
programacion y evalua-
cion dei desempefio ya
propuesto se puede
utilizar este método en
que sl evaluador toma
nota por escrito de los
incidentes que ponen de
manifiesto conductas
positivas y negativas del
empleado, los cuales se
utilizan lrego como basa
para evaluar los
resultados de! mismo.

cada funcién como de los objelivos, separadamente. [ g
evaluacién adecuada busca mcjorar el desempeng,
desarrollar posibilidades, permitir la distribucién de
recompensas y el conocimiento del potencial de]
trabajador.

Evaluacién del cumplimiento general de los criterios de
desempefio: Primero se revisan los criterios individual]-
mente y luego en conjunito. ' '

Evaluacidn del logro especifico de los ohjetivos: Con base
en los indicadores previamente definidos se determina si
sc¢ cumplié con cada objetivo o el minimo aceptable. Los
comentarios que fundamenten o apoyen la evaluacidn
debcen anaotarse en la revisién de los resuliados logrados.

Los logros especiales: Deben ser motivo de registro, recono-
cimiento y recompensa. Se trata de logros que queden fue-
ra del alcance de los objctivos listados o que excedan su
Intencion y que sean identificables y medibles.

Toda evaluacién de resultados debe ineluir ufnl plan
de mejora; ¢l desarrollo de un empleado es un ciclo
continuo de fijacién de objctivos y resultados. El plan de
mcjora de resultados consta de los siguienies elementos:
¢Doénde estamos? (la evaluacién): Jaddénde queremos
llegar? (objetivo); ¢como pasar de donde se cstéd ahora a
donde se pretende llegar? (Pasos concretos a dar).

Evaluacion mediante Ia descripcion
de incidentes criticos

De manera complementaria al proceso de programacion
y evaluacion del desempefio ya Propuesto se puede utilizar
este método en que el evaluador toma nota por escrito de
los Incidentes que ponen de manifiesto conductas positi-
vas y negativas del empleado, los cuales se utilizan luego
como base para evaluar los resultados del mismo. Se hasa
en el planteamiento de que en el comportamiento existen
caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados
positivos o negativos para la productividad. Tales hechos
excepcionales se observan y registran para realizarlos.
utilizarlos, corregirlos o eliminarlos.
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El principal inconveniente de este método radica en

que el evaluador ha de anotar regularmente los incidentes,
tarea que puede resultar pesada y exigir tiempo.

OTROS METODOS DE EVALUACION MENOS
USADOS, APLICABLES AL SISTEMA DE
COMPENSACION BASADO EN LA PERSONA

A continuacién se enuncian algunos metodos que tracft—
cionalmente han sido empleados, pero que presen‘tafl J.rnui—
tiples desventajas; las mas importantes, la Subjl?l.wld.ad
en la evaluacién y su caricter simpleme{rlte cahﬂca‘tlvo
muy poco proactivo, en ocasioncs desestlmulante si no
fuente de conflictos; por ello no se recomienda su utili-

zacion.
Estos métodos se pueden clasificar en tres grupos:

* Métodos de escalas graficas
- Escalas continuas
— Escalas disconlinuas

* Métodos de comparacion )
- Jerarquizacién por orden de méritos

— Distribucién forzada

s Métodos de comprobacion
— Lista de comprobacion ponderada

¢ Método Hay de evaluacion dcl desemperio

s« Método ECBC (Escala de calificacion hasada en el
comportamiento).

METODOS DE ESCALAS GRAFICAS

Hasta hace algunos afios, el mas utilizado y divulgado de
los métodos y aparentemente el mas simple. Se trata de
evaluar el desempefio por intermedio de factores, rasgos
o caracteristicas previamente definidos y gradugdos en
una escala sobre la que el califlcador indica} el. nivel que
el empleado tiene de dicho rasgo o caracteristica.

Escalas continuas: La escala continua consiste en una
rerta e se disnnme seneralmente al lado v a con-
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linuacion del nombre de las caracleristicas. Estas escalag
pueden ser:

Numéricas f* ,' [ || 4‘
20 40 60 80 100
Percentiles |I | |i f { |
0 100
Alfabéticas | : | —
] G B A
Adjetivas il—- ! f # —|
Malo Regular Normal Bueno  Muy bueno
Descriptivas
- Wato - Fltw_u Normgl Bueng Mary bytno
Ko colabora /" Rehiyg hacer Ganer Pmente Sempre esth - Es colaboradol
. abor en equipo - yuda | Oispuesto 3 Byudar enhusasia

Existen también escalas discontinuas. En ellas, para
cada factor compensable se especifica la descripcién de
los grados.

La seleccion de los factores o rasgos depende del tipo
de empleados o categoria a la que se tenga que aplicar.

Seleccién de factores compensables: Los factores mas
utilizados en la evaluacién del desempeno o calificacién
por mérito se pueden dividir en tres grupos:

Grupol: DESEMPENO OBJETIVO. Cantidad de trabajo.
Calidad de trabajo,

Grupe II:  CONOCIMIENTO Y DESEMPENQ DEL CARGO.
Cenacimiento del cargo, Frecuencia. Puntualidad.
Hébitos de seguridad. Buena administracién del
tiempo.

3 Regular:;
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Grupo III: CARACTERISTICAS DEL INDIVIDUO. Espiritu de
ceaperacidn. Digno de confianza. Iniciativa. Inteli-
gencia. Exactitud, Diligencia. Adaptabilidad. Acti-
tud. Personalidad. Razonamicnio. Disciplina. Lide-
razge. Conducta. Talento. Salud. Asec. Apariencia.
Entusiasmo. Potencial.

Formulario: El formulario debe constar de tres partes:

1. Identificacién: Debe contener nombre del empleado,
nombre del puesto, fecha, departamento, cidigo del
puesto, evaluador,

2. Factor calificacién.

3. Espacio para retroalimentacién.

Evaluacién del desemperiio: Para este caso se tomara
ejemplo numérico.

Definiciones
# Produccion: Volumen y cantidad de trabajo ejecutado
normalmente.

*  Calificacién

Optima: Sobrepasa siempre las exigencias muy ripido
Buena: Con frecuencia sobrepasa las exigencias
Satisface las exigencias

Mediocre: A veces estd por debajo de las exigencias
Débil: No cumple las exigencias

** (Calidad: Evalie la exactitud, frecuencia de errores, la
presentacién, el orden y esmero.

*  Calificacién

Optima: Siempre superior

Buena: A veces es superior

Regular:  Satisface las exigencias
Mediocre: Es parcialmente satisfactoria
Lébil: Nunca es satisfactoria

También para efccto de puntaje se pueden establecer puntos
por calificacion.

Por ejemplo: Excelente u dptima: 100 .puntos

Buena 80 - 90 puntos
Regular 60 - 75 purntos
Mediocre B9 - 45 puntos
Débil : Menos de 40 puntos

Desventajas del método:

- Es poco flexible,
- Esta sujeto a errores comunes de la evaluacion.

— Ala worrmla Amsamms Ao e e b e T e
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METODOS DE COMPARACION

La base de estos sistemas cs la comparacién de los méritog
o desempefio de los individuos. Los principales sistemagy
S0n:

Jerarquizacion por orden de méritos: El método mag
sistematico y de resultados mas considerables es el
metodo de la comparacién por parejas. Generalmente se
usa una tabla de doble entrada donde se compara cada
empleado con los demas.

Las desventajas mds notables del método son la di-
ficultad para justificar cl orden, las diferencias de ca-
pacidad entre los equipos de trabajo, no permite detectar
niveles de productividad, no sefala casos de desemperio
deficiente.

Distribucién forzada: Esle método parte de la base de que
las cualidades humanas se distribuyen siguiendo la curva
normal. La finalidad decl mismo no es la determinacién
del rango que ocupa cada individuo calificado frente a
los demas trabajadores, sino mas bien establecer una
clasificacién dc los mismos en cinco grupos que
correspondan a las calilicaciones: malos, dclicientes,
normales, buenos y cxcelentes.

Si el recorrido comprendido entre los extremos -36 ¥
+ 30 sc divide en cinco partes iguales, cada una de ellas
comprendcri los siguientes porcentajes:

% un g, B N

Mazlos Deficientes Normales ' Buenos Excelentes

Cuando el namero de empleados es grande, se puede
de antemano fijar el nimero de los que deben clasificarse
en cada grupo. -
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Como desventajas del método se pueden mencionar
las siguientes:

— Presenta sélo resultados globales sin sefalar causas.

~ Puede dar lugar a errores comunes a la evaluacion
del desempenio.

— No permite comparacion entre grupos generandose
inconsistencias.

METODOS DE COMPROBACION

Estos métodos utilizan afirmaciones y frases descriptivas
de determinada indole para la evaluacién del desempefio.

Lista de comprobacion ponderada: Consiste en el empleo
de una serie de preguntas, afirmaciones o frases
descriptivas sobre la forma como un empleado puede
realizar su trabajo.

Se trata de reunir el mayor ntunero de frases signifi-
calivas del comportamienio del personal en cualquiera
de los aspectos que puedan considerarse en el trabajo;
para ello se consulta a los jefes inmediatos. La compro-
bacién de la consistencia de las frases descriplivas las
realiza el comité de evaluacidn.

Dc acuerdo con la lista de frases establecidas, el comité
debe sefialar las que le convengan a cada uno de los indi-
viduos que componen los grupos seleccionados. Las fra-
scs que tengan menor porceniaje de aceptacién seran
rechazadas.

Finalmente, sera preciso dar un valor o peso especifico
ponderado a cada frase.

Para obtener el puntaje se multiplica la calificacion
asignada por el peso especifico o ponderado.

Entre las desventajas del método de encuentran:

* No serfiala causas de desempeno.
* Esta sujeto a errores comunes a la evaluacion.

Método de ECBC: Este método implica realizar el siguiente
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CALIFICACION*
INCIDENTE CRITICO 1 2 3 4 5
* Evalud las prioridades
del drea de resultados ]
* Disefid planes realistas
de cortoy largo plazo L ]
* Formuld planes viables
* Anticipé problemas y
ohstaculos para
obtener rasultados
* 1 =Malo, 2 = Reguiar, 3 = Normal, 4 = Bueno, 5 = Excelente.
0
w1 Ejemplo de escala Detailes o
Facll.ercErjlpensahle Calificacion de puntos comentarios
Habilidad para la pianeacion. 11 M Inferior a 60
Figura 8. i i o ) Medida en que la persona evalud las _
g 8 gfaulji;cd;cl‘a Jrréplementacaon del Método de Escala de prioridades del area de resultados, di- ; M E 70-60
'on Basada en el Comportamiento. sefid planes realistas de corto y largo| > | 80-70
Generar incid ) plazo, formul® planes viables, antici-| 4 [_1 DMB 90 - 80
quc Con07carr11m lentes criticos: Se pide a tas personas pd problemas y obstaculos paraob-| 5 [ ] DE 100 -90
~ el puesto (ocu . ;
mmediato, experto pantes del puesto, jefe tener resuitados |

s calificados) que describan i id
criticos de un desempefio e oy do une
( : xcelente 2
Insatistactorio o malo, © clieaz y de i

Desarrollar dimensiones d
s del desempefio:
de incidentes criticos, se hacen ’ De la lista

' agrupaciones cspecificas
Lta(]:jtgres compensabiles) tales como: conocimiento y juicio;
abilidad de plancacién; habilidad en relacioncs

h m j =
: 2 1

Se ha de recalear
: que estos factores dependen del
cargo; por ejemplo para un gerente: P

Factor compensahble: habilidad de planeacion (medida en que la persona...)

* 10M = Malo, 20R = Regular, 30N = Normal, 4 o DMB = Bueno, 5 0 DE = Excelente.

Reasignar incidentes: En esta fase se pide a otras perso-
nas que conozcan cl puesto que reasignen los incidentes
criticos originales. Se les proporciona las definiciones de
los grupos vy los incidentes criticos y se les pide que ha-
gan la asignacién como mas crean convenientc,

Normalmente se retiene un incidente critico si un
porcentaje de este segundo grupo (50% a 80%} lo asigna
al grupo o factor compensable dado por las primeras
personas, o sea si coinciden en un 50 u 80%.

Calificar los incidentes: Generalmente se le pide a este
segundo grupo de personas que califique (escalas de 5 a
9} la conducta descrita en el incidente con respecto a qué
eficaz (positivo) o ineficazmente (negativo) representa el
desemnefin de Ia dimensian del orminn anroniado.
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grupo de puestos. Por ¢jemplo, todas las I‘Hecanégrafas po-
drian tener la misma descripcion de fu ncpnes basicas del
puesto, pero dependiendo del area tendrian funciones es-
pecificas. La descripcion del puesto debe conlener tres ele-
mentos bAsicos para su redaccién:

Desarrollo de la escala de calificacién

€ escoge un conjunto de cinco a siete Incidentes “base
del comportamiento para cada factor compensable”,

Ejemplos de incidentes criticos: )
- ¢ Un verbo: refleja la accion a tomar.

¢ Funcion: describe la accién tomada. .

+ Consecuencias: para qué se hace la accion.

Desempefio excelente & [nstituyd nuevo plan de produccion que permitiﬁ la reduccion

de los atrasos en los pedidos.

Buen desempefio 4 Redujo los costos roduccio
p jo los de produccién. Ejemplo:
Desempeiia ni 3 Mantuvo contralados los factores de produccion {costos Verbo: controlar.
bueno ni malo de materia prima, mano de obra, procesos). Funcién: el suministro de materiales.
) » ' o ) ) el cumplimiento del plan de
Desempaiio Permitid que os costos de inventarios se incrementaran &l mes Consecuencla: asegurar P

ligeramente malo

pasado.

produccién.

Desempeiio 1

No controlé ninguno de los factores de produccicn.
extremadamante malo

Luego de realizar lo anterior se deben crear estanda-
res medibles para cada una de estas actividades. Lfl a'cti-
vidad “controlar” puede medirse en términos de limites
de confianza o prestacién de servicios: por ejemplo, ga-

rantia de suministro o de calidad; 95%.

Entre las ventajas de! ECBC se encuentran:
* El uso de expertos y conocedores del puesto y sus
requerimientos garantizan unos buenos indicadores,
* Ofrece una retroalimentacién al evaluado al agrupar
factores compensables que son faciles de dimensionar.:

En resumen, describir el puesto es definir “qué
esperamos que haga la persona”.

= A v Evaluacion del desempeiio
METODO HAY DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Una vez definidos los estdndares, establecemos las

El método Hay es un método mixto. calificaciones o niveles de desempefio para cada estandar.

Por ejemplo:

Excelente (Gptimo) 95% — 100%  Cumplimiento
Muy bueno 90% — 95%
Normal 80% — 90%
Insuficiente (regulary  70% — 80%
Malo 40% - 50%
Figura 8.9 El método Hay de evaluacion del desempefio. -
Retroalimentacién

Definicion del puesto

Durante la retroalimentacion, gue generalmente r_equie-
re una 0 mas sesiones, se comentan el desempefio y alsl
progreso del subordinado y se elaboran planes para cua
quier desarrollo gue se necesite.

Segiin Hay, la descripcién tradicional del puesto general-
mente no es suficiente para clarificar qué se espera que
haga el empleado, debido a que la mayoria de las descrip-
clones no se escriben para cargos especificos. sinn nara
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PR '
OBLEMAS DEL PROCESO DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION

EVALUACION

Como lo expresa Randell?, “Para que la conversacién sea
eficaz debe tener un fin determinado: mejorar la capacidad
del personal en sus actuales puestos de trabajo:
adicionalmente para el directivo, el proceso fomenta la
recoleccion de informacién base para tomar decisiones

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar

problemas en el proceso de i
evaluacion del de i
encuentran: ' Sempeno se

o T
Que se construyan criterios inequitativos de desem-

pefio.

o :
Que se presente incoherencia en las calificaciones

dado que los jefes no siga
n pautas basadas .
mente en los mériios. estricta

Que los .jefes no consideren la evaluacién como una
oportunidad sino como una obligacién

. .
Que se desarrollen Prejuicios personales.

* Que se presente efecto “halo” o de “aureola”, es decir,
que s'e califiquen muy alto todos los factores por la pre—,
sencia de un factor fuerte ¥ destacable del empleado

Que se sobrestime o subestime al evaluado por: efecto
de actuaciones anteriores, empatia cvalL.Iador-
evaluado, efecto del punto ciego {tener los mismos
defectos del jefe), efecto de no quejarse, jefe

perfeccionista, subordinado excéntri
i 2 rico, perten :
ui equipo débil. P ecer a

Que se prf.:sente efecto de tendencia central, es decir
que se e§E1me a todos los empleados “normales”, con
puntuacién en torno a la media de la €scala

Quel se pmduz‘ca un efecto de indulgencia, es decir,
que las evaluaciones se agrupen en el extremo positivo.

. .
Que se evalie por Inmediatez, es decir, que se tienda
a evaluar por resultados recientes,

Que se cometa un error légico, 1o cual sucede cuando

el evaluador no entiend i
rstgna. € la responsabilidad que se le

relativas al personal, y para los em pleados la oportunidad
de aportar informacién a la empresa. Ademas de lo

anterior, la comunicacién es necesaria en la empresa pero
insuficiente para producir cambios; la transferencia de
informacién deberia conducir al aprendizaje, por ello la
entrevista es un método de educacion superior, mas eficaz
que una conferencia”.

L

La entrevista es la clave del sistema de evaluacién y
puede dar al traste con €l. Su objetivo fundamental es
darle a conocer al empleado informaciones significativas
sobre su desempefo. Se debe considerar como la revisién
usual de la gestién de recursos humanos; es la actividad
principal que ha de consolidar y dar valor al contacto
diaric de directivos con su persenal para revisar lo que
pasa y lo que deberia pasar entre el empleado y la

empresa.
Propositos:

¢ Llegar a un acuerdo con el empleado, de manera que
se le permita tener una idea clara de cémo se desem-
pefia comparado con los patrones, normas o conduc-

tas esperadas.
¢ Definir medidas de mejoramiento.
s Estimular relaciones motivadoras mas fuertes.

s Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones
o dudas.

Dado que la entrevista no es un analisis de la
personalidad del empleado, de sus virtudes ni defectos
como ser humano, no se debe intentar convertir al
evaluador en psic6logo ¢ trabajador social; tampoco

9  Randell, Packard v Slater, op. cfit.

La entrevista es |a clave
del sistema de
evaluacion y puede dar
al traste con él. Su
objetiva fundamental es
darle a conocer al
empleado informaciones
significativas sobre su
desempefio.

=

Es conveniente preparar
un ambiente de apertura
y bilsqueda, no de
enjuictamianta; un
ambiente privade,
informal, pero §in
interrupGiones.

=
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£l

LA ENTREVISTA DE EVALUACION Y LA ASIGNACION

' Antes de la entrevista el CONVErtirla en la solucién a todos los problemas de
DE INCENTIVOS O LOS INCREMENTOS POR MERITO

evaluador debe  supervision.
respoder a las

preguntas:

* ¢ 0Ué resultados se Es convenient i

logrardn con fa busqueda, no detirl:' Tig?; ar un ambiente de apertura y En ella se comenta la actuacién, con el objeto de justificar

entrevista? informal. o - el miento; un ambiente privado, la asignacién de recompensas salariales, pero es claro En la entrevista de
« ;Qué aportes positivas mal, pero sin interrupciones; examinar previ . ) ’ gvaluacién se comenta

esti haciendo el los objetivos de la misma C(;n previamente que no debe ser el inico motivo para llevar a cabo este la actuacién, con el

. ocer en detalle los tipo de entrevistas, aunque si es la que mayor cuidado  objeto de justificar
1a asignacidn de

empieado? antecedentes del empleado, determinar temas a tratar y

» ,Esta trabajando B
seq(in su potencial? hechos especificos, pensar qué $e espera conseguir

. ?Conocg exactamente e€xactamente de esta interaceién y cudles objetivos puede
as expeciativas de alcanzar. Antes de la entrevista el evaluador debe

resultados dei
directive? responder a las siguientes preguntas:

» :Qué formacion

necesita para mejorar?  ® G QUE T a
| Jocesta para me &9 esultados se lograran con la entrevista?

requiere por la probabilidad de originar conflicto, )

) ’ : recompensas salariales.
posibilidad que se minimiza en la medida en que la

totalidad del sistema salarial sea equitativo, competitivo,

completo y comprensible, de manera que ¢l empleado

sepa con exactitud dénde estd y a qué recompensas tiene

derecho. Cuando los jefes tienen un alto nivel de

discrecionalidad en la asignacién de incentivos, esto

puede dar lugar a una sesion de regateos entre el jefe y el

nuevas necesita o . rs ;
cudles otras han de ¢Que aportes positivos esta haciendo el empleado?
mejorarse? . subalterno en la cual el riesgo de conflicto es muy alto.

¢Esta trabajando segtin su potencial?
Es importante ser consciente de las expectativas y

actitudes del empleado hacia las recompensas salariales.
Si fuera necesario, estar dispuesto a posponer el anuncio
de la recompensa. sin perder de vista el objetivo final que
es la aceptacién con agrado de la recompensa, basado en
un equilibrio entre las necesidades de la empresa y las

del empleado.

¢ ¢Conoce exactamente las expectativas de resultados
del directivo?

*  ¢Qué formacién necesita para mejorar?

o :(Vig )
& Qué habilidades nuevas necesita o cudles otras han
de mejorarse?

[gualmente, el empleado requiere preparacién; no se
le debe convocar inesperadamente sino que se l;: debe
ofrecer ayuda con el fin de tener una entrevista
constructiva; debe creer que el evaluador esta de su parte
pues trabaja con ellos en el mejoramiento del desem eﬁ(;
y el desarrollo personal. g

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

* ;. Qué significa un sistema de valoracion activo?

s A qué se debe la propuesia de cambio del término
“evaluacién de desempeiio™

La entrevista se debe planear adecuadamente pero
esto no significa que la evaluacién como ta‘l seda
:‘[nmodificable. Es probahle que de la informacién
mterc.ambiada durante la entrevista se constate que las
preq11sas €n que se basd estaban equivocadas; esto
significa que es conveniente en las primera etapas’ de la
entrevista recoger informacién proveniente del trabajador,
respecto a problemas de actuacion especificos generados
por esfuerzo. dominio o poca claridad en el rol a asumir.
Por ello la “escucha activa” v la actitud positiva son
fundamentales para el éxito.

e Comente lo referente a los faclores relacionados con
los empleados que les permiten resultados positivos.

s ,Cémo se puede definir el proceso de programacion y
evaluacién del desempefio?

* ;Cudl es el objetlvo fundamental de la programacion
y evaluacidén del desemperio?

* ;Cudles son los objetivos finales de la programacion
y evaluacion del desempefno?
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¢Cual es la linalidad del proceso de programacion y
evaluacion del desempeiio respecio a los incentivos
financieros o los incrementos por mérito?

JQué documentacién se propone utilizar en la
evaluacién de desempeiio con fines de distribucién
de incentivos financieros? :

LQué comentarios le merece la planeacion en el
proceso de evaluacion?

Qué se debe evaluar en el proceso de programacion
y evaluacidn del desempefio?

¢Cuales factores ayudan a obtener resultados en el
proceso de programacion y evatuacion de desempeiio?

JQuiénes deben involucrarse en las evaluaciones?
JGué significa una evaluacion de 360 grados?
;Cudles son las ventajas de la autoevatuacion?

Describa los pasos fundamentales del métode de
evaluacién por resulfados.

JQué diferencias existen entre objetivos y criterios de
desempeifio?

sCudles son las fases del proceso de obtencidén de
objetivos de desempeno?

¢Cudles son los criterios para determinar objetivos
de desempefio utiles?

,Cémo se efectnia la evaluacion en el método de
evaluacion por resultados?

sQué significa evaluacién mediante la descripeion de
incidentes criticos?

¢Cuates son los principales problemas del proceso de
evaluacién?

Describa las condiciones para llevar a cabo una
positiva enirevista de evaluacion.

SN, WSI0R, v
- PUANES ESTRATEGCOS..

e ESTRAT

RECURSOS HUMANOS

-

INCENTIYOS

ugsto dé trabajo -

.,

= Crecimiento de los heneficios ¢ prestaciones.

INDIRECTAS 0 BENEFICIOS

Objetivos y estrategias de los heneficios.

+ Integracion con objetivos d8 recursos humangs.
> Mas tlexibilidad y apciones entre los planes.
> Prastaciones comunes,

La sequridad social. Los servicios de salud: Las pansiones
de jubilacion o vejez, la invalidez. Prestacianes por
accidente de trabajo o enfermedad profesional.
Prestaciones por desempleo. Prestaciones familiares.

- PRESTACIONES ADICIONALES: Seguros médicos, parmisos

remunerados, planes de prejubilacion, seguro de vida, seguros
por incapacidad laboral a largo plazo.

. OTROS SERVICIOS: Alimentacion, desplazamiento entre gl

hogar y el trabajo, otros servigios para mejorar las condiciones
de vida.

INCREMENTOS
POR MERITO

—

Programacion y evaluacion
\ " el desempefio

COMPETITIVIDAD EXTERNA

Briglisis y descripcion
Fpuesto de trabajo.

EN EL PUESTO

 SUBSISTEMAS BASADDS.  SUBSISTEMAS BASADOS EN LAS
 CONTRIBUCIONES DEL EMPLEADD



cAPiTuLo 9

Los beneficios o
prestaciones en la
organizacion

Habitualmente, al tratar €l tema de la remuneracién se
hace referencia a las recompensas directas por el trabajo
bajo los conceptos de salario bdsico e incentivos, pero
para las empresas la inversién por servicios personales
es mucho mayor, y con [recuencia se pasa por alto un
factor critico como son los beneficios o las prestaciones
entendidos come un complemento de los programas
salariales tradicionales. Para el future empleado puede
ser importante, al momento de tomar su decisién de
vincularse a una empresa, €l conocer, por gjemplo, €l
cubrimiento de salud para su familia o el de jubilacion.

Los beneficios o prestaciones hacen parte importante
del concepto compensaclén; en ocasiones se denominan
compensaciones indirectas, es decir, que no son
retribucién propiamente dicha del servicio prestado sino
que sblo se otorgan por pertenecer a la empresa o
desempefiar un puesto de trabajo. Incluye conceptos
como proteccion de la salud, servicios al empleado,

Los heneficias o
prestaciones hacen
parte importante del
concepto compensacion;
8N ocasiones se
denominan
compensaciones
indirectas, s decir, que
no son retribucién
propiamente dicha del
servicio prestado sino
gue sélo se otorgan por

P P Tl -k ]

-
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Dado que os beneficios
0 prestaciones no tienen
una relacién directa con
la productividad el
trabajador, cuanty mis
se incremente su
importancia en el
¢oncepto total de
compensacion, mengs
relacién existird con los
aportes laborales de lgs
empieados a la empresa
¥. por ¢l contrario, éstos
percibiran fas
prestaciones y bengficios
desde la dptica de
“derechos adquiridgs”.

la productividad es muy débil y su objetivo basico eg
proteger el bienestar de los empleados.

CRECIMIENTO DE LOS BENEFICIOS
O PRESTACIONES

Los beneficios han tomado una gran importancia y
popularidad en los tltimos afios, lo cual se verificg

facilmente al analizar el porcentaje que le corresponde _
en la inversién por servicios personales y la diversidag

de beneficios y prestaciones que hoy se otorgan,

Sea por presién sindical, politica fiscal o iIncremento

en los costos, el peso del gasto por este concepto es cada -

dia mayor frente a la totalidad de las erogaciones
empresariales por concepto de servicios personales, Da-
do que los beneficios o prestaciones no tienen una rela-
cion directa con la productividad del trabajador, cuanto
mas se incremente su importancia en el concepto total
de compensacién, menos relacién existira con los aportes
laborales de los empleados a la empresa Y. por ¢l contra-
rio, éstos percibiran las prestaciones y beneficios desde
la 6ptica de “derechos adquiridos”, generando satisfac-
clén pero no necesariamente efectividad organizacional,
con ¢l riesgo de que se registre un descenso en ¢l sentido
de la responsabilidad. Es éste el caso de beneficios tales
como las pensiones de jubilacién a cargo de las empre-
sas, que se calculan con base en el promedio de ingresos
laborales en el Gltimo afio de servicios. Este sistema de
liquidacién hace que los empleados presionen la asigna-
cién de jornadas suplementarias o el pago de “horas ex-
traordinarias”, en especial en dias festivos, o presionen
también las “promociones de Gltima hora”, no necesa-
rias para la empresa, pero que si aumentan la mesada
pensional del trabajador de manera injustificada en de-
trimento de las organizaciones.

Para el control de costos ¥ racionalizacion del uso de
los servicios se han establecido mecanismos como la
franquicia deducible, en la cual el trabajador o tomador
de un seguro debe realizar un pago “moderador™, asf sea
€n pequena proporeién, al mismo tiempo que la compafia
de seguros o la empresa realizan el desembolso: de esta
manera, los afiliados o beneficiarios efectiian nagns

Los beneficios o .prestaciones en la organizacién 315

compartidos. Muchas empresas tratan de eludir las
prestaciones y beneficios contratando lemplfa‘ados
temporales. Con ello han impulsado la proliferacion de
empresas dedicadas a suministrar este tipo de I?el.'sonal,
las cuales reconocen a sus trabajadores un mlnlmq de
prestaciones, y en ocasiones incumplen tal obligamél}
De esta manera ofrecen mano de obra “bharata”,
enriqueciendo con ello al intermediario (la empresa de
trabajo temporal que no agrega valor aigune) y_generando
en la empresa contratante (donde el trabajador va a
prestar sus servicios) las inequidades contra las cuales
se pretende luchar para crear un mejor clima laboral.

Desde otra 6ptica, con las prestaciones y beneficios
s¢ pretende que todos los miembros de la empresa
disfruten de ciertos derechos, que en especial en 1os paises

. en vias de desarrollo son derechos basicos, como

miembros de la sociedad. Asi, el sistema tOt:’—ll de
compensaciones deberia permitir al trabajador un minimo
nivel de beneficios destinados a protegerlo de riesgos que
podrian poner en peligro su seguridad econémica y su

salud.

Figura 9.1 Factores que influyen en la toma de decisiones
ragnartn al nannate Aa hanaofirine A ragtarinnac

.

Con las prestaciones y
beneficios se pretende
que todos los miembros
de la empresa disfruten
de ciertos derechos, que
en especial en [os pafses
en vias de desarrollo
s0n derechos hasicos.
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‘ Las prestaciones han
vanido aumentzhdo no

sdlp en su valor
individual sino en |3
diversidad de conceptos
que abarca.

Las prestaciones han venido aumentando no sdlo en
su valor individual sino en la diversidad de conceptos
que abarcan, de manera quc se pasoé de 10s servicios meé-
dicos, descansos remunerados v planes de jubilacion g
una multiplicidad de servicios que cubren todo lo imagi-
nable, Por su parte, las prestaciones mads tradicionales
también han sulrido modificaciones sustanciales; por
ejemplo, debido a los costos de salud la tendencia es g
disminuir la financiacién por parte de la empresa en la
cobertura médica total de sus empleados y familiares,
aumentando la participacion del empleado en los pagos,
de modo que comparla costos en una proporcién mayor.
Como complementio se han iniciado programas educa-
tivos dentro de un modelo de promocion de la salud y
prevencion de la enfermedad: programas para dejar de
fumar, para reducir de peso, elc,

Los beneficios para la jubilacion, entendidos come los
planes que proporcionan una pension en cl retiro, son
los mdas usados y también han sufrido variaciones. En
Eureopa v América st han presentado modificaciones
importantes en los modelos de pensiones, especialmente
en América Latina, en donde ha aparecide el sistema con
modalidad de cuentas individuales de capitalizacién. Por
su parte, en los Eslados Unidos, los cambios demograficos
y los niveles de rendimiento del mercado de valores hacen
que se esién eliminando aspectos enerosos tales como
ajustes por coslo de vida, ¢ incentivan también beneficios
compartidos, planes de adquisicidn dec acciones y otras
opciones dc inversion. Se han llegado a tener 850.000
planes de pensiones empresariales.

Los beneficios dirigidos a la familia sont mas variadoes:
horarios flexibles, jornada semanal reducida, atencién
infantil, plan de trabajo en el hogar u oficina virtual,
licencia por maternidad o adopcion.

Es de anotar que de acucrdoe con el pais, las fuentes
del inanciamiento de las prestaciones y beneficios recaen
€N mayor o menor grado, sea cn el Estado sustentado en
impuestos, en las empresas y £n los mismos irabajadores:
con frecuencia el mayor peso recae en la empresa.
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ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS Y
LAS ESTRATEGIAS DE LOS BENEFICIOS

Toda decision que se tome respecto a los beneficios o
prestaciones debera estar guiada por la misién, visidn,
cullura. valores, estrategias, objetivos ¥ capacidad
[inanciera de la organizacién; adicionarmente debhe buscar
el adecuado equilibrio entre las compensaciones directas
(asignacion bdsica € incentives ¢ remuneraciorn
rendimiento) y las compensaciones indirectlas.
Complementariamente en términos de salisfaccién, baja
rotacién v adecuadas relacioncs laborales, la empresa
debe buscar el maximo heneficio de las prestaciones.
inlerpretando las necesidades de los empleados en la
materia, por tanto, deben conocerse las preferencias de
éstos de acuerdo con sus caracteristicas particulares.

Las prestaciones se disefan en busqueda de:

¢« Competitividad externa frente al mercado dc mano
de obra ((Son nuestras prestaciones comparables a
las de nuestros competidores?)

Eficacia en los costos

Atender las prefcrencias de los empleados

Curnplir con la normatividad legal

Que estén alineadas con la estrategia glohal de
retribuciones.

o & & &

La presion por scr competitivo en ¢l sistermna presta-
cional o de beneficios, para asi poder atraery conservar
mano de obra, hizo que los costos laborales s¢ incrementa-
ran: actualmente, la tendencia ¢s a controlar tales costos
y dirigirlos a las prestaciones que tienen alta prioridad
para ¢l empleado segliin sus caracteristicas parliculares.

Al establecer el paquete de beneficios. la empresa debe
definir parametros cn torno a 1o que puede y no puede
ofrecer; debe estudiar sus verdaderas necesidades, su
capacidad financiera ¥ de adminisiracién del programa:
como lo exponc Flanncry'. para ello se deben plantear
las siguientes preguintas:

1 Thomas Flannery, David Hofrichter, Paul Platten, Personas. desempeno y
nara Rusnae dires Fdilarial Paiddas 1997

Toda gecision gue se
tame raspecto a fos
beneficios ¢ prestaciones
dehera estar guiada por
|a rmigian, visian, cultura,
valores, estrategias,
obijetives v capacidad
financiera de 1a
grganizacian.

|_as prestacionss se
disefian en bisqueda dg:
Competitividad externa
frente al mercado de
mano de obra.

Eficacia &n 105 costos.
Atender las preferencias
de o5 empleagos.
Cumplir can la
normatividad legal.

flue estén alineadas con
la estrategia global de
retribuciones.
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¢Qué mensajes esla enviando? cPaternalistas, de se.
guridad a largo plazo o de asociacién ¥ responsabili-
dad compartida, de flexibilidad, de facilitar e impul-
sar el rendimiento individual o de grupo o equipo?
sque los empleados los consideren no sélo una invelzl
sién mientras formen parte de la organizacion, sing
que puedan levarlos con ellos? (Por ejemplo, acumu-
laci6n de tiempo para pensién),

¢Qué tan variables y flexibles deben ser los progra-
mas? Ello es directamente proporcional a la homoge-
neidad o heterogeneidad de trabajadores, e incluso
las culturas, en especial cuando la empresa tiene
cobertura nacional o internacional; es importante que
la fuerza laboral comprenda que no se trata de es-
coger los programas mas costosos sino los que mas
utilidad le representen.

¢Hasta cudnto esti dispuesto a invertir? Dado que
los costos representan la mayor dificultad, es
importante para su control hacer participar a los
empleados en la definicién y creacién de mecanismos
para su uso racional; por ejemplo, en el campo de la
salud las campafias contra el tabagquismo con miras
a disminuir la morbilidad, o los incentivos cuando se
presenten niveles bajos de incapacidad o 1a racional
utilizacion del servicio de salud.

¢Busca el mayor provecho de los beneficios tributa-
rios?

Cuenta con la suficiente capacidad para administrar
ofi o o

cientemeptfa los servicios que ofrece? &Debe permitir
que lo administren expertos externos?

¢Como relaciona los beneficios ¥ prestaciones con
otros elementos de la compensacion?: Se debe adoptar
una estrategia de compensacion total v equilibrada, y
que respalde la estrategia, la cultura y los objetivos
organizacionales,

De 9Ué manera comunicar el plan? Se debe explicar
no sélo ¢c6mo opera sino cémo ha sido concebido y se
relaciona con la misién y visién de la cmpresa, Es
habitual que el trabajador no aprecie en su debida
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dimensidn el valor de sus prestaciones en el mercado
y el elevado costo de las mismas, por tanto, se dehe
comunicar debidamente tanlo su utilizacién como el
costo que ello implica. Se necesita capacitar al
empleado para que tome la decisidon cuando se trala
de programas flexibles y mantenerlo al dia en
informacién respecto a los costos producidos.

Teniendo en cuenta las limitaciones financieras, la
programacion de los heneficios o prestaciones se debera
efectuar mediante una valoracién actuarial que considere
las caracteristicas propias de los empleados de la empresa
{edad, antigiiedad, estado civil, sexo, habitos de vida, etc.).
Con base en ¢llo se determina la probabilidad de que
ocurra el evento amparade por la prestacién (muerte,

E' incapacidad, nacimientos, utilizacién de guarderias, etc.).

Una vez definida la cantidad probable del gasto, la
gerencia compara ésta con la cantidad de dinero
disponible; se establecen las prioridades y se elabora el
presupuesto de prestaciones incluyendoe en €l los
diferentes niveles de financiacién.

Otro aspecto a considerar es la reglamentacion para
uso y financiacion de los beneficios. Habitualmente, en
la gestién de recursos humanes el concepto de
prestaciones es el que tiene la mayor regulacion; por tanto,
adicionado a la diversidad de prestaciones, se deben
definir las circunstancias precisas que dan lugar a su
otorgamiento por parte de la empresa: contemplar la
legislacién laboral, los derechos individuales protegidos
por el respectivo pais (igualdad, intimidad, etc.), las
recomendaciones y declaraciones de organismos
internacionales como la Organizaclén Internacional del

Trabajo, OIT.

El disefio de los beneficios debe ser muy creativo,
adecuado a las necesidades de la empresa y de su
perscnal; es conveniente consultar a los empleados sobre
las necesidades mdés apremiantes a solucionar y los
cambios que desean respecto al actual régimen, lo cnal
implica su contlnua supervisién y ajuste. Se deben
consliderar los siguientes aspectos:

* Como toda compensacion, el sistema de beneficlos ¥
prestaciones debe ser coherente con la estrategia

Teniendo en cuenta

las limitaciones
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programacion de
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Los beneficios o

‘ prestaciones hacen parte
de fa estrategia general

de recursos humanos;

$0R Un elemento més

para atraer y mantener al

personal en la empresa.

 reflejada en mayor productividad y rentabilidad, alli los
F planes de jubilacién incluyen conceptos como utilidades
compartidas, en cuanto a los planes de salud proporcio-
' nan mas opciones al personal y la compafiia comparte
I en mayor proporcion los costos con los empleados. Los
planes de salud y seguro de vida para jubilados tienden
a desaparecer, mientras que los beneficios orientados a
la familia como flexibilidad horaria, atencién infantil y
de ancianos toman importancia, 10 mismo que los pro-
gramas de tilempo libre o descanso mas flexibles, sin que
influyan en ellos la antigiiedad sino la productividad.

global de la empresa, su misién, visién, cultura laboral
Y. en especial, con la estrategia en la gestién de |
recursos humanos, °

* La importancia que las i i
prestaciones tienen n: f
blenestar de los empleados. para e,

* Los costos que le significan a la empresa, los cuale
deben ser controlados. .

] A partir de todas estas consideraciones se darip
a gupcts elerpentos para tomar decisiones en el disefio v 3
administracién de los beneficios prestacionales,

MAS FLEXIBILIDAD Y OPCIONES
ENTRE LOS PLANES

INTEGRACION CON LOS OBJETIVOS
DE RECURSOS HUMANOS

Una estrategla muy importante para lograr una mejor
aceptacién de las prestaciones y beneficios, ajustandose
a las limitaciones de financiamiento o control de costos,
es la flexibilidad de las prestaciones, pues sibien es cierto
que existen prestaciones basicas exigidas legalmente, en
este sistema los empleados tienen la posibilidad de
adoptar de las prestaclones restantes aquellas que mas
se adaptan a sus necesidades individuales. No sélo se
trata de ofrecer una gama mas amplia, sino de dar a los
empleados la oportunidad de definir los beneficios que
mas necesiten. Cuando se actia bajo este esquema, €n
la mayoria de ocasiones se ofrece un conjunto basico de
beneficios y unas alternativas entre las cuales puede
decldir el trabajador para agregar o variar coberturas. La
empresa propone un ment de opeiones acordes con su
misién, visién, estrategia, valores y cultura.

Los beneficios o prestaciones hacen parte de la estrate-
gia general de recursos humanos; son un elemento mas
para atraer y mantener al personal en la empresa, lla-
mense vacaciones, planes de salud, subsidios, sist(;mas
Ele Jubilacién; cualquiera que ellos sean, se deben dise-
far de manera que armonicen con la estrategia general

de compensacién y ayuden a alcanzar los beneficios em-
presariales.

Para una organizacién de tipo tradicional, estructu-
rada d.e una manera funcional, en donde sus valores son
1'?1 antigiiedad y seguridad de los trabajadores y éstos
tienen ~c’0m0 objelivo hacer carrera ¥ permanecer en la
tompantia por largo tiempo, los programas probablemente
haran énfasis en la jubilacién, la mayoria de las veces
financiada por el empleador; los beneficios médicos serdn
muy amplios y el seguro de vida sera muy importante;
algunas empresas de este tipo incluyen seguro de vida y
salud para jubilados. Los beneficios por incapacidad tie-
nen gran cobertura y los planes de vacaciones se funda-
mentan en los afios de servicio a la empresa.

Los beneficios de los planes flexibles radican en que
pueden resultar més efectivos para atraer y retener
personal y que el empleado al tener que elegir se hace
consciente de los costos en que incurre la empresa.

Cuando la organizacién estd estructurada con base
en 1:.11:0(:63055 trabaje en equipo, conceptos de adminis-
tracion participativa y empowerment, los beneficios ha-
bitualmente tienden también a considerar lu seguridad
para el personal, aunque este objetivo no se concentre
en el largo plazo. Dado que la prioridad es la efectividad

Con este enfoque se aceptan varios fendmenos que
han generado en los tltimos afios cambios en la demo-
grafia laboral, a la cual han llegado un mayor numero de
mujeres: que la familia actual requiere el trabajo tanto
del padre como de la madre, ya sea por motivos econdmi-
cos o por realizacién profesional; que existe un gran na-
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En este sisterna ios
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los costos en que
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L.os empleados de hoy
presentan diferentes
necesidades de
prestaciones o servicios
que dependen de su
edad, de ia presencia de
nifios y ancianos en la
familia, del nive!
econémico, de ias
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Figura 9.2 Ejemplo de un sistema de beneficios flexibles.

mero de empleados que habitan solos, familias con un
solo progenitor. De otra parte, se ha pasado “de la chi-
menea a la alla tecnologia”, con un rapido descenso en el
numero de obreros manuales en las empresas de los
sectores industriales mas tradicionales, frente al aumento

de empleo en ei sector de servicios, donde comtinmente

la tipologia del empleado requiere un mayor nivel de
preparacién educativa y donde se muesira con mayor
intensidad la necesidad de una actualizacién permanente
de los conocimientos; se ha abandonado el tradicional
esquema de la era industrial, en la cual la masa laboral
era mucho més homogénea por cuanto los trabajos de
base habitualmente venian siendo desempefiados por un
hombre, cabeza de familia, cuya labor exigia en lo
fundamental el esfuerzo fisico.

Debido a lo anterior, los empleados de hoy presentan
diferentes necesidades de prestaciones o servicios que de-
penden, ademas de los factores enunciados, de su edad,
de la presencia de nifios ¥ ancianos en la famila, del nivel
economico, de las expectativas de carrera o laborales; con
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este esquema de beneficios flexibles, ellos pueden elegir
entre las diferentes prestaciones que ofrece la empresa.

Los sistemas de planes flexibles diserlan paquetes
teniendo en cuenta los subgrupos o tipologias posibles de
empleados; en otros casos, como ya se comento, la empresa
define un grupo de prestaciones basicas obligatorias para
todos los empleados destinado a atender las necesidades
de cualquiera de ellos y, por otro lado, se da la opcién de

-unas prestaciones complementarias segin las

caracteristicas del empleado, prestaciones con base en un
numero de créditos equivalentes a los costos posibles, de
las cuales el trabajador tiene derecho a un tope maximo
de créditos de acuerdo con la combinacién que €l escoja.

Entre las dificultades més habituales que presenta el
programa de beneficios flexibles estd el uso excesivo del
servicio o prestacion, comparade con una utilizacién
promedio, lo cual se neutraliza con medidas de control o
limitantes como los pagos moderadores; otro efecto nega-
tivo se puede generar desde la perspectiva del trabajador
cuando ha hecho una mala seleccion; por ello es indispen-
sable brindar una adecuada capacitacién antes de hacer
la eleccién. Esta actividad establece complementariamente
vias de comunicacion que permiten a la empresa destacar
frente al empleado la importancia que reviste el paquete
de prestaciones y que aquél a su vez, lo aprecie mas. Por
otra parte, el riesgo de la mala eleccidén se minimiza en la
medida en que exista un paquete basico obligatorio.

Inherente al manejo flexible esta la complejidad
administrativa y logistica que ello implica (registros de
utilizacién y costos); muchas veces, las organizaciones
optan por utilizar comparfiias especializadas en este tipe
de actividades.

PRESTACIONES COMUNES

Dentro de la maltiple documentacién disponible se han
querido extraer los beneficios o prestaciones mas
frecuentes en las empresas, en las legislaciones de
algunos paises y en las recomendaciones de la OIT; éstos
se relacionan a continuacién, Iniciando por el concepto
maés universal, el de seguridad social.

Los sistemas de planes
flexibles disefian
paquetes tenfendo en
cuenta {os subgrupos o
tipologias posibles de
empleados; en otros
£aS08, COMD ya se
vomentd, la empresa
define un grupe de
prestaciones basicas
obligatorias para todos
{ns empleados destinado
a atender las
necesidades de
cualquiera de ellos y, por
otro iado, se da la opcidn
e unas prestaciones
complementarias seqln
fas caracteristicas del
empleado.

o
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LA SEGURIDAD SOCIAL

Para el ser humano, ia actividad productiva le sirve pa
satisfacer sus necesidades y las de su familia, inc]u?era
do la posibilidad de vida; en este sentido, la insegurid;ci
€s originada por acontecimientos exirafnos a la voluntag
del trabajador que tienen como consecuencia reducir
eliminar tal actividad productiva, lo cual reduce o eli?
mina la satisfaccién de sus necesidades v las de los SUyos
F_rente a tales fenémenos. el ser humano busca los me:
dios para prevenir o enfrentar dichas contingencias.

En América, fue Simén Bolivar el primero en utilizar
€l concepto de seguridad soclal cuando el 15 de febrero
de 1819, en su discurso de Angostura, expresé que “el
gobierno mas perfecto es aquel que produce mayor suma
de felicidad posible, mayor suma de seguridad social y
mayor establlidad politica”.

La Revolucién Industrial ocasiond que un gran namero
d.e personas trabajara bajo las mas duras condiclones ¥
viviera una miserable situacién; contra ello reaccionaron
yse prf)dujeron revoluciones para tratar de solucionar la
cuestion social: en 1601, 1a Ley de Ayuda a Pobres, de la
reina Isabel de Inglaterra, fue el primer reconocimiento
de la responsabilidad del Estado para con los sectores
econdmicamente mas débiles; Pasan anos antes de que
Se reconozca ¢l derecho de los trabajadores a ser
indemnizados por los siniestros ocurridos en el trabajo,
por la vejez, la invalidez y la muerte, ¥ por los eslados de
enfermedad y maternidad.

El emperador Guillermo de Alemania, por iniciativa
del canciller Bismarck, el 17 de noviembre de 1881, envia
al Reischstag su mensaje para que se apruebe’n con
posterioridad las leyes del seguro de enfermedad en junio
de 1883, del seguro de accidentes de trabajo en julio de
18f34, y del seguro de invalidez ¥y vejez en junio de 1889.
Asi surge el seguro social, distinto al segure privado.

En 1944, la Organizacién Internacional del Trabajo
produce la Declaraci6n de Filadelfia, que en su apartado
segundo dice: “Todos los seres humanos, sin distincién
de raza, credo o sexo, tienen derecho a perseguir su
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pienestar material y su desarrollo espiritual en
condiciones de libertad y dignidad, de seguridad
zcondémica y en igualdad de oportunidades”. El apartado
tercero indica que la OIT fomentara programas que
permitan “lograr el pleno empleo y la elevacion del nivel
de vida; impartir formacién profesional; garantizar
ingresos béasicos a quienes los necesiten y prestar
asislencia médica completa; proteger adecuadamente la
vida y la salud de los trabajadores; proteger la infancia y
ia maternidad, administrar alimentos, vivienda y medios
de recreo y cultura adecuados; garantizar iguales
pportunidades educativas y profesionales”.

En 1948, con la Declaracién Universal de los Derechos
Humanos, después de ratificar el propésito de los pueblos
de promover el progreso social y elevar el nivel de vida
dentro de un concepto méas amplio de libertad, el articulo
22 establecié que “toda persona tiene derecho a la
seguridad social y a obtener mediante €l esfuerzo nacional
¢ la cooperacién internacional, la satisfaccion de los
derechos econdmicos, sociales y culturales indispensables
a su dignidad y al libre desarrollo de su personalidad”.

En este contexto, la seguridad social tiene por finali-
dad garantizar el derecho humano & la salud, la asisten-
cia médica, la proteccién de los medios de subsistencia y
los servicios soclales necesarios para el bienestar indivi-
dual y colectivo. Considera lo necesario, la seguridad de
todos los seres humanos en beneficio de toda la humani-
dad y de todas las sociedades. El seguro social asume la
obligacién como funcién particular, no general, también
por deber humano, pero precisado y particularizado como
imperativo funcional de estructura, de érgano especiali-
zado. En suma, la seguridad social satisface necesidades
en tanto que el seguro social protege de 1os riesgos a los
que se encuentran expuestas las personas de una sociedad.

Las prestaciones de la seguridad social se pueden
agrupar en las siguientes categorias: pensiones de jubi-
lacién o vejez, prestaciones de invalidez y seguros de en-
fermedad sean o no de origen laboral, prestaciones por
desempleo y presiaciones _familtares.

Los sistemas de seguridad social en Iberoamérica s€
lundamentan en principios diversos como: universalidad,

bl
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eficacia, garantia juridica, solidaridad contributiva,
equidad distributiva, irrenunciabilidad a los beneficios y
prestaciones, participacion de la comunidad, descentra-
lizacion y libertad de acceso.

Su configuracién es también variada; puede ser contri-
butiva con adscripcién obligatoria para los trabajadores
por cuenta ajena o asalariados y voluntaria para los tra-
bajadores independientes, o un modelo mixto en €l cual
también existen servicios de naturaleza universal, de ti-
po no contributivo.

Con frecuencia, la configuracién contributiva es de
caracter profesional y otorga rentas de compensacion de
los salarios dejados de percibir ante contingencias comao
enfermedad, accidente, desempleo, incapacidad, vejez,
muerte: también ofrece las denominadas cargas familia-
res; es habitual que la cuantia de las prestaciones esté
en funcién del tiempo y de los importes de aportaciones
previamente realizadas,

En la modalidad no contributiva la cuantia de
prestaciones es de montos fijos; las prestaciones no estan
subordinadas a aportes previos pero si condicionadas a
falta de recursos de los beneficiarios; se financia a través
de aportaciones estatales procedentes de impuestos y
corresponden a la gestion ptiblica. En esta modalidad de
prestaciones universales se encuentra la asistencia
sanitaria y servicios sociales, de acceso generalizado a
toda la poblacidn. En algunos paises. también se
contemplan las prestaciones de invalidez y vejez, cuya
finalidad es proporcionar ingresos minimos a los habitantes
del pais absolulamente incapacitados para todo trabajo,
cualquiera que sea sut edad, o aquellos de 70 0 mas afios
gue no hayan generado una prestacién del régimen de
vejez contributivo y carezecan de recursos fiscales.

Junto con las modalidades anteriores coexisten
protecciones complementarias y gestién privada, cuyas
manifestaciones principales son las mutualidades en
calidad de administradores privados.

En ocasiones, el sistema de seguridad social se aplica
de manera diferencial segiin la tipologia de trabajadores;
se cuenta asi con un régimen general y regimenes espe-
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ciales como en €l caso de Espafia donde se tienen otros
n(cleos laborales como el agrario, el de trabajadores de
mar, el de trabajadores auténomos, de la mineria y €l
carbén y el de los empleados de hogar.

En la financiacion de los serviclos Yy prestaciones
econdmicas, existen entre otros, los siguientes meétodos:

* Los denominados de reparto

- Reparto simple: En este sistema, los aportes co-
rrespondientes a un afio calendario deberan ser
suficientes para financiar las prestaciones econd-
micas, los servicios causados durante el periodo y
la constitucién de reservas de contingencias y fluc-
tuaciones segiin los reglamentos.

- Reparto con capitales de cobertura: En este siste-
ma, los aportes correspondientes a un ano calen-
dario deberan ser suficientes para atender tanto
los gastos por servicios, como las prestaciones eco-
némicas que corresponden a esas contingencias y
los gastos de administracién. Asimismo, dichos
apories deben financiar la constitucion de reser-
vas de contingencias y fluctuaciones y contribuir
a la revalorizacién de las prestaciones economicas.
Los capitales constitutivos de las prestaciones otor-
gadas se computan como gastos del ejercicio
correspondiente.

- De prima media con pfestaclén definida: Es un
régimen solidario de prestacién definida, en el cual
los aportes de los afiliados y sus rendimientos
constituyen un fondo comun que garantiza el pago
de las prestaciones, los gastos de administracion
y la conslitucién de reservas.

- De prima media escalonada: Consiste en fijar los
aportes para determinados periodos (por ejemplo
quinquenios}, revisables en cualquier tiempo. con
el objeto de adecuar los recursos a las obligaciones
econémicas y de servicios, para atender los gastos
de su administraciéon y de mantener las reservas
técnicas necesarias que garanticen la efectividad
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y ¢l pago de las obligaciones econdémicas exigibles
en todo tiempo.

* De manera adicional para las pensiones existe el régi-
men de capitalizacién o ahorro individual que funcio-
na con la modalidad de cuentas individuales, basadas
en el ahorro proveniente de las cotizaciones Y SuS res-
pectivos rendimientos financieros: a veces se presenta
el concepto de solidaridad a través dc garantias de
pension minima y aportes a fondos de solidaridad.
Los afiliados tienen derecho al pago de las prestacio-
nes e indemnizaciones, cuya cuantia dependera de
los aportes, sus rendimientos financieros y. €n oca-
sioncs, de los subsidios del Estado. Una parte de los
aportes sc capitaliza en la cuenta individual de aho-
rro de cada afiliado; otra parte sc destina al pago dc
primas de seguro para contingencias como invalidez
y muerte y para cubrir los costos de administracién
del régimen. Las entidades administradoras o fondos
deben garantizar una rentabilidad minima. Algunas
veces se tiene el respaldo del Estado para garantizar
pensiones minimas.

Las coberturas mas frccuentes estan clasificadas en
vejez, invalidez y supervivencia, estructuradas en el
régimen financicro de reparto (salud y riesgos laborales},
con sistemas financieros de reparto o sistemas de
capitalizacién individual en pensiones, sean de invalidez
0 muerte, constituyéndose los correspondientes capitales
de cobertura.

Las cotizaciones o aportes varian segtin la cobertura,
aunque cs mas frecuente que la de riesgos laborales esté
a cargo del empleador y las demas a cargo exclusivamente
dec los trabajadores o de los trabajadores junto con el
empleador, con topes minimos 0 madximos de cotizacién
tasados de acuerdo con los ingresos salariales del traba-
jador. En algunos pafses se “enuncian” aportaciones del
gobierno que se han convertido en aportaciones tedricas.

La gestion del sistema se presenta publica o mixta
(privada y pablica), guiada por una normatividad estatal.
En especial, para las personas que carecen de recursos
suficientes, el Estado administra las prestaciones asis-
tenclales de salud, pensiones y prestaciones familiares.

[T.os beneficios o prestaciones en la organizaci

LOS SERVICIOS DE SALUD

Entre los primeros servicios destinados a mejorar el
bienestar se encuentra la proteccion en salud, los cuales
van desde contar con adecuados servicios sanitarios, agua
potable, aseo, vestuario, hasta las diferentes pdlizas de
scguros médicos.

A pesar de la diversa legislacién vigente existe un
marco fundamental sobre la salud en el ambito de la
seguridad social:

¢ Lasalud rebasa el limitado radio de la atencion médica
y no ¢s exclusiva responsabilidad del Estado.

* Los servicios de salud que proporcione el sector
ptiblico deben tener una calidad minima comun.

¢ La atcncién primaria en salud, estrategia universal-
mente reconocida, debe asegurarse a través del acceso
real a servicios basicos de salud.

* En sistemas de economia mixta, subsiste la medicina
privada, pero subordinada al interés ptuhblico y por
cllo sujeta a la regulacion del Estado.

El proceso de la salud es esencialmente democratico,
ya que requiere de la activa participacion de la comunidad
y de los propios individuos, dentro de un esquema de
autocuidado y de solidaridad social.

Los planes de prevision social cubren, mediante
contribucion, los riesgos de enfermedad, invalidez y
muerte, habitualmente el régimen de salud ademas de la
medicina preventiva, la asistencia médica curativa y
odontoldgica; también incluyen una prestacién economica
consistente en un subsidio por incapacidad laboral, de
manera que no se afecte el derecho del trabajador la
percibir un ingreso econdmico, es decir, un porcentaje
del sueldo o base de cotizacién. Es frecuente la existencia
de plazos a partir de los cuales se recibe el subsidio has-
ta un maximo periode de tiempo; igualmente existe un
minimo de semanas o meses de aportacién al sistema.
En algunos regimenes de pensiones aparece la correspotl-
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El objetivo bisico de la
pensién de jubilacién o
vejez es garantizar al
trabajador el amparo

contra las contingencias
derivadas de |z vejez.

Para algunos

avtores,

un plan de

pensionss exitoso
contermpla

tres pilares:

® Ei sisterna de
seguridad social

® £l pian ocupacional
que la empresa tenga
v ios

* Sistemas individuales,

diente pensién de invalidez, cuando POr inconvenientes
de salud se origina una incapacidad permanente o inva-
lidez,

En ocasiones, cuando el cubrimiento por serviciog
médicos no es total para el trabajador, éste puede acceder
a prestamos médicos en el sistema publico o privade.

LAS PENSIONES
Pension de jubilacién o vejez

Su objetivo bdsico es garantizar al trabajador el amparo
contra las contingencias derivadas de la vejez, después
de haber cumplido unos requisitos basicos de acceso a
la prestacién respecto a edad, que oscila entre los 60y
65 afios segiin sea hombre o mujer, y un tiempo de afilia-
cidén que oscila entre los 15 y los 35 arios. Por lo general,
es de caracter contributivo, es deeir, la prestacién resul-
ta de los aportes del trabajador y de la empresa, y de los
rendimientos financieros de tales aportes,

En los paises iberoamericanos, salvo algunas excep-
ciones, la estrategia comtn ha sido el mantenimiento de
un sistema ptiblico de pensiones, basado en el régimen
financiero de reparto, con prestaciones definidas, dentro
del concepto de seguridad social ¥ proteccion basica de la
vejez, con un alternativo o complementario privado de ca-
pitalizacién. El tema critico respecto al sector privado que
de ordinario administra los fondos producto de capitali-
zacion o ahorro individual es 1a tasa de rendimiento y las
condiciones de inversién de los fondos que acumularan
tales administradoras, dado el importanie monto que
alcanzan.

Para algunos autores, un plan de pensiones exitoso
contempia tres pilares:

1. Elsistema de seguridad social que el gobierno provee
para todos, con un ¢squema de reparto.

2. El plan ocupacional que la empresa tenga para sus

empleados, regulado casi en su totalidad por acuerdos
de tipo laboral,
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3. Sistemas individuales en los cuales la gente tiene
derecho a hacer contribuciones a pélizas privadas.de
seguro de vida y ahorros para la pensién con ventajas
tributarias.

Figura 9. 3 Pilares de un plan de pensiones exitoso.

En ciertos paises, la edad minima para adquirir el
derecho a pension ha venido aumentando de la mano de
los niveles de expectativa de vida, de manera que para
los nacidos después de determinadas fechas las edafles
para pension han llegado hasta los 67 afios. Otro méto-
do, denominado también de adquisicién gradual de los
derechos, concede al empleado un porcentaje gradual-
mente creciente de las prestaciones hasta llegar a cum-
plir los requisitos de edad v de servicios establecidos.
Este es el caso de Suecia, en donde a los 61 afios se
puede pensionar con el 70% de los beneficios y luego se
va incrementando el porcentaje, de manera que a los 70
afios se puede percibir un 162% de los beneficios.

El monto de la pensidn también esta fljado en f.unc:ién
de los aportes, los cuales, en general, son proporcmnalf?\s
alos ingresos medios. En los Estados Unidos. el prc.)medlo
general de la pensién de jubilacién que otorga el Sl?tf{ma
de seguridad social ronda el 30% de los ingresos del. aitimo
arfio trabajado antes de la jubilacién. Este hecho implica
que el empleado debe buscar otras fuentes de ingresos,
por ejemplo, los planes de jubilacién de la empresa. los
ahorros personales u otro nuevo trabajo.

Existe también la posibilidad de complementar la
pension de jubilacién que ofrece el seguro sociftl con
planes privados de diversa modalidad que constituyen
una fuente de ingreso para las personas jubiladas y que
son financiados ya sea por la empresa o compariidos con
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:

Segun Lloyd L. Byars,
las planes con
prestaciones definidas
son los mas frecuentes.

el empleado. En Estados Unidos, los mas frecuentes sop
los planes con prestacién definida en los que la empresg
se compromete a conceder al empleado una pcnsion g
prestacidn determinada mediante una férmula dada; por
su parte, en el plan con contribuciones definidas se
establecc una contribucién anual fija o conocida, en lugar
de una prestacién conocida. '

Segun Lloyd L. Byars?, los planes con prestaciones
definidas son los mas frecuentes; las férmulas de caleu-
lo son miltiples pero el método més extendido cs el de
media final, segin cl cual la prestacién se basa en los
ingresos medios obtenidos en los afios anteriores a la
jubilacién. La suma efectiva se calcula cn funcién de los
ingresos medios de las personas y de los afios de servi-
cio. Otro método es el de las prestaciones lineales, en el
que todos los participantes quc satisfacen los requisitos
de admisibilidad reciben una prestacion fija indepen-
dientemente de sus ingresos. El 401 K es el método de
contribuciones definidas mas extendldo en los Estados
Unidos, cuya ventaja estriba en que las contribuciones
son fiscalmente deducibles hasta ciertos limites.

Segun Byars, en los Estados Unidos todo plan de
pensioncs lleva inherente alguna forma de promesa de
seguridad. No obstante, silas contribuciones o la capita-
lizacién del plan son muy bajas puede quebrar esa pro-
mesa de seguridad. Asi, los empleados quc han dedicado
la mayor parte de su vida laboral a empresas que cuen-
tan con planes de pensiones pueden quedarse sin una
pensién adecuada, y aun sin ninguna. Otro problema
planteado es el de los derechos adquiridos que tiencn los
empleados si abandonan la organizacién antes de la ju-
bilacién; el método de mayor utilizacién para reconocer
€sos derechos es cl del aplazamiento de la adquisicién
plena de los mismos: el empleado disfruta de derechos
adquiridos al llegar a cierta edad ¥ después de cumplir
ciertos requisitos de servicio. Por su parte, existe la ley
de garantia de la renta de Jjubilacién de los empleados; con
ella se pretende garantizar la solvencia de los planes de pen-

2 Lloys L. Byars y Leslie W. Rue, Gestisn de recu m i
& : ' rsos fiumanos, 4a.
Esparia, Editorial Irwin, 1996, a. edicion,
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siones, restringiendo los tipos de inversidn que se pueden
hacer y cstableciendo directrices gencrales para su gestion.

Respecto a la jubilacién con cargo a la empresa, existe
también la posibilidad de la jubilacién anticipada por me-
dio de la cual se reduce la planta de personal de la empre-
sa v a 5u vez se premia a los empleados con muchos afios
de servicio, lo cual en ocasiones implica que se reduzeala
pension por cada periodo de tiempo que falte para cumplir
la edad cn la que sc tiene derecho pleno a la jubilacién.

En algunos paises, las prestaciones de jubilacion se
reciben en forma mensual, en otros se trata de una
cantidad anual y. en otros. de un monto global que se da
una sola vez.

En cuanto a los aportes para pensién, la situacién se
ha venido complicande en la mayoria de los paises, ya
que cada vez son menos las personas que estan activas
cn proporcién al namero de jubilados o pensionados; en
el sistema de fondos de pensiones existen algunas
instituciones operacionales: las administradoras de
fondos de pensiones y las compafiias de seguros de vida,;
las primeras son, en general, empresas privadas
autorizadas por los Estados para operar, perciben
comisiones por scrvicios y obtienen utilidades.
Virtualmente, la cobertura de los fondos esta destinada
a los trabajadores dependientes ¥ a los que por cuenta
propia deciden vincularse voluntariamente. Los afiliados
pagan, ademdas de una cotizacidn mensual sobre la
remuneracién o renta declarada e imponible, algunos
costos de administracién; los aportes son acumulados y
administrados por el fondo, el cual ticne la obligacién de
hacerles rentables, y al menos resguardar el valor real
de los aportes mas una tasa de interés minimo, lo cual
es garantizado, en paises como Chile, por un fondo
denominado “reserva de fluctuacién de rentahilidad”.

Eduardo Miranda Salas® hace el siguiente analisis res-
pecto al sistema de fondos de pensiones: “Comunmente,
los afiliados no tienen participacién en la administracién
ni en la politica de inversion del fondo; los aportes son

3 “Problemas emergentes en el sistema de fondos de pensiones de Chile”,
Mannracn da Qamiridad QGarial Qantsfd Aa Annatd Anviembra da 1996
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registrados en una cuenta individual; el fondo abona

cada cuenta la rentabilidad ¥ los reajustes originado: :
por inversiones de tales dineros, incrementéndose de es-
ta forma su patrimonto individual. EJ afiliado no puede
hacer’uso de estos ahorros para fines diferentes a sy -
pension o para el retiro del saldo en caso de no lograr
acreditar la totalidad de condiciones, no tener.derecho a
prestaciones establecidas por la legislacién o a la devoly-
cibén del excedente de los fondos necesarios para financiar
un beneficio. Cada fondo decide la inversign de los ahorrog

en el marco de una legislacién nacional y/0 regional.

Un elemento comin en este sistema es el concepto de
mercado, con la consecuente participacién de interme-
diarios y mecanismos de publicidad, lo cual se financia
con los aportes de administracién del afiliado. Los costos
de administracién se rigen por el principio de 1a libre
competencia, con la condicién de que se informe a todos
los afiliados su monto, algunas veces limitado por regla-

mentacién detl Estado.

El sistema se centra en la estrategia que utilice el
fondo para manejar los ahorros de sus afiliados, si bien
€s cierto que el trabajador goza de la libertad de opcién
para elegir, el esfuerzo publicitario se orienta a exhibir
resultados de rentabilidad, lo cual puede envolver una
distorsién estadistica, requiriéndose por lo menos la
ponderacién de las tasas de rentabilidad para cada afio
por parte de las poblaciones medias de afiliados, ya que
habra afios en que el rendimiento de los recursos del
sistema serdn negativos por efectos de la disminucién en
los valores de las acciones o por manipulaciones del
mercado financiero nacional ¥ mundial, Por lo anterior,

se han disefiado estrategias para garantizar la seguridad
¥ rentabilidad de las inversiones.

Por otra parte, se ha planteado la siguiente pregunta:
¢El sistema debe invertir Sus recursocs sdélo en activos
que garanticen rentabilidad conocida o ésos deben
exteyderse a areas relacionadas con la produccién y los
Servicios, lo que conllevaria a incorporar las variables de
ganancia o pérdidas naturales de los mercados bursatiles?
En el evento de aceptarse, 4qué proporcién éptima permite
el desarrollo del sistema dque no afecte en forma

ignificativa la rentabilidad como consecuencia de los
desajustes que cada cierto tiempo provocan las alzas y
ajas de los titulos accionarios elegidos?

Desde otro punto de vista, para los paises donde ios
- fondos funcionan, pueden también ser preocupantes los
. importantes volimenes de recursos que éstos manejan,
el poder que ello origina sobre la marcha de las empre-
sas y sobre la posibilidad de hacer subir o bajar valores
ursdtiles o hacer emerger o deprimir un titulo acciona-
io; de hecho, en la practica los fondos se convierten en
ueftos de parte importante de esas empresas, partici-
ando ¢n la junta de accionistas y logrando con su apo-
0 la eleccidén de sus candidatos en las direcciones de
ales empresas, Ante tales riesgos, se debe buscar la des-
oncentracion en las inversiones estableciendo limites que
“garanticen una combinacién adecuada de rentabilidad y
- seguridad sin desviar los objetivos al crearse los fondos.

La falta de orientacién a los trabajadores para que
- puedan velar por sus intereses presentes y futuros es
otro problema relacionadoe con el sistema de fondos; éste
s particularmente dificll en paises donde el nivel de
ducacién es mas bien bajo. Recuérdese que la decisién
Optima del trabajador esta fundamentada en datos como
‘la rentabilidad del fondo (a pesar de que ningan fondo
puede asegurar la rentabilidad futura), el tipo de pensién,
la modalidad, la oportunidad con la que pueden solicitar
beneficios teniendo en cuenta las variaciones de los
mercados financieros. De ordinario, el empleado medio
no estd muy enterado de lo que recibe, ni conoce los
programas de prestaciones ofrecidos; esta escasez de
conocimiento se puede superar distribuyendo material
informativo, comunicando en forma periédica aquellos
datos sobre beneficios, de facil comprensién para los
empleados™.

La invalidez

Se otorga a aquellos que presenten imposibilidad para
laborar por lo menos durante un pericdo minimo: se re-
quiere un tiempo de “cotizacién” o aportes, y la prestacién
se calcula con base en el monto de éstos. Se exige cierto
grado de disminucién de la cavacidad laboral. En algu-
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afuellos que presenten
imposibilidad para
laborar por io menos
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Las prestaciones por
accidente de trabajo o
enfermedad profesiona
protegen al trabajador
contra la pérdida de
ingresos, ofrecen
asistencia médica y
cobertura de los gastos
de rehabilitacion.

) .
Se conceden de manera automatica ante la verificacién -

. R
Los aportes los hace exclusivamente 1a empresa

2 L] bl
Se concede una “mesada” o auxilio Igual o ligeramente

nos casos se da © . . Los grados de invalidez se pueden tipificar en
» por incapacidad permanente pargj sermanenie parcial, permanente lotal, temporal parcial,
emporal total.

Prestaciones por accidente de trabajo

o enfermedad profesional A fin de disminuir los apories, la empresa debera hacer

pfasis en las normas y procedimientos de seguridad
aboral e inculcar a los trabajadores la importancia de
2s mismas. El descuido origina la mayor parte de los
accidentes de trabajo y también el consumo de alcohol o
.ustancias téxicas por problemas personales. En
casiones, la accidentalidad puede implicar también el
edisefo de los puestos de trabajo.

A fin de disminuir los costos, en algunos paises se¢ ha
sugerido a los trabajadores que a pesar de tener una inca-
pacidad parcial, regresen a sus empresas con un plande
f trabajo modificado, de manera que puedan desempenar
unciones complementarias hasta encontrarse totalmente

* Comprenden la sustitucién del ingreso perdido, el pago.
ecuperados.

de. gastos médicos, la rehabilitacién y la pensién al
afiliado, en caso de invalidez, y a los sobrevivientes o -

familiares, en caso de muerte. Prestaciones por desempleo

Es una modalidad de seguro utilizada en algunos paises
y destinada a proporcionar ingresos temporales a las
personas que han perdido su puesto de trabajo y estan
buscando nueve empleo. En general se requicre haber
estado vinculado al sistema de seguridad social con un
" mimero minimo de tlempo de aportacion; haber sido
'~ despedido y estar dispuesto a aceptar cualquier empleo
“adecuado que se le ofrezca a través de los organismos
" estatales o regionales de empleo; no haber abandonado
el puesto a voluntad; no haber sido despedido por una
falta grave de conducta; que el despido no haya sido cau-
sado por participacién en huelgas, y tener un minimo de
tiempo continuo laboralmente activo.

de las condiciones para adquirir tal derecho.

estan relacionados con su nivel de riesgo y el indice :

inferior al promedio del sueldo percibido por el empleado

durante los i i
periodos previos a su incapacidad. Para algunos auiores como Luis R. Gémez!, dicha

politica se fundamenta en el hecho de que los trabajadores
desempleados, al contar con suficiente ingreso para
mantener el consumeo de bienes y servicios de primera
necesidad, mantienen la demanda de estos productos, lo

Se ap]ican‘ .independientemente de que exista o no
responsabilidad por parte del trabajador.

Su financiacién se basa en el régimen de reparto.

4 Luis R. Gomez, David Balkin, Robert Cardy, Gestion de recursos humanes,
Espania, Editorial Prentice-Hall, 1997.

Sc; dt.e:Dc probar que el estado de salud tiene una
relacion de causalidad con el trabajo.
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Las prestaciones por
desempleo £s una
modalidad de seguro
destinada a proporcionar
ingresos temporales a
los empleados gue han
perdido su puesto de
trabajo v estan buscando
nuevo empleo.

-
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AS PRESTACIONES FAMILIARES Las prestaciones
familiares son

on prestaciones en dinero o en servicios dirigidas a las  Prestaciones en dinero o
en servicios dirigidas a

ersonas g cargo del trabajador; Por lIo com.un se trata las personas a cargo del
¢ asignaciones maternales o familiares, relacionadas con trahajador: por lo comiin
os niveles de ingreso de los beneficiarios. Cubren princi-  se trata de asignaciones

que ala larga preservarj ios puestos de trabajo de Much
Personas que de lo contrario los podrian perder. .

-

maternales o familiares,

dent
se Eaerf i}if}i;{gg ?:Sseé]x?i;acl?ndcon los subsidios g almente a los trabajadores asalariados o independien- relacionacias con los
de tiempo determinade, 1y cu];} ados durante un Period; es que peljciben un subsidio en dine}ro y/0 en especie, niveles e ingreso de los
intente reducir ¢l impuesto { motiva a que la €mpreg n la gestion intervienen entidades pablicas y privadas,  beneficiarios.
neren una baja ot 4 ;Jmando medidas que g ‘TlAmense organismaos estatahi:s (Instituto de Bienestar Fa-
mediante la adecuagdy laniﬁe personal; por efempl .mﬂiar], cajas de compﬁrlsaclon familiar, mutualidades de
manos, de maner P cacion de los recursog hu mpleadores, companias de seguros, etc., y son finan-
a que se logre determinar si lag causa .ciadas en lo fundamental por las empresas.

Incluyen conceptos como subsidic familiar, asig-
naciones por matrimonio, por nacimiente de hijos, por
adopcién, por cényuge invalido, de ayuda escolar.

PRESTACIONES ADICIONALES

SEGUROS MEDICOS

Es una de las prestaciones mas frecuentes que otorgan
las empresas y de las més valoradas por los trabajadores
especialmente en paises donde los planes obligatorios de
[ salud tienen una cobertura parcial respecto a la totalidad
de necesidades de atencién en salud que requiere el
trabajador y su familia, ya que los protegen de posibles
bancarrotas motivadas por enfermnedad. Mediante el
- seguro médico se concede un reembolso parcial o total
de los gastos médicos hospitalarios a las personas; con
frecuencia cubre gastos médicos diferentes de los
hospitalarios, tales como visitas y reconocimientos
normales para el seguimiento de los pacientes; involucra
€l pago de una cantidad mensual,

o_clasiones va ligada a 13 pPercepcién de una asigna-
cpn familiar y Prestaciones médicas tanto para el tra-
bajador como Para los familiares a cargo.

En razén de los altos costos de los servicios de salud
se han organizado sistemas para contenerlos; por eJemplo,
se contratan empresas para el mantenimiento de la salud,
concediendo bajo este esquema fundamental importancia
a la promocién de la salud y prevencién de la enfermedad;
ello implica que el empleado deba acudir sélo a los
médicos anrohadns nor la emnreca a nar la Aarcdanica cide
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para el mantenimiento de la salud, los cuales noe sean ta)
vez los de su preferencia.

PERMISOS REMUNERADOS

En general, las empresas Pagan a sus empleados el tiempo
de descanso, es decir, los periodos de reposo, las pPausas
para comidas, los dominicales, los dias festivos, lag
vacaciones, las ausencias por enfermedad, los pérn:ﬂsos
ya sean por enfermedad o muerte de un familiar,

) Las vacaciones y festivos figuran entre los beneficios
mas costosos; el aumento en la cartidad de dias que
proporcionan las empresas se ha estabilizado y se han
comenzado a reunir dias de vacaciones y otros dias de
descanso en un solo grupe que puede ser utilizado por el
trabajador de acuerdo con su conveniencia, especialmen-
te en aquellas organizaciones donde se requiere un altg
gradoi de flexibilidad. Estos Planes son mas atractivos pa-
ra quienes rara vez utilizan la Heencia por enfermedad o
por los trabajadores padres de familia que aprecian la flexd-
bilidad de tomarse estos dias libres para atender asuntos
familiares apremiantes como la enfermedad de un nifio:
de toQas Inaneras es necesario no perder de vista que las:
vacacliones se otorgan para que el empleado descanse y se
re?upere del-esfuerzo fisico 0 mental acumulado y proteja
asl su bienestar y salud; por ello es importante que por lo
meno_s una fraccién de las vacaciones esté exen ta de inte-
rrupciones y sea minimo de dos semanas.

En !a actualidad, las vacaciones estan previstas en la
mayoria de las legislaciones nacionales, a menudo
complementadas por los convenios colectivos; su disfrute
se ha liberalizado. E] convenio de la OIT, nlimero 132 de
1970 prescribe vacaciones de por lo menos tres semanas
laborales durante cada afio de servicio, aunque es comun
el conceder vacaciones mas largas a los menores de edad
a los mayores de clerta edad, a quienes efecttian trabajos’
arduos o peligrosos, o trabajan en condiciones cimaticas
dificiles, 0 mantienen una elevada Productividad. También
se otorgan vacaciones proporcionales cuando el periodo
de servicios es mas corto, con un minimo que no debe
€xceder de seis meses. Por lo regular, durante las
vacaciones se percibe la remuneracién normal,
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PLANES DE PREJUBILACION

Su objetivo es preparar a los empleados activos para su
paso a la jubilacién, fundamentalmente en el aspecto
psicolégico pero también en el aspecto financiero; pueden
incluir conceptos como vivienda, empleo del tiempo libre,
sanidad, nutricidén, ejercicios de tipo fisico, posibilidad
de microempresa o de actividades de consultoria.

SEGURO DE VIDA

Se trata de una cantidad de dinero que se otorga a los
familiares de un empleado fallecido. Es una prestacién
adicional frecuente en muchas organizaciones; cuando
se constituye de manera colectiva disminuye los coslos
de las pdlizas, permitiéndose rangos de acuerdo con los
niveles de ingreso o aportaciones a la poéliza. Casi en to-
dos los casos, su financiamiento es compartido por el
empleado y la empresa, o exclusivamente por parte de la
empresa, aungue el empleado puede hacer un aporte ma-
yor si desea que se contiraten seguros con indemnizacio-
nes superiores a las del seguro base.

SEGUROS POR INCAPACIDAD LABORAL
A LARGO PLAZO

Cubren lesiones graves por fuera del trabajo cuando no
tienen tal cobertura del seguro social; se trata de prever
que los empleados dispongan de ingresos que sustituyan
el salaric que no reciben mientras se recuperan del
accidente, o en caso de invalidez permanente.

OTROS SERVICIOS

Otro aspecto de las compensaciones indirectas son los
servicios que proporcionan algunas empresas, sean de
cardcter legal o por iniciativa propia, con miras a mejorar
el bienestar del personal durante su laber y brindarle un
mejor nivel de vida.

Algunos de esios servicios se destinan a disminuir la
fatiga, por ejemplo, muebles y lugares de descanso
momentanec, especialimente para quienes trabajan largas
jornadas o turnos nocturnos y otros se d<ctnan a facilitar

-
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El obietivo de {os planes
de prejubilacidn es
preparar a los
empleados activos para
5U paso

a la jubilacidn.

El seguro de vida
consiste en una cantidad
de dinero que se otorga
a los famitiares de un
empieado fallecido.

Los seguros por
incapacidad laboral a
largo plazo cubren

lesiones graves por
fuera del trabajo cuando
no tienen tal cobertura
del sequro social.

Se consideran otros
servicios aquellos que
proporcionan algunas
empresas, sean de
cardcter fegal o por
iniciativa propia, con
miras a mejorar &l
hienastar del personal
duraate su labor ¥
brindarle un mejor nivel
de vida.
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los desplazamientos y reducir las erogaciones a cargo de|
trabajador por transporte entre el domicilio y €l lugar de trabajo.

Servicio de alimentacién

En los paises en desarrollo, existen muchos trabajadores
que efectian actividades fisicas, y que perciben remune-
raciones muy bajas, dando como consecuencia niveles
deficientes de alimentacién; para subsanar al menos de
manera parcial esta situacién se establece el servicio de
alimentacién con miras al bienestar, la salud y la pro-
ductividad de los asalariados.

Otro aspecto que ha influido para otorgar el servicio
de alimentacién es la jornada continua, en la cual se
reduce el descanso para el almuerzo, de manera que los
trabajadores no tienen tiempo de desplazarse hasta sus
hogares para tomar el alimento. Cuando no se cuernta
conrestaurantes propios dentro de la empresa se adoptan
sistemas de bonos con el fin de que los empleados se
alimenten en un restaurante cercano a la empresa y
paguen con ellos al menos una parte del consumo.

Dentro de las recomendaciones de la OIT que datan
del afio de 1956 se resalta la siguiente: deberian insta-
larse o mantenerse en funcionamiento en las empresas o
cerca de ellas, cuando fuere conveniente, comedores
donde se sirvan comidas apropiadas, teniendo en cuenta
el nimero de trabajadores ocupados, la demanda de es-
tos comedores, el grado previsible de su utilizacién., la
Inexistencia de otros servicios apropiados para la obten-
cién de comidas.

Los servicios de salud, en especial el de nutricién v
medicina del trabajo, deben participar en la organizacioén
y ejecucion de los programas de alimentacién dii'igidos a
los trabajadores para que se tengan en cuenta las
condiciones nutricionales ¥ sanitarias locales.

Desplazamiento entre el hogar y el trabajo

El tiempo que se invierte a diario en el desplazamiento del
empleado de su domicilio a la empresa y las condiciones en
(que lo hace, en muchos casos deterlora de manera notable
su calidad de vida, ya que ademads de reducirle el tiempo
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para el reposo, le produce mayores niveles de fatiga y ten-
sién; por otra parte, los gastos de estos desplazamientos,
especialmente para los empleados de menores salarios,
le consumen una parte importante de sus ingresos.

Ademas de medidas como horarios escalonados o flexi-
bles para evitar las horas de mayor afluencia de trafico,
existen otras soluciones adicionales; desde el punto de
vista pecuniario, €l otorgar un auxilio de transporte es-
pecialmente para los empleados con menores ingresos;
en algunos paises es de caracter legal para el empleador
cuandoe no provee el serviclo de transporte. Otras solu-
ciones complementarias han sido los préstamos para los
cempleades a fin de que puedan adquirir un medio de
transporte individual.

Al respecto la OIT ha recomendado:
+ Cuando los trabajadores utilicen medios de transporte

propios, prever, siempre que fuere necesario y posible,
medios adecuados para su estacionamiento y depésito.

- o Ante la insuficiencia ¢ inoportunidad de los servicios

de transporte publico, lograr que las organizaciones
locales que prestan este servicio realicen los ajustes y
mejoras necesarios.

* Con otras empresas de la misma localidad, tratar de
ajustar y escalonar las horas en que comience y
termine el trabajo en €l conjunto de la empresa o en
algunas dependencias.

* (Cuando no pueden facilitarse de otra manera, las
empresas deberian suministrar tales medios.

¢ Donde los medios publicos se juzguen inadecuados o
de dificil utilizacién, la empresa —cuando no propor-
cione los medios de transporte y por acuerdo entre el
empleador y los trabajadores interesados—, deberia pa-
gar a los trabajadores un subsidio de transporte.

Otros servicios para mejorar las condiciones
de vida de los trabajadores y sus familias

Estos servicios complementarios incluyen aspectos como
ardemiicirican o alomiler de vivienda anravisinnamienio de

Los servicios
complementartos
incluyen aspectos

como adquisicion o
alquiler de vivienda,
aprovisignamiento

de alimentos,
mejoramiento del nivel
educativo del trabajador,
facilidades de
recrearin.
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alimentos, mejoramiento del nivel educativo del trabaja-
dor, facilidades de recreacién. En los paises en vias de
desarrollo estos servicios contintan vigentes, no asi en
los paises desarrollados, en donde son responsabilidad
de las autoridades publicas y de los propios trabajadores.

En algunas empresas de los pafses en vias de
desarrollo el aspecto de vivienda se facilita al trabajador
dandole acceso a los programas publicos y privados de
construceion, con préstamos, u otorgandole materiales
de construccién a precios reducidos; incluso en ocasiones
se obliga legalmente a los empleadores a pagar porcentajes
de los salarios a las instituciones oficiales competentes,

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

*  ¢Por qué se denominan a los beneficios y prestaciones
compensaciones indirectas?

¢ ¢Cual es el mas importante inconveniente del creci-
miento exagerado de los beneficlos y prestaciones?

*  ¢Qué soluciones se pueden dar para el control en el
crecimiento en los gastos de los beneficios y
prestaciones?

¢ ¢Cuadles son los ohjetivos basicos de los beneflcios ¥
prestaciones?

*  (Qué consideraciones se deben hacer para €l disefio
de un esquema de beneficios o prestaciones?

* (¢Enqué consisie un sistema de beneficios flexibles?
* ¢Cudl es la finalidad de la seguridad social?

*  ¢(Qué tipo de prestaciones bisicas agrupa la
seguridad social?

* (Queé significa modalidad contributiva o no
contributiva en los aportes a la seguridad social?

* (¢Cudles son los mélodos de financiacién mas
comunes en la seguridad social?

* (En qué consisten las denominadas “prestaciones
familiares™?

*  ¢Qué recomienda la OIT respecto a las vacaciones?

u: VALORES.
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carituto 10

El mercado laboral
(la encuesta salarial)

INTRODUCCION

El sistema salarial es un factor fundamental de la
estrategia de recursos humanos, la que a su vez se disena
para apoyar la misién, la visién, los valores, los planes
estratégicos y los objetivos corporativos. En este orden
de ideas las politicas basicas para la estructuracién del
sistema incluyen los conceplos de equidad interna y
competitividad externa,

La equidad interna se logra mediante:

¢ La valoracién del nivel relativo de complejidad de cada
puesto en comparacién con los demas en la
organizacién; cuyo resultado es un ordenamiento de
los puestos que van del menos al mds complejo y para
cuyo desemperio se requeriran destrezas dilerentes.

* La recompensa de los aportes signuicativos del
rendimiento del empleado o del equipo de trabajo a la
organizacion.
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Controlar la
competitividad externa
requiere conocimiento

del mercado laboral,

Mediante la valoracidn
fle puestos, la
recompensa del
rendimiento y el
conocimiento del
mercado laboral las
organizaciones tienen |a
informacion bésica
necesaria para elaborar
ung astructura de
sueldos eficiente y
coherente.

Controlar la competitividad externa reguiere
conocimiento del mercado laboral al cual se puede llegar
mediante encuestas; de esta manera la empresa cuenty
con una fuente de informacién que mide las practicas
salariales de las demads empresas competidoras por el
talento humano, no sélo cudnto pagan sine qué métodos
utllizan en los diferentes niveles ocupacionales: directivo,
ejecutivo, asesor, profesional, técnico o auxiliar,

Mediante la valoracién de puestos, la recompensa de!
rendimiento y el conocimiento del mercado laboral las
organizaciones tienen la informacién basica necesaria
para elaborar una estructura de sueldos eficiente y
coherente y el empleado estara seguro de que sy
compensacion salarial es equitativa en comparacion con
las de sus compafieros v con los demas empleados del
sector econdmico, regién e Industria.

EL SALARIO COMO PRECIO Y COMPETITIVIDAD

El pago de los salarios, como uno de los aspectos
esenciales de la organizacién del proceso productivo tiene
un desarrollo relativamente reciente. En todos los
periodos de la historia existieron transacciones que se
podian describir como empleo de fuerza de trabajo contra
pago contractual; tales pagos al parecer no tenian ninguna
influencia en la economia en general, pero en la medida
que se fue desarroliando la industria y los sistemas
productivos, el salario se convirtié en el Pago o precio
por cierto bien. o mejor, por los servicios laborales, y
posteriormente en parte de la estrategia competitiva de
la organizacién,

La visién de cuan competitiva es salarialmente una
organizacién se obtiene comparandose con olras empre-
sas; el sistema retributivo debera ser lo suficientemente
atractivo para retener y atraer la mano de obra, y sobre
todo mejorar su desemperio.

EL MODELO DEL MERCADO LABORAL

Una de las muiltiples teorias que pretende explicar los
factores que definen los niveles salariales es la de 1a
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Oferta
de empleados
S, S
Demanda
de empleados
0 N

1

Figura 10.1 Teoria de la demanda y oferta laboral.

demanda y oferta laboral; de acuerdo con este modelo
del mercado laboral para la equidad salarial desarrollad.o
por economistas del trabajo, €l salario para un trabajo
dado se establece en el punto en el que en el mercado la
oferta laboral iguale a la demanda laboral (S en la f%gura
10.1). En términos generales, cuanto menos qu1t?ran
pagar las empresas (demanda de mano de obra baja]’ y
cuanto menor €s €l salario que los trabajadores estdn
dispuestos a aceptar (oferta de mano de} obra ailta) para
un puesto de trabajo determinado, mas bajo serd su

salario'.

5in embargo, en realidad la situacién es mucho mas
compleja de lo que plantea el modelo basico. La persor}a
decide el puesto de trabajo que quiere ocupar en funcién
de otros muchos facteres. La ubicacion de la empresa vy
los contenidos y exigencias del puesto de trabajo no son
mas que dos de estos factores, Por otra parte, el salario
que una empresa ofrece se basa en otros muchos
elementos ademas del niimero de individuos disponibles
con los conocimientos y habilidades necesarias para dicho
trabajo. Los modeles salariales histéricos, la presencia o
ausencia de sindicatos y la politica interna de la empresa
son algunas de las variables que influyen en las
retribuciones que una organizacion ofrece.

1 B ™ FEharanhard v R € Covdth Adadaen lahoae anamaminoe Cilanviaw 1 - Senl
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De acuerdo con el

madelo de mercado
laboral, ia competitividad
externd se alcanza
cuando la empresa paga
a sus empleados “el
suelde habitual” para ef
tipa de trabajo que
realizan.

El dinero es criterio
universal como medida
de valor

y logro,
constituyéndose en

8l mecanismo mds
explicito de la
vinculacion entre la
organizacion y el
trabajador; incluye por
fanto sueldos bdsicos,
incentivos, prestaciones
o beneficios.

Es importante sefiala: que de acuerdo con el modelo
de mercado laboral, la competitividad externa se alcanzg
cuando la empresa paga a sus empleados “el sueldo
habitual” para €l tipo de trabajo que realizan. Ung
empresa no puede desviarse demasiado hacia arriba nj
hacia debajo de la direccién de los salarios del mercado,
51 ofrece una retribucién muy inferior a la existente en e]
mercado puede verse incapaz de atraer ¥ retener g
trabajadores; si paga muy por encima de lo que se ofrece
en el mercado puede verse incapaz de cobrar precios
competitivos por sus productos debido a que sus coslos
son demasiado elevados?,

Ademas de la teoria de la “oferia v la demanda”, exis-
ten otras teorias como las de “negociacién”, “poder ad-
quisitivo”, “de la productividad marginal” que tienen su
validez en circunstancias determinadas y sirven para ex-
plicar muchos aspectos del problema de los salarios, pe-
ro ninguna es suficientemente general para ser aplicable
en cualquier circunstancia.

Es obligatorio mencionar la teoria de la eficiencia con
base en el salario. la cual asume que el empresario esla
en libertad de pagar, no los salarios equivalentes a los
determinados por el mercado laboral, sino por encima de
lalinea del mercado. Esto puede inducir a las personas a
ser mas eficientes, debido a que se atraen trabajadores
de alta calidad y se reduce la necesidad de supervision.

FACTORES CON LOS QUE CUENTA UNA
ORGANIZACION PARA SER COMPETITIVA
EN EL MERCADO LABORAL

El dinero cs criterio universal como medida de valor v
logro, constituyéndose en el mecanismo mas explicito de
la vinculacién entre la organizacién v el trabajador; in-
cluye por tanto sueldos basicos. incentivos, prestaciones
0 beneficios los cuales pueden ser medidos en forma bien
definida; otros elementos adicionales que permiten ha-
cer mas afractiva una empresa como lugar de trabajo

Luis Gémez Mejia, Gestion de recursos humanos, Espana, Editorial Prentice
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Figura 10.2 Algunos factores hacen atractiva una empresa como lugar de trabajo.

son su estilo de direccidn. oportunidades de carrera ¢ en
general clima organizacional. Como se expreso con
anterioridad, la influencia del dinero puede ser relativa
comparada con factores menos tangibles tales‘corhno: es-
tabilidad, jerarquia, nivel de responsabilidad, dlsgr{q ade-
cuado del puesto, el reto gue éste implica, la vision de
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Figura 10.3 Algunas consecuencias de niveles de pago competitivos.
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utilidad del trabajo, la varicdad en las lareas; por tanto
la compciencia en el mercado por el personal se basa en
practicas de compensacion y en tales factores intangi-
bles. _

En un sistema de libre mercado los empleados tienen
la posibilidad de elegir la empresa en la cual prestaran
sus servicios; en esta medida las organizaciones gque
deciden contar con excelentc recurso humano que
impulse su desarrollo deben tener un sistema salarial
competitivo frenie a las demas companias. E] trabajador
decidird prestar su concurso a la organizacidn que
considere mas atractiva desde ¢l punto de vista laboral,

¢COMO DEFINIR EL MERCADO LABORAL
EN EL CUAL COMPITE LA EMPRESA?

Figura 10.4 Factores a considerar al definir el mercado laboral.

—

i Aspectos a considerar
para definir el mercado
laboral:
1, Ambito geogréfico
2. Tipa de producto
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5. Nivel tecnolégico
6. Fuentes de
reclutarmiento
7. Imagen corporativa
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El primer paso consisie en identificar las organizacio-
nes que cormpiten por la misma mano de obra que emplea
la empresa; para ello se deben tomar cn consideracion
los siguientes factores:

1. Ambito geogrdfico. Es necesario precisar la cobertura
geografica del mercado laboral. Para las grandes
comparnias, suele ser mds amplio ya que refleja la
dimensién del negoclo y por lo general se recluta el
personal en diversos lugares. Las empresas mas
pequefias tienen una cobertura mas reducida. En este
a}spectlo influye también el nivel ocupacional del puesto
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alta especializacién el mercado tiene coberiura
nacional.

Las grandcs empresas deben considerar salarios
totales diferenciales por region geografica, e
ipnalmente las condiciones particulares de cada
regién, por ejemplo: costo de vida, aislamiento, riesgos,
clima, oferta de mano de obra, y establecer
prestaciones o beneficios que compensen condiciones
desventajosas,

Tipo de producto o servicio. En las empresas que

compiten con los mismos productos o servicios se
presenta la mayor dificultad para la realizacion de la
encuesta, pero son fundamentales especialmente
cuando sc irata de puestos con perfil especializado.
Adicionalmente los tipos de industria también
influyen en los niveles de compensacién salarial.

Tamaiio de la organizacién. En la mayoria de casos se
ha logrado establecer que a mayor tamafio de la
cmpresa son mejores las condiciones salariales y
prestacionales. especialmente para los puestos de
direccién.

Tipo de puestos de trabgjo. Para puestos de nivel di-
rectiva, ejecutivo, y personal “técnico” 0 de investiga-
cién se deben incluir compaifiias de todo el pais con
tecnologia, tamafio y sector econémico similar. Exis-
ten otros cargos que exigen habilidades con alto gra-
do de transferencia, es decir, con alla posibilidad de
laborar en empresas de diferente tipo. Es el caso de
los profesionales de apoyo administrativo, como los
contadores ptiblicos, clertos programadores de com-
putacién, cte; en e€stos Casos las encuestas pueden
realizarse sin considerar el sector econémico en el que
actiia la compaiiia, pero dentro de la misma locali-
dad o region.

Nivel tecnioldgico. La tecnologia empleada en la organi-
zacion es otro aspecto a considerar por sus implica-
ciones en el diseio de los puestos de trabajo y niveles
de productividad. Es frecuente que aquellas empre-

sas que emplean tecnologia de punta y denominadas
por alounns “nrodgrecivags” tiendan a narar meinrea

1
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La determinacion de las
politicas de
compensacion y la

aplicacitn de las
mismas mediante
pragramas amplios e
integrados de
administracidn de
sueldos se basan en una
gvaluacion exacta de la
posicidn de la
organizacion dentro del
mercado salariat; para
elio habitualmente se
emplea la encuesta
salarial.

salarios y en términos generales sean un lugar de
trabajo més atrayente para el talento humano.

6. Fuentes de reclutamiento. Hay que considerar dénde
s€ reclutan las personas y hacia dénde tienden a ir
cuando se retiran de la organizacién. '

7. Imagen corporativa. El posicionamiento o la imagen
que proyecta la compaiiia es también importarite como
motive para que los individuos busquen vincularse,
€N ocasiones no de manera permanente pero si como
ceniro de formacién o entrenamiento.

8. Origen del capital. Sea privado o estatal, ya que estas
ultimas habitualmente tienen un sisterna de compen-
sacion impuesto por ley, mientras que las privadas
dependen de las directrices de sus propietarios o jun-
tas directivas o de mecanismos de concertacién con
los sindicatos.

La mas importante recomendacién en la seleccion de
la muestra es detectar las necesidades explicitas o encu-
biertas de los empleados con el fin de localizar la dimen-
sién geografica, el sector econémico u organizacional que
se considere mercado laboral, en el cual se compita por
la misma mano de obra.

LA ENCUESTA SALARIAL

La determinacién de las politicas de compensacién y la
aplicacién de las mismas mediante programas amplios €
integrados de administracién de sueldos se basan en una
evaluacién exacta de la posicién de la organizacion dentro
del mercado salarial; para ello habitualmente se emplea
la encuesta salarial. El estimar la situacion de la empresa
en el mercado laboral implica en primera instancia definir
en cual mercado se mueve, lo cual afectars las encuestas
€1l su contenido, formato y aplicabilidad a situaciones
especificas. El responsable de la encuesta debera lomar
€n consideracién la precisién, totalidad, oportunidad.
costo y aplicabilidad de los datos disponibles de las
encuestas y seleccionara los mas apropiados con fines
de comparacion,
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Segun Milton Rock?® dentro de los criterios que se
mencionan como factores a considerar por las empresas
a fin de determinar si su sistema salarial es competitivo
para atraer, retener y motivar el personal que necesita se
tienen los siguientes:

1. Lo que estan pagando otras organizaciones en la
comunidad o industria.

Demandas de los sindicatos.

Facilidad para reclutar el personal.

Rotacién del personal.

Niveles de satisfaccién de los empleados.
Competencia del producto o servicio en el mercado.
Utilidades esperadas.

Prestigio de la compariia.

ENIAR LN

Cada uno de estos factores es necesario conocerlo por
comparacion en un mercado laboral; tales comparaciones
tienen valor en la medida en que los empleados com-
prenden que son una forma de asegurar la equidad in-
terna y externa. Una comparacién vélida es compleja en
la medida en que se dificulta determinar el contenido del
puesto y se analizan las diferencias en la estabilidad del
empleo, politicas de la empresa, prejuicios, condiciones
de trabajo, variaciones en las prestaciones y condiciones
financieras de la organizacién. Como complemento es im-
portante lomar en consideracion que las variaciones de
la competitividad externa son inevitables cuando las apli-
cactones de los datos se modifican en las negociaciones
colectivas o convenios obrero patronales. Influye igual-
mente la situacién econdémica o las perspectivas de la
economia en general, las del sector econémico y en par-
ticular las de la propia empresa, su tecnologia, su pro-
ductividad en relacién con la competencia, el nivel de
vida de sus trabajadores, su nivel de especializacién y su
nivel y tipo de sindicalizacién (politica o no).

LA PREPARACION DE LA ENCUESTA

Luego de determinar la necesidad de ejecutar una
encuesta en razdn a que no existe informacion disponible,
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La empresa dehe
resolver previamente:
1. 2Cudl es el objetiva

de [a encuesta?

2, ;Qué informacidn se
debe obtener?

3. ;De auién la
gbtendremos?

4, ;0ué puestos se van
a estudiar?

5. ¢Como hacer
comparaties los
puestos?

6. ;Qué metodologia se
va a emplear?

Las encuestas de
cardcter general son

iitiles para definir las
paliticas safariales e
incluyen una extensa
variedad de puestos y
conceptos.

Las encuestas con
objetivos especfficos
investigan aspectos

especiales y juegan un
papel mengs importante
en el establecimisnto de
las politicas salariales.

debe dedicarse tiempo a determinar propdsito y alcance
de la misma: para ello se debe planear y realizar con
sumo cuidado la obtencién de los datos de manera que
sean significativos, amplios, oportunos y al costo mas
bajo posible. Por otra parte es importante conocer los

problemas fundamentales a resolver en el sistema actual,”

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

¢Cudl es el objelivo de la encuesta?
JQué informacién se debe obtener?
;De quién la obtendremos?

JQué puestos se van a estudiar?
<Como hacer comparables los puestos?
¢Qué metodologia se va a emplear?

RS e

Habitualmente tenemos las siguientes categorias de
encuestas:

Encuestas de cardcter general: Utiles para definir las
politicas salariales generales de la organizacién; incluyen
una extensa variedad de puestos y conceptos. En ellas
comunmente se definen una muestra de puestos y
empresas representativas.

Encuestas con ohjetivos especificos: En este tipo de en-
cuesia se investigan aspectos especiales de la compen-
sacién laboral, los cuales juegan un papel menos impor-
tante en el establecimiento de las politicas salariales ge-
nerales de las empresas.

Un ejemplo de encuestas con objetivos especificos son
las curvas de madurez que permiten determinar los 3

salarios que se pagan a profesionales dependiendo de su
tiempo de experiencia. Si bien es cierto que el tiempo de
experiencia no necesariamente esta correlacionado con
los niveles de productividad, estas encuestas suministrarn

informacién respecto a las tendencias histéricas. Son muy 3
amplias y poco tiles en el establecimiento de objetivos -3
precisos de sueldos y necesariamente estan influidas por
factores como el tamarfio de la empresa, la region, el nivel §

del titulo, el 4rea econémica, pero permiten orientar al-
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encuestla sirven para que las organizaciones y los indivi-
duos comparen sus propios niveles de sueldos con los
del mercado a fin de buscar la ubicacién o tipo de ocupa-
cidén que mejor satisfard sus expectativas de sueldos.

¢ QUIEN DEBE SER RESPONSABLE DE LAS
ENCUESTAS EN LA ORGANIZACION?

En lo posible el empleado de mas alto nivel, responsable
de proponer las politicas compensatorias a la alta direc-
cién, obviamente que conozea la organizacién y los pues-
tos de trabajo a encuestar y que haya participado en ¢l

E.  analisis, descripcion y valoracién de los puestos actuales;

apoyado en un equipo de encuestadores capacitados.

LQUIENES REALIZAN ENCUESTAS?

En general, la encuesta mas ttil y eficaz es la que lleva a
cabo la empresa que pretende tomar decisiones a partir
de resultados. En esta situacion, se pueden controlar cui-
dadosamente sus factores clave, como la comparativi-
dad de los participantes en términos del tipo de puestos,

“tamarfio de la industria y competencia. Los puestos

representativos incluidos en la encuesta se pueden se-
leccionar para asegurar una cobertura representativa de
la cantidad total de puestos a analizar. Quizds lo mas
importante sea que el cuestionario de la encuesta se puede
disefar en tal forma que reduzca al minimo ¢l efecto de
las diferencias entre los puestos con una misma deno-
minacién.

St la empresa no cuenta con el personal adecuado
para llevar a cabo la encuesta, puede recurrir ya sea a
las asociaciones y cdmaras industriales y/o comerciales,
las cuales realizan encuestas entre sus asociados. Aunque
habitualmente no tienen los niveles de calidad de la visita
en el lugar de trabajo, su nivel de confiabilidad es alto,
tanto por el conocimiento de las empresas mismas, como
por la periodicidad con que se realizan, por lo general
cada afio, lo cual hace que sus resultados se vayan

L perfeccionando con el tiempo.

Las empresas de consultoria son otro apoyo; aunque

lan mea-.

La encuesta mds (itil y
eficaz es la que Heva a
cabo la empresa que
pretende tomar
decisiongs a partir

tla resuitados.
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Ei criterio guia para

determinar la muestra de
la encuesta es el
equilibrio en Ia relacion
cantidad-calidad de
informacion.

favorable que cuentan con la destreza técnica para
realizarla.

CONFIDENCIALIDAD

Un principio fundamental al realizar una encuesta salarial
es la confidencialidad, lo cual significa que por ningtin
motivo la informacién recolectada puede ser divulgada
sin €] consentimiento de la empresa encuestacda. Al
presentar la encuesta a consideracion para analisis se
deberan utilizar cédigos asignados aleatoriamente de
manera que no sean identificables las empresas
encuestadas, y en el evenio de informaciones que no
puedan codificarse para conservar la confidencialidad,
habra que omitir tal informacién.

La garantia de confidencialidad debe quedar por
escrito haciendo parte de la comunicacién remisoria o
como parte integral del formulario. La politica sobre
confidencialidad debe quedar clara para todos los
encuestadores; en el caso de que algan empleado o
encuestador flltre informacién debera ser sancionado.

DETERMINACION DE LA MUESTRA DE LA ENCUESTA

Para estimar la cantidad adecuada de encuestas influyen
multiples variables, en ello ¢l criterio guia debe ser el no
tratar de tener grandes voltimenes de informacién sino
un adecuado equilibrio en la relacién cantidad-calidad.

Cantidad de encuestas

1 nivel de confiabilidad de la encuesta tiene relacién di-
recta, entre otros factores, con la cobertura de poblacién
a la cual se aplica; en esta medida una encuesta tendra
mayor grado de confiabilidad si incluye a toda la pobla-
¢ion. pero lo habitual es que se lleve a cabo solamente
para puestos y organizaclones representativas, lo cual
Implica una precisa seleccién ¥ composicién de la mues-
tra.

Para seleccionar los puestos representativos se deben to-
mar ¢n consideracién caracteristicas coma:
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* Que el contenido del trabajo sea relalivamente estable
a través del tlempo,

* Que sean desempefiados por una cantidad signifi-
cativa de empleados.,

* Que sean comunes a una cantidad de empresas dife-
rentes.

Seleccién de puestos (comparatividad)

La confiabilidad de la encuesta es también directamente
proporcional al nivel de comparacién de los puestos, y
quizas sea €l factor mas importante de una encuesta con-
fiable; no siempre los puestos con igual denominacién
son iguales; determinar la comparatividad implica anali-
zar su contenido, €s decir, su descripcién completa que
permitird determinar factores cuantitativos compensa-
bles. Si bien es clerto que las empresas tienen puestos
que son propios, inherentes a su misién y facilmente iden-
tificables, el caso de un “asistente administrative” puede
tener varias connotaciones dependiendo del tipo de em-
presa o de su cultura organizacional; en una compafiia
por ejemplo, el puesto de asistente puede tener un perfil
de staff o asesor, en otra puede ser la segunda autoridad
de linea y el remplazo del jefe en ausencia de éste, etc.

Dado que los datos de la encuesta se usan como base
para evaluar puestos, es importante el empleo de un
método para deierminar la comparacién de pucstos, que
proporcione los medios para conocer los niveles relativos
de responsabilidad y repercusién o impacto. De ser
posible, el analisis para determinar la comparacién debera
indicar de alguna manera los requisitos minimos que se
exigen para su desemperio y el porcentaje de tiempo que
implica dedicarle a cada obligacion. Es factible que el
listado de funciones de dos puestos de trabajo sea el
mismo, pero lo que marca la diferencia entre los dos seria
la caniidad de tiempo dedicado a las actividades mas
complejas.

De otra parte, la organizacién empresarial, su es-
Qquema operativo, su tamario, su politica de sueldos. y el

seclor econdémico al que pertenece y los demas aspectos
Artec tHobaa imnfliderarm ~nlen al cictama ealarial de miestns

La confiahitidad de la
encuesta es también
directamente proporcio-
nal al nivel de compara-
cidn de los puestos.
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La compensaci6n total;
La determinacidn precisa
de [z posicion de fa

empresa con refacion al
mercado laboral, debe
hacerse considerando la
mezcla estratégica de las
compensaciones totafes,
es decir, tanto la
asignacion basica como
los incentivos a corto,
mediano o largo plazo,
los incrementos por
méritas v lag
prestaciones o
beneficios.

que tienen la misma denominacién. Esto da lugar a te-
ner un valor relativo del puesto en e! cual se ponderan
los efectos de las diferencias de sueldos entre organiza-
ciones y se establece qué puestos tienen el mismo valor
relativo dentro de las compariias, de manera que se se-
para el proceso de evaluacidn y el proceso de asignar su
valor monetario a los puestos. Por ejemplo. puede dar
lugar a que el punto medio de la escala de sueldos para
el puesto sea $60.000 en una compafiia pequena, $80.000

en ofra mediana y $100.000 en una grande. Es fundamen- .

tal en el andlisis determinar qué combinacién de factores
cuantitativos explica mejor por qué cambia la situacién
de una organizacién a otra.

La compensacion total: La determinacion precisa de la
posicion de la empresa con relacién al mercado laboral
debe hacerse considerando la mezcla estratégica de las
compensaciones totales, es decir, tanto la asignacién basi-
ca como los incentivos a corto, mediano o largo plazo; los
incrementos por méritos y las prestaciones o beneficios.
El no considerar todos los factores invalidara la encues-
ta. Los niveles de “apalancamiento” pueden ser diferen-
tes de acuerdo con la estrategia gue se quiera tener. Es
factible que las empresas que no proporcionan progra-
mas de incentivos paguen sueldos b4sicos mas altos. La
muesira entonces deber4 incluir de manera equilibrada
empresas con diferentes niveles de “apalancamiento”.

Las practicas administrativas al parecer sin importancia.
también pueden tener un gran impacto en la interpreta-
cién de los datos; la jornada ordinaria de trabajo tiene
influencia: no es igual el recibir 1000 unidades moneta-
rias mensuales por una jornada de 48 (cuarenta y ocho)
horas semanales que por una de 44 (cuarenta y cuatrok
en la segunda el valor hora es un nueve por ciento supe-
rior (9%). La frecuencia del periodo de pago puede afec-
tar los resultados; especialmente en paises con econo-
mias inflacionarias, una empresa que paga por quincena
tendrd 26 periodos de pago en un ario, lo que origina una
compensacion anual mayor que una empresa que paga
cada mes con 12 periodos de pago en el afio. Los indices
de rotacién y las posibilidades de hacer carrera son otros
aspectos a considerar.
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METODOS DE RECOLECCION DE DATOS

El propoésite de la encuesta, las condiciones de disponi-
bilidad de tiempo, los costos y el nivel de confiabilidad de
la informacién son los principales elementos de juicio en
la decisidn sobre el método a emplear. Los métodos utili-
zados mas frecuentemente son los siguientes:

1. Las encuestas telefonicas: Este método es utilizable
cuando se trata de encuestas de tipo especifico y no
de caracter general y especiaimente cuando se trata
de actualizaciones de una encuesta anterior realizada
por métodos como cuestionario o visita al sitio de
trabajo. Su mayor beneficio es la rapidez y economia
en la recoleccién de informacion; su mayor desventaja
es el nivel bajo de confiabilidad, especialmente por
las interpretdciones dadas a la informacién verbal, la
cual a su vez esta muy influida por el lipo de personal
que responde las preguntas. La calidad de la encuesta
mejora notablemente cuando existe un conocimiento
personal {avorable entre €l encuestador y el
encuestado, presentando la posibilidad de obtener
informacidn adicional que puede ser valiosa y que no
se tenia previsto recolectar.

2. El cuestionario es un método mas apropiado cuando
la encuesta es de tipo general, con una muestra nume-
rosa de puestos o cuando las respuesias incluyen
datos que exigen alguna investigacion y preparacién.
Con el fin de facilitar la comparacion de los puestos
es conveniente incluir descripciones breves de los mis-
mos.

3. La encuesta que llena las mejores caracteristicas de
calidad o contiabilidad es la visita en el lugar de trabajo,
ya que permite hacer una valoracién adecuada de los
puestos y de la empresa; la retroalimentacion es
inmediata. Son fundamentales cuando se realiza la
encuesta por primera vez. Su mayor desventaja son
los costos en que se incurre y el tiempo que debe
destinarse a la investigacién.

El propésito de la
encuesta, las
condiciones de
disponibilidad de tiempo,
los costos y el nivel de
confiabilidad de la
informacién son lps
principales elementos de
juicio en la decisién
sobre el método a
emplear.

-

Los métodos utilizados
mas frecuentemente
s0N;
1. Las encuestas
telefdnicas.
2. E) cuestionario.
3. La visita al lugar
de trabajo.
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El disefio del
instrumento de
recoleccion de

informacion debe
responder al propdsito
de 1a encuesta.

IDENTIFIGA-

CION

DELA =
EMPRESA
ENCUESTADA

DATOS RELA-
CIONADOS
CONEL (=)
RECLIRSO
HUMANO

SISTEMA
SALARIAL

REG!MEN DE
INCENTIVOS
0 INCRE-
MENTOS

POR MERITOS

ELABORACION DEL INSTRUMENTO DE LA ENCUESTA

El disefio del instrumento de recoleccién de informacién
debe responder al propésito de la encuesta, la poblacion
a la que se llega tanto en namero de puestos de trabajo
como de empresas y las regiones que cubre, y el método
de recoleccién de datos que se emplea. Debe guardar

——

Nomb@ de la empresa, fecha de realizacion, direccidn, localizacion w
ggograflca, res_ppnsable de responderla, cargo, nombre del encuestador,
bienes o servicios que produce, dimensiones del negocio, nivel de

rentabilidad, nivel tecnolégico, comportamiento reciente. _

—

Nimero de ebmpleados, empleados transitorios, empieados
permanentes, tipos de vinculacion, indices de rotacidn, promaociones,
n_weles de ausentismo, indicadores de accidentalidad, capacitacién,
bienestar v desarrallo.

quitica'_s salariales, mecanismos para definirlas, métodos para definir _‘
asignaciones bésicas, porcentajes de aumento en os [iltimos periodos,
niveles de sindicalizacién, métodos de valoracién de puestos, criterios
utilizados para incrementos salariales, fachas de vigencia de [os
aumentos.

Mecanismos'para medir productividad, tipos de incentivos, valores
pagados por incentivos o incrementos por méritos.

PRESTACIONES

S

BENEFICIOS

Montos gastados en prestaciones, dias de descanso, bonificaciones
por a_nﬁg[ledad, otras bonificaciones. Cobartura en servicios médicos,
pensiones, de riesgos profesionales, por desempleo, seguros, planes
de vivienda, educacion, préstamos para vehiculos, etc.

DATOS RELA-

TIVOS
ACADA )

PUESTO

DE TRABAJO ]

(_ijetivo de[ puesto, sueldo, funciones (en lo posible, porcentaje de
tiempo dedicado a cada funcidn), requisitos para su desempefio y

dimensiones (cubrimiento y niveles de responsabiiidad)
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equilibrio en cuanto a extension y profundidad; las
encuestas demasiado largas no asegurarn ¢ue sean
respondidas con precisién. El cuestionario deberd ser
debidamente validado por expertos en el tema, y probado
por una persona que no sea profesional en la materia.

Una encuesta de tipo general habitualmente contiene
las siguientes partes:

1. Hdentificacién de la empresa encuestada: Nombre de
la empresa, fecha de realizacién, direccion, localiza-
cién geografica, responsable de responderla, cargo,
nombre del encuestador, negocio al cual se dedica la
organizacién o bienes o servicios que produce, volu-
men de venlas o ingresos o cualquier otro dato que
permita dimensionar el negocio, por ejemplo para un
hospital publico puede ser el nimero de camas y los
niveles de complejidad de los servicios de salud que
presta. En lo posible se deben registrar los niveles de
rentabilidad y tecnoldgicos; no sélo la situacién ac-
tual sino la progresién en los Gltimos periodos siem-
pre y cuando hubiere sido significativa.

2. Datos relacionados con el recurso humano: Numero
de empleados, identificando los de caracter transitorio
y los de caracler permanente, tipos de vinculacion,
indices de rotacién, ingresos durante un periodo, pro-
mociones o ascensos, niveles de ausentismo, indica-
dores de accidentalidad, indicadores de capacitacién,
bienestar y desarrollo.

3. Sistema salarial: Politicas salariales y mecanismos pa-
ra definirlas, métodos para definir asignaciones basi-
cas, criterios ulilizados para incrementos salariales,
porcentajes de aumento en los ultimos periodos, ni-
veles de sindicalizacién (grupos y porcentajes de afi-
liacién a sindicalos), porcentaje de beneficiarios de
las convenciones colectivas en relacién con el lotal de
empleados, permisos sindicales y auxilios para los sin-
dicatos. Una informacion importante es la fecha de
vigencia de la “convencién o pacto colectivo” o de otra
manera la fecha en que entra en vigor o se modifica-
ran los salarios actuales. Si se conoce el periodo de

1T . e B in ammmmern 4+ 1ne
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calculos referenciando los datos de la competencis
de manera mas precisa.

4. Régimen de incentivos o incrementos por méritos.
Mecanismos para medir la productividad. Tipos de
Incentivos individuales, para equipos, participacién

€n ganancias, cemisiones, por ahorro de tiempo, a-

corto plazo, a largo plazo, pagos de sumas totales,
Yolumen general de montos pagados por incentivos o
Incrementos por méritos.

5. Prestaciones o beneficios: Monto total ¥y promedio
invertido en prestacioncs, namero de dias de descan-
50 anual, bonificaciones por antigtiedad, otros tipos
de bonificaciones prestacionales. Cobcertura en
servicios: médicos, de pensiones, de cubrimicnto en
riesgos profesionales, prestaciones por desempleo,
scguros, desplazamientos al lugar de trabajo, alimen-
tacidn, dotacion de uniformes. Planes de vivienda, edu-
cacion, dotacién o préstamo para vehiculos, etc.

6. Datos relativos a cada puesio de trabajo: Para efectos
de comparacién es importante que por cada puesto a
encuestar sc incluya un resumen del objetivo del pues-
to y los aspectos complementarios que sc estimen re-
levantes. Cuando existe una gran cantidad de pues-
tos de trabajo, es conveniente seleccionar los mas re-
presentantivos para permilir puntos de referencia que
scan razonablemente constantes en el tiempo. Se de-.
be registrar el sueldo bésico por cada puesto de tra-
bajo; cuando existan diferentes sueldos basicos para
¢l mismo puesio se identifica el ntimero de emplea-
dos con cada sueldo: de ser posible, las funciones y el
porcentaje de tlempo dedicado a cada funcién, requi-
sitos minimos para su desempeiio y dimensiones (cu-
brimiento y niveles de responsabilidad).

Al formulario de la encuesta se le debe adicionar una
comunicacién que explique el motivo de la misma, ello
ayuda al participante a comprender mejor las preguntas.
Se debe identificar una persona que sirva de contacto y
que responda a cualquier pregunta que tengan los
participantes respecto a algan punto de la encuesta v
adiclonar la fecha en que la informacién debe enviars’e.
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ANALISIS DE LOS DATOS

Existen dos tipos de analisis a realizar:

1. El analisis cualitativo tienc que ver con el sistema de
gestion de las compensaciones o salarios, con los
indicadores de administracion del talento humano y
con las informaciones complementarias que contenga
la encuesta que permitan identificar factores
influyentes en los conceptos de clima organizacional
que hacen de determinada empresa un lugar de
trabajo mas atractivo para cl mercado laboral.

9. En el analisis cuantitativo se utilizan indicadores y
tendencias estadisticas. Es importante para mayor
comprensién que los datos de este andlisis se
presenten graficamente. A continuacién se hara

referencia a este tipo de analisis:

Determinacion de los steldos representativos por puesto
de trabajo: Respecto a las asignaciones basicas tcnemos
el inconveniente de determinar un sueldo representativo
por cada puesto de trabajo en una empresa €n particular,
cuando existen diferentes asignacioncs bésicas para el
mismo puesto, es decir, varios cmpleados devengan
diferentes sueldos teniendo ¢l mismo puesto. Cuando no
existen valores extremos, la medida mas signiflcativa es
el promedio ponderado que se calcula multiplicando cada
sueldo para cada puesto por el nimero de empleados
que lo devengan y dividiendo los resultados entre el
namero de titulares, como lo muestra el siguiente ejemplo:

SUELDO | No. DE EMPLEADOS
BASICO | CON IGUAL SUELDO TOTAL
2000 3 6000
2200 2 4400
2300 | 4 | 9200 |
TOTAL | 9 19600
Sueldo pramedio ponderado 2177

La desviacién estdndar es la medida de dispersion que

JUE S S

1

f Existen dos tipos de
andlisis a realizar; el
cualitativo y &l
cuantitativa,

Cuando no existen
valores extremos, la
medida mas significativa
s el promedio
ponderada.

o
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de frecueneci 4 : -: . .
tndar ESI;C aSl con relacién a la media, La desviacién eg- _(1) Decil superior

a raiz cuadrada del promedio de las distanciag / {2) Guartil superior
(3) Mediana

_~ (8) Cuartil inferior

Otros autores conside

estadistica para determin -

* (5) Decil inferior

Cuando existen valores
extremos se empiea

la mediana.

Figura 10.6 Representacién gréfica por cuartiles y deciles.

y percentiles. Los fractiles que los dividen en diez partes
iguales se conocen como deciles. Los cuartiles dividen
los datos en cuatro partes iguales,

Se presentan cinco lineas en la figura para identificar
la mediana, dos niveles de cuartiles y dos deciles del total
de datos. Estos niveles, o “cortes”, se definen de la
siguiente manera:

1. Decil superior, a veces llamado el percentil 90: El
punto en la ordenacién de datos por encima del cual
se ubican 10% de los sueldos y por debajo 90% de los
sueldos.

2. Cuartil superior, o ¢l percentil 75; El punto en la
ordenacién de datos por encima del cual se encuentra
25% de los sueldos y por debajo 75% de los sueldos.

La mediana permite g
Use de una medida de
dispersién miuy

frecuente como to es gl 3. Mediana, o percentil 50: El punto en la ordenacion dc

alcance interfractil, ;i;tl'gl;t;;lclab entre el mas alto 5 Y datos en el que se encuentra 50% de los sueldos y

el fracflloe is i - debajo del cual esta el 50% restante.
fraccién o i6 . | 4. Cuartll inferior, o percentil 25; EI punto por encima
debajo de éste: ' ; del cual se encuentra 75% de los sueldos y por debajo

puesto que | unt ; el 25% restante.
Fractiles especiales son ~ '5Ual a este valor, E] alcance { : 3 , . .

‘ los deciles, cuartiles e dispersidn -entre dos fracti 5. Decll inferior, o percentil 10: El punto por encimg del
cud: se encuentra 90% de los sueldos y por debajo el

Ypercenties,  frecuencias, F
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CUARTILES Y PERCENTILES
Muchas veces se delermina el sueido medio 0 TABLA DE FRECUENCIAS
promedio y se puede representar una sexta linea junto a [ . $ 36,283 Minimo
- NUMERO DE
las otras descritas. 6,574
% oias elhco descrltas RANGOS SALARIALES | EMPRESAS 39.079
Dividir las bandas de sueldos en varios deciles y B $ 35,001 - $ 37,500 2 39‘0?491 10° Percentil
cuartiles permite establecer objetivos definidos de sueldos $ 37,501 - § 40,000 4 33‘234
: : - $ 42,500 - $ 45,000 4 41,292
Una vez que se han Una vez que se han definido los sueldos representati- $ 45,001 - $ 47,500 ) < Quartil 1
definido fos sueidos  vos de cada puesto de trabajo, comparables a los pues- $ 47,501 - $ 50,000 3 41,731
representativos de cada o5 exjstentes en la empresa que realiza la encuesta, ya -$52 500 2 42,040
uesto da trahajo ¥ $50,001-$52,
0 pror?edaaelaboraflel sea mediante el promedio ponderado, la mediana o la $ 52,001 - § 55,000 3 42,537
correspondientz  Moda, se procede a elaborar el correspondiente diagra- $ 55001 - $ 57,500 1 43,621
diagrama de dispersiony  ma de dispersion y tal como se planted en el capitulo 43,908
s if:g;ﬁ;?a "S';"i‘:rze‘ quinto se elabora la linea de tendencia salarial para las igg?g
utiiizande el método de ~ €MMPresas competidoras por la mano de obra o linea de ,15'194 .
minimes cuadrados.  tendencia salarial del mercado utilizando el método de - Qujll’tll? .
minimos cuadrados. HISTOGRAMA $ 45267 | 50" Percentil
45,651
Sueldos 45709
10 - Frecuencias 46,359
46,502
8 | 46,784
<" Linea de 47,026
. 47,980
tendencia 6+ Quartil 3
salariat 48,249 '
. 4+ ; : . 48,339
a | 50,086
hube de 2 | o | 50,435
puntos | ! | i | (. 53,128 _
7 N S RN VR B S | ' TBO" Percentil
=
Punties 535888888 g| 2
; , 2 5 g 9 92 F 83 8 8 3 56,5514 Mdximo
Figura 10.7 Diagrama de dispersion y linea de tendencia.

Rango de salarias

El valor de la mediana de todos los salarios es de
$45,230 dado que por existir un ntmero par de elementos
se toma el promedio de los dos valores centrales: 45,194
+ 45,267 + 2 = 45,230 (cuartil 2,50 percentil). E1 75% de
los salarios son menores de $ 48,2494,

La distribucion de frecuencia. Nos permite establecer
escalas o grupos de salarios (clases e intervalos de clases
de salarios) y a través de ella y los histogramas de
frecuencias es pousible obtener informacién acerca de los
salarios promedios, sus tendencias ¥ los que prevalecen
en un determinado sector. En el ejemplo tomado de

Milkovich, vemos que de las 32 empresas encuestadas,
nueve [9] DAFan calarine artre CdE AL . AT = oes

i EX P Ami™ mies LN anNE
A Rillrmciimby 1 Alrnsrmann Mammmmna. Homim Dhmmd b
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Es importante considerar
que existen empresas
con diterentes niveles de

apalancamiento en la
relacion sueldo bésico e
incentivos. Si se quiere
hacer una comparacion
objetiva s riecesario
incluir el promedio de
incentivos percibidos.

Si se pretenden analizar
graticamente los
beneficios o
prestaciones es
necesario efectuar el
carrespondiente anaiisis
estadistico ya sea
promediando el totaf de

dinero por pussto.

Los niveles de
antighedad de los
empleados y los indices

de rotacion son
indicadores de la
capacidad de ta empresa
para retener su taiento
humang,

En el tema de la
compelitividad externa
existe tres alternativas

puras para establecar
los niveles de las tasas
salariales de
manera gue:
1. Supereala
competencia
2. lgualeaia
competencia
3. Se encuentre por
tlebaja de lo que
otros pagan.

Es importante considerar que existen empresas con
diferentes niveles de apalancamiento en la relacién sueldo
béasico e incentivos. Si se quiere hacer una comparacidn
objetiva ¢s necesario incluir por cada puesto de trabajo
el promedio de incentivos percibidos durante un periodo
dado y adicionarlo a los sueldos basicos a fin de obtener
el total de la compensacién directa; con base en este tota]
se elaborari ¢l diagrama de dispersién. '

i se pretenden analizar graficamente los beneficios o
prestaciones es necesario efectuar el correspondiente
andlisis estadistico ya sea, en el caso de prestaciones
iguales para todos los empleados, promediando el total
de dinero bajo estos conceptos y adicionandolo a la linea
de tendencia de asignacioncs basicas-incentives. En el
caso de beneficios o prestaciones variables seggin el puesto
de trabajo se debe identificar el monto promedio por
puesto y adicionarlo al valor asignaciones bisicas-
incentivo. Este mismo andlisis puede ser hecho de mancra
independiente, es decir, comparando los niveles de
asignacionecs basicas, luego los niveles de incentivos y
finalmente los niveles prestacionales.

El analista o profesional responsable del cstudio de
salarios debe involucrar todas las cifras que suministra
la encuesta y convertirlas en datos que sirvan para la
toma de decisiones a fin de mejorar la ubicacién de la
cmpresa en el mercado laboral. Por ejemplo los niveles
de antigiiedad de los empleados y los indices de ratacién
son indicadorcs de la capacidad de la empresa para
retener su talento humano. Estos indicadores pueden
estar afectados por variables como regién geografica, tipo
de empresas, tamario de oficinas, situacién de la economia
nacional.

g . Canilidad total de retiros
-Indice de rotacién = — "

Promedio anual de empleo

Para cualquier empleador un indice demasiado alto
respecto al mercado es un llamado a descubrir y clasificar
las razones de dicha rotacién.

En el tema de la competitividad externa existen tres
alternativas puras para establecer los niveles de las tasas
salariales de manera aue: -
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T

Linea del Linga de la
mercado /’/- empresa

- L;"ea r[;zala e Linea del
™ 7 mercado

Nivel salarial por debajo del mercado  Nivel salarial igual al mercado  Nivel salarial superior al mercado

Figura 10.8 Alternativas para establecer niveles de las tasas salariales.

1. Supere a la competencia
2. I[guale a la competencia
3. Se encuentre por debajo de lo que otros pagan.

Cada uno tendra consecuencias en los niveles de com-
petitividad productiva,

Si la organizacion en estudio supera la competencia
esto le permitira tener la posibilidad de atraer y retener
el mejor recurso humano que se encuentre en el mercado,
Un salario mas alto aumenta la cantidad de aspiranies y
permite que el proceso de seleccion elija a los mejores,
los mas calificados y con posibilidad de mayor
productividad, de esta manera se compensan los salarios
mas altos. Cuando las condiciones financieras restrin%e’n
esta posibilidad, lo mejor es que la politica de la compania
sea el tratar de igualar los salarios que estd pagando la

compelencia.

para e, pate | costes “insatisfacion |
gtraer | retener. | laborales | por el salario

TN o Biml

Sueldo basioo por encima def mercado | < v | 4o S TR
 Sueldo basice al mismd nivel del mercade| . = ° A N | B
Sueldo bésico por debajo dsl mercado .- = o i3 -

Tabla 10.1 Relaciones probables entre las politicas y 1os objetivas del nivel de salario.

- JRSPE SRR Y TP I [ (RS- s s 1~
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‘ Los informes de
resuitados de las
encuestas dependen de
los objetivos trazados
durante la planeacidn de
las mismas, por tanta

su presentacion de

datos es muy diversa,

PRESENTACION DE INFORMES

Los informes de resultados de las encuestas depend
clg los objetivos trazados durante la planeacién de len
mismas, por tanto su presentacion de datos es muy ;E
versa, no existe norma para ello. Lo fundamentat €5 qu
la muestra haya reflejado bien a los competidores po? Ie
mano de obra y se tenga una comparacion clara entrg

Para encuestas de caracter general, habitualmente
los i‘nformes se presentan consolidados y por niveles ocy-
pacionales o jerdrquicos (alta direccidn, gerencia media
personal cientifico y profesional, personal de ventasl
personal técnico, de supervisién, de oficina etc.). En I’
posible la informacién se debe presentar apo‘yada. (;n T ’?
t:icos. referenciando las organizaciones segun su taﬁ"nz-
no, nivel tecnoldgico, area econémica, bienes O servicios

producidos, con anélisis de las tend i J
€
nificativas. ncias histéricas sig-

Algunos de los aspectos que
5 .
te son- que se incluyen habitualmen-

* Informes sobre administracién ¥ control de sueldos:
Identifican las politicas y practicas de compensacién‘
la manera como éstas se determinan, incluye métodos:
d.e valoracién de puestos vy de control presupuestal;
Tngencia de las tarifas salariales, datos sobré
Incrementos generales de sueldos.

* Informes sobre practicas administrativas y datos
complementarios: por ejemplo, indice de rotacién.

]
Ilfllformes. por concepto: sueldo, incrementos por
€ritos, incentivos, prestaciones o bonificaciones:

incluyen las descri
pciones resumi
en estudio, das de los puestos

Presupuestos de incremento: por méritos, incentivos
y prestaciones o bonificaciones tanto a nivel general
como el promedio por puesto de trabajo.

* Reportes a nivel naciona ¥ regional: en principio y de

armerda ane o oo 4
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cobertura nacional no necesariamente deben
establecer sueldos iguales en todas las regiones del
pais, o si los establecen iguales se pueden apoyar en
auxilios por localizacién; en cualquier evento las
férmulas deben facilitar 1a variacién y flexibilidad en
la administracion del sistema salarial.

e Tasas y tipos actuales de contratacién.
+ Tendencias de sueldos.

¢ Aumento en el costo de vida.

s+ Actividades de reclutamiento.

APLICACION DE LOS DATOS DE LA ENCUESTA

Si bien las politicas de equidad interna y competitividad
externa deben ser equilibradas, en ocasiones la situacion
del mercado parece desvirtuar la congruencia interna para
ciertos puestos especificos. El conflicto se dirime dando
mayor importancia a la equidad interna ya que las prac-
ticas de la competencia son una guia general para la ade-
cuacién del sistema salarial, pero no necesariamente de
los sueldos de cada puesto en particular. La influencia
de los datos del mercado y €l sistema salarial de la em-
presa se enmarcan fundamentalmente en averiguar las
razones por las que pagan en la forma como lo hacen.

En general las encuestas salariales tienen utilidad
sobre todo en los siguientes aspectos:

* Evaluacién de puestos.

¢ Estructura de escalas de sueldos: la encuesta es una
guia para ajustar la estructura de sueldos, ya que
proporciona una direccién constante a las revisiones
y ajustes periédicos de la escala. Es conveniente ano-
tar que la informacién sobre la fecha de la encuesta y
la vigencia de los salarios se debe tomar en conside-
racién debido a que el tiempo que transcurre entre el
procesamiento de los datos. su andlisis y publicacion
de resultados puede desvirtuar parcialmente la in-
formacion, por tanto es necesario proyectarla previa-
mente; este inconveniente se agrava en paises con

£l

Si bien las politicas de
equidad interna y
competitividad externa
deben ser equilibradas,
en ocasiones la situacién
del mercato parece
desvirtuar la
congruencia interna para
ciertos puestas
especificos.

Ef conflicto se dirime
dando mayar
importancia a ta

equidad interna.

.
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Como se observa, la linea de tendencia de la empresa
que ha realizado la encuesta se encuentra muy alejada
de la linea del mercado y se ha tomado la decisién de que
quede mas cercana pero que contintie por debajo en razén
a que la capacidad financiera de la empresa no permite
la posibilidad de superar la linea del mercado.

* Presupuesto de incremento de sueldos,

*  Sueldos de enganche y mecanismos para incentivos.
€s conveniente mencionar que el sueldo basico e muy
importante para la comparacion, los incentivos estan
relacionados con €l de alguna manera: En consecuern-
Cia, sila estructura basica no es equitativa, las formas
dependientes o complementarias como los incentivog
tampoco lo son.

- Li el mercado = y=18 + 0.51 {x)
- Linea d ¥

P

// - Nueva linea de la empresa y = {14+2) + 0.4 (X) = y=0.16 + 0.4 (x)

* Practicas de gestion del talento humano.

Ajuste de la linea de tendencia

de acuerdo con la linea del mercado ~

i

Laposicién quela  ¢cado salarial es un factor que determina la politica sala- y=a+bx=y=144+04(x
mg;ﬁi‘fodff;'{:ﬁe'ri?da; rial. Sise ofrece una retribucién muy por debajo del mer-
salarial es unfactor que  cado es posible que la empresa no sea atractiva para los
determina la politica trabajadores lo cual conlleva a indices altos de rotacién,
Sakral - mientras que si paga muy por encima del mercado labo-

ral puede repercutir en mantener precios competitivos.

La posicién que la empresa decide tomar dentro del mer-
€

Figura 10.10 Ajuste de la linea salarial de la empresa modificando punto de corte.

En este caso se ha modificado ¢l valor de a lo cual
significa un incremento en igual nimero de unidades
monerarias para todos los empleados.

Conocidas las lineas de tendencias salariales de la
€mpresa en estudio y del mercado laboral el ajuste a
realizar depende de 1a 6ptica o pretensién que se tenga.

En otros casos se requerird modificar la pendiente o
valor de b, por ejemplo cuando se quiere atraer mano de
obra calificada. En este caso puede girarse la linea de

Es importante indicar que cuando se requiere
conservar la pendiente de la linea de tendencia o modificar
su ubicacién en el plano cartesiano se estd modificando
el denominado punto de corte, A manera de ejemplo se

tiene la situacién actual luego de 1; encuesta: )
¢ y e Sueldos Nueva linea de la empresa

y=-178,62179 + 0.95832256 (X].-"; Linea del mercado y=18 + 0.51 (x)

-

Linea del mercado

_.- Linea de ia empresa

/W Linea de I empresa y = 14+ 0.4 {x)

) y=a+bx
_—

")

B ¥ Aranta
Fimira 1N 41 Ainicta Aa ia Hinan anlavial Aa 1o amsisvmans meadifianncdn fa non

Figura 10.9 Situacion actual de las lineas del mercado ydela
emoresa —
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tendencia de la empresa de tal forma que quede por
encima de la linea del mercado, de los cargos de mayor
complejidad; esto significa diferentes aumentos. en
unidades monetarias para los empleados.

El nuevo valor b o de la pendiente resultard de la
aplicacién de la siguiente férmula. T

yz_’yi
X ~-X
2 1

donde y, = sueldo de la linea del mercado en el puntaje
(x,) que se quiere sea el punto de corte, y, es el valor
actual del sueldo de la linea de tendencia de la empresa,
para x, que es el puntaje minimo actual.

* Se qulere que los puestos con el puntaje o nivel de
complejidad superior a 500 sean mejor remunerados
que los del mercado, se debe averiguar cual sueldo le
corresponderia dado que, por ejemplo la ecuacién del
mercado sea iy = 18 + 0.51 (x); y = 18 + (0.51 * 500) =
300,54: por tanto x, = 500; Y, = 300,54.

* La ecuacién actual de la linea de tendencia de la
enllpresa es y = 14 + 04 (x); cuando x, = 345 {puntaje
minimo actual); y, = 152 (sueldo minimo actual),

* La nueva pendiente para la linea de tendencia
propuesta sera:
300,54 - 152

——— =0,95832258
000 - 345

* El nuevo punto de corte serd = 152 (sueldo minimo

actual) -[0,95832258 (nueva pendiente) * 345 (puntaje
minimo)] = -178,62179.

De esta misma manera se pueden definir todas las
lineas de estructura salarial que se reguieran.

Actualizacién

Las empresas deben mantener un sistema salarial y
prestacional competitivo; por tanto, ante el cambio
constante de las condiciones econémicas, es importante
revisarlo con frecuencia. -
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Recomendaciones finales para la realizacidn
de una encuesta técnica

¢ Reallzarla sobre contcnidos de los puestos.

¢ Determinar de alguna manera el porcentaje de tiempo
que implica dedicarle a cada obligacion.

e Investigar los requisitos minimos para el desempefio
del puesto.

e No considerar sélo los salarios que se dan en dinero;
también tomar en cuenta las compensaciones econoé-
micas cuando éstas constituyen salarios diferidos o

complementarios.

¢ En lo posible que el andlisis cuantitativo permita la
utilizacion de graficas para representar estructuras y
facilitar la comprensién.

PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO

* JEn qué consiste la teoria de la demanda y oferta
laboral?

¢ ;En qué consiste la teoria de la eficiencia con base en
el salario?

* Indique algunos de los factores que hacen atractiva
una empresa como lugar de trabajo.

e . Qué factores se deben considerar para determinar
el mercado laboral en el cual compite 1a empresa?

¢ ,Qué aspectos se deben considerar al preparar una
encuesta salarial?

« Enumere las organizaciones que habitualmente
realizan la encuesta salarial. Determine cudl es mas

util y eficaz.

* Explique los principales factores que determinan la
confiabilidad de la encuesta salarial.

e Enumere los métodos a utilizar para encuestar €
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*  ¢Cudles son los principales contenidos del formularig
pPara encuesta salarial?

* (Qué medidas se utilizan habitualmente Para

- = - ) = -
1

C',Q}J(? aspectos basicos debe considerar at hacer un
analisis de los datos de la €ncuesta salarial?

* (Qué alternativas puras existen para establecer ef
nivel de las tasas saluriales?

* ¢Qué aplicacion tienen los datos de la encuesta?

*  (Qué tipos de ajustes se pueden hacer a 1a linea de
tendencia de ia empresa de acuerdo con la linea de
tendencia del mercado?

_ _
OBUETIV TIVOoS

v

ESTRATEGIA DE
RECURS0OS HUMANOS

= Teorias acerca de los salariog: Teoria de la productividad marginal, Teoria de la negociacian,

Teoria del poder adguisitivo, La demanda y 1a oferta.

¥ ALGUNOS CONCEPTOS ACERCA DE LOS SALARIQS: El salario vital, costo de vida y
ajustes de los salartos, capacidad financiera de la empresa, negociacion salarial y
proteccion del salario,

# |AESTRATEGIA SALARIAL Y LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL. e

¥ LAS CULTURAS LABORALES Y EL SISTEMA SALARIAL. Cultura funcional, def proceso = ..
y basada en el tiempo.

% LAS TENDENCIAS DE LA REMUNERAGION.

# Papel del drea de recursos humanos en la gestidn salarial,

¥ Las comunicaciones en administracién de fas compensaciones salariales.

EL MERCADO LABORAL

“Programacién ¥ svaluacion. )
(ENCUESTA SALARIAL

del desempefio

del pifestte traba] ﬂ :
| Analisisy escripeion

. el pussto de trabajo :
SUBSISTEMAS BASADOS | SUBSISTEMAS BASADOS EN LAS
EN EL PUESTO “ CONTRIBUCIONES DEL EMPLEADO

PALMSICTEMAIA N CHINIMANR IMTEDMA

FAMPETITIVINAND FXTERNA
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Estrategia y sistema
salarial o de
compensaciones

TEORIAS ACERCA DE LOS SALARIOS

Economistas y socidlogos han intentado determinar una
teoria general de salarios que explique todos los factores
que definen los niveles salariales y las variaciones de los
mismos, labor que no ha dado resultado dada la
complejidad de los factores que intervienen tanto internos
de ]a organizacién como del medio econdmico y soclal. A
pesar de ello a continuacidén se exponen algunas de las
de mayor influencia:

1. TEORIA DE LA PRODUCTIVIDAD MARGINAL

Esta basada en comportamientos dentro de un mercado
de libre competencia, con la demanda y la oferta como
principales determinantes de los niveles de salarios. En
esta teoria, el empleador que se encuentra con la cuestién
de contratar mas trabajadores se pregunta: “;La labor
que desarrollaran estos individuos aumentara mas mis
ingresos que el costo o valor de los salarios que he de

No existe una teoria
generat de salarios que
explique todos los
factores que definen los
nivefes salariafes y las
variaciones de los
mismos.

-

En esta teoria, &l
amprasario que se
encuentra con fa
cuestion da contratar
més trabajadores se
pregunta: “;ta labor que
desarrollardn estos
individuos aumentara
mas mis ingrasos que el
costo o vaior da |08
salarins que he da

-
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trabajadores, al decidirlo est4 fijando su atencién sobre
1:.:1 produccion adicional o marginal. En esta relacién se
tiene en cuenta la ley de los rendimientos decrecientes
la cual senala que si uno o mas factores de producciéx{
que‘dan fijos, mientras que la aplicacién de otros factores
s¢ Incrementa, entonces la productividad unitaria
aumenta hasta cierto punto y después empezara a
disminuir. Para ilustrarlo se presenta una lista de
productividad marginal de una empresa que trabaja bajo
las condiciones de competencia perfecta!. !

(1 2 | :

N° de trabajado- >;od(uc)c;én Produtein | Pradio | raduetaidad

res empleados (diaria total | marginal por unidad marginal
10 200 i 2 | -
11 ‘ 218 18 2 36
12 235 17 2 34
13 250 15 2 30
14 263 13 2 26
15 273 10 2 20
16 280 7 2 14
17 283 3 2 6
etc. |

Sfe :::‘upone que hasta este punto prevalecen los
rendimientos crecientes,

En el caso de este ejemplo el empleador contratara
once trabajadores, si el salario diario corriente es de 36
unidades monetarias; doce trabajadores, si baja a menos
de 34 unidades monetarias, etc.

En términos graficos y suponiendo que la curva de

Ilnioiiuctividad marginal es continua, se obtiene la figura

Esta teoria supone un mercado perfecto, con una
f:ompleta movilidad de la mano de obra y condiciones
1de¢'f11es de competencia en la cual todos los individuos
estan‘e_mpleados. Pero en la realidad esto no sucede, vy
ademds se dificulta la medicion del valor de la producci’c‘)n

1 K. W. Rotschild. ap. cil.. p. 23. —
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Produccidn
Curva de produccion total

total
{en unidades}

Curva de productividad marginal

w o
Productividad | W, ' \

marginal ' \

0 M N No. de trabajadores

Figura 11.1 Teorfa de |a productividad marginal.

originada en pequefios incrementos en el numero de
trabajadores. Lo cierto es que de poder medir el valor
agregado por trabajador, la empresa contratara
linicamente trabajadores hasta el punto en que sea
rentable la productividad marginal.

2. TEORiA DE LA NEGOCIACION

En ella se afirma que existen limites superiores e inferiores
para las tasas salariales y que la ubicacién dentro de
tales limites esta determinada por la necesidad con que
las empresas necesitan trabajadores y por la urgencia de
éstos para tener empleo y ganar salarios que permitan
atender sus necesidades. La ubicacién de los salarios
dentro de tales limites depende de la capacidad de
negociacion de las partes. £l limite superior para la
empresa dependera de su nivel de prosperidad, capacidad
competitiva v el riesgo que corre de perder ventas si el
costo de mano de obra es muy alto; el limite inferior sera
determinado por la resistencia de los trabajadores al
descenso de sus niveles de vida.

3. TEORIA DEL PODER ADQUISITIVO

Esta teoria por su parte sostiene que la prosperidad de la
compania depende de que exista una demanda suficiente
para sus productos a precios que permitan obtener
hansafirine raznnahles. Nado aue los trabajadores y sus

.

A un nivel de salafios
OW, se empleard OM de
trahaiadores; si ¢l

salario baja a OW, el
empleo aumentara
hasta ON.

La teorfa de la
negociacién afirma que
existen Hmites
superiores e inferiores
para las tasas salariales
y que fa ubicacion dentro
de tales limites esta
determinada por la
necesidad con que las
empresas necesitan
trabajadores.
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La teoria del podsr
adquisitivo sostiene gue
la prosperidad de fa

compaiiia depende de
que exista una demanda
suficients para sus
productos a precios que
permitan abtener
beneficios razonables.
Dado que los
frabajadores y sus
famitias consumen gran
parte de Ios productos,
st los salarios y el poder
adquisitiva de los
trabajadores son altos
habrd una buena
demanda.

familias consumen gran parte de los productos de la
industria, si los salarios y el peder adquisitivo de los
trabajadores son altos habra una buena demanda y la
produccion se mantendra en un alto nivel. En cambio si
sus salarios y su poder adquisitive son bajos, la
produccién debera reducirse ¥ en consecuencia el
resultado sera el desempleo.

Como las demas, esta teoria es correcta hasta cierto
punto, pero en la practica en determinadas circunstancias
no da resultado. Segiin los tedricos, es importarnte tener
presente que lo ideal es que a un nivel ascendente de los
salarios corresponda siempre una mayor produccién, o
al menos que ese nivel ascendente conduzea a una mayor
produccién; de otro modo, el Incremento del poder
adquisitivo terminara por hacer subir los precios, a menos
que los ingresos suplementarios se ahorren. Cuando el
desempleo resulta de una deranda insuficiente -esta
teoria es aplicable, pero no lo es cuando la causa del
desempleo reside en falia de capital-, por ejemplo cuando
no existe capacidad de produccién de manera que a
mayores salarios, si no se compensan con una mayor
productividad, se puede socavar la capacidad de
competerncia del pais en los mercados extranjeros,

4. LA DEMANDA Y LA OFERTA

Comio se vio en el capitulo anterior, el factor que mas
influye en la determinacién de las tasas salariales es la
demanda y la oferta laboral: sin embargo, los niveles
estarian afectados, por ejemplo, en periodos de gran
desempleo, porque los trabajadores se resisien a aceptar
salarios muy inferiores a los niveles habituales; y las
fuerzas sociales pueden limitar el ajuste como ocurre
cuando los trabajadores no quieren dejar el lugar donde
viven para ganar salarios mas altos en otro lugar. La
accion de los sindicatos, del gobierno y de las
organizaciones de empleadores también altera el juego
de la libre competencia.

En resumen, las teorias y politicas tienen validez en
circunslancias determinadas y sirven para explicar
muchos aspeclos del problema de salarios, pero ninguna
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circunstancia; el anico principio que continiia vigente es
el de la igualdad de remuneracién por trabajo igggl,
aunque ello no es una teoria econdérnica; es yn priilmplo
que debe aplicarse, su objetivo es la equidad. Ig1}a1
remuneracion por trabajo igual”; si, pero, ¢igual a quf:‘?.
20 ala de quién? Alguien debe fijar la pauta, y ese alguien
puede ser un empleador libre de prejuicios, o el estado, o
un tribunal del trabajo.

Si bien es cierto que el principio de “a trabajo igual,
salario igual” implica equidad, es muy dificil de lograr en
¢l conjunto de la economia de un pais ya que aunque se
pudiesen fijar salarios relativos equitativos adecuados pa-
ra los diversos niveles de complejidad de los puestos es
necesario considerar también las leyes de la oferta y la
demanda, cuyo resultado implica que aunque en los pues-
tos de trabajo se requieran condiciones equivalentes pa-
ra su desempenio por parte del empleado de acuerdo con
las consideraciones de prosperidad de la industria o ser-
vicio unos ganarian mas que los olros. Dentro de la mis-
ma industria o de la misma empresa este principio debe
resultar basico para una propuesta de estructuracion del
sistema salarial, ya que alli liene total aplicabilidad.

ALGUNOS CONCEPTOS ACERCA
DE LOS SALARIOS?

EL CONCEPTO DE SALARIO VITAL

En él se reconoce que a los empleados se les debe pagar
un salario que les asegure condiciones decorosas de
existencia, de manera que atienda las necesidades ra-
zonables de un obrero no calificado con una familia de
numero de componentes promedio; éste es qno c!e los
principios basicos programados por la .Consutucior{ de
la Organizacién Internacional del Trabajo. En su aplica-
cién se pueden presentar dificultades, fundamentalmente
debidoe a las interpretaciones:

2 Enlos siguisntes parratos se tomaran extractos del libro Salarics, Organizacion
Irternacional del Trabaio, México . F., Ediciones Alflanomega, 19592,
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familia.



386 SALARIOS e Estrategia, sistema salarial o de compensaciones

Gon relativa frecuencia
&5 Necesario examinar
las tasas salariales a fin
de mantenerlas dentro
de criterios apropiados,
especialmente en lo que
se refiere @ su capacidad

o poder adquisitivo.

» Al definir la cantidad “suficiente para una familia” lo
cual significa en muchos paises cuatro personas pero
en otros se pueden tratar de una familla mas o menos
numerosa.

+ En paises con nivel de vida elevado el salario vital
deberia permitir a la familia disfrutar de algunos pla-
ceres ademas de lo que se suele considerar esencial,
desapareciendo con ello los salarios de mera subsis-
tencia.

* Las necesidades cambian con los liempos; servicios
que antes se consideraban suntuarios adquieren ca-
racter de indispensables.

Por otra parte, no existe un mélodo perfecto para cal-
cular este salario; en algunas ocasiones se ha tratado de
estimar desde el punto de vista alimentario de acuerdo
con el numero de calorias o unidades energéticas, pro-
teinas y vitaminas que necesitan los adultos y los meno-
res segtin su edad, de acuerdo con el tipo de trabajo que
realizan; luego se estudian los alimentos que consumen
corrientemente, con ello se elaboran listas en que se in-
dican las cantidades de alimentos y de acuerdo con su
coslo promedio se intenta determinar la suma de dinero
que deberian gastar para alimentarse. Infortunadamen-
te este método no sirve para calcular el costo de otros
bienes.

Dadas las deficiencias del anterior método tedrico se
ha recurrido al método del presupuesto familiar en el
cual se solicita a las familias que suministren un ba-
lance de ingresos y gastos, en el cual se recolecta infor-
macién sobre cantidades, tipo y precios de los arliculos
comprados ademas del alquiler de vivienda y gastos en
transporte.

Otro mecanismo consiste en calcular los salarios de

acuerdo con lo fifado en circunstancias anilogas para
otras regiones o paises.

COSTO DE VIDA Y AJUSTES DE LOS SALARIOS

Con relativa frecuencia es necesario examinar las tasas

[ R [ iy P, U I [N, (NI NN [N D R I

f e e e s s -

e — e mm — —

Estrategia y sistema salarial o de compensaciones 387

apropiados, especialmente en lo que se refiere a su
capacidad o poder adquisitivo. Existen dos conceptos,
que permiten comprender este aspecto:

« Salario nominal: son aquellos expresados en dinero.

« Salario real: es la capacidad del salario nominal para
adquirir bienes y servicios, o en otros términos, su
capacidad de pago.

De acuerdo con los cambios de las condiciones eco-
némicas se deben realizar ajustes salariales. En esta me-
dida, cuando existen paises con economias inflaciona-
rias es necesario efectuar tales revisiones con mayor fre-
cuencia. Existe un instrumento simplificado que permi-
te una primera aproximacion a estas revisiones.

Costo de vida. Es el parametro utilizado mas comun-
mente; éste habitualmente se mide por medio de indices
oficiales de precios del consumo o al consumidor basa-
dos en habitos de consumo generales de un pais.

Existen dos formas de hacer estos regjustes con mo-
tivo del incremento en el costo de vida: con cambios en
los salarios basicos, 0 con una asignacion por costo de
vida. En este ultimo caso de vez en cuando la lotalidad o
mayor parte de la mencionada asignacién se incorpora
en el salario base, a fin de evitar su crecimiento despro-
porcionado en comparacion con el sueldo base.

Algunos ajustes se hacen automaticamente con la
denominada indexacion del sueldo, en el cual se fijan
reglas que relacionan directamente los salarios con el
indice de precios del consumo o al consumidor; por
ejemplo, ajuste automatico cada “x” por ciento de cambio
en el indice de precios, o cada “x” periodo de tiempo.
Esta indexacién es una manera equitativa de mantener
o proteger el poder adquisitivo del salario.

La vinculacién de los salarios a los cambios del costo
de vida en economias dependientes de la exportacion,
cuyos precios inlernos son sensibles a fluctuaciones
intensas de su relacion de intercambio suelen plantear

~rahlemac
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CAPACIDAD FINANCIERA DE LA EMPRESA

Los salarios y por ende los niveles de calidad de vida de
la sociedad dependen de los niveles de productividad de
las empresas. La mejor manera de obtener altos niveles
de calidad de vida es que la denominada ‘real” produzca
los suficientes bienes y servicios. No exisie mecanismo
gubernamental ni sindical que pueda elevar de manera
permanente el pader adquisitivo de los salarios por encima
de la capacidad de pago de las compariias; un incremento
exagerado de salarios conlleva la inflacion y el desempleo.
Los publicos de una empresa 1o son solamente sus
trabajadores; es necesario que se distribuya cierta parte
de las utilidades entre los accionistas, ademas apropiar
tambié€n las sumas para amortizacion y demas cargas,
de otra manera no existiria motivo para invertir capital
ni correr riesgos financieros; la manifestacién inicial de
un aumento de la produccién puede ser el aumento de
las utilidades.

PO{' tanto, la mejor manera de elevar los salarios de
un pais consiste en aumentar la productividad de la ma-
no de obra, entendida ésta como el rendimiento medio
por trabajador en productos ya sean bienes o servicios,
Si la productividad de un pais aumenta al ritmo del 3 6
4% anual per capita, se deberia poder duplicar el nivel
general de salarios en un plazo relativamente breve ¥ ta-
les aumentos contribuirian a eliminar los extremos de
pobreza. '

Dentro de un mismo pais ¥ en un mismo sector de la
industria es comun encontrar CImpresas prosperas v otras
que no lo son; pudiendo aquellas pagar salarios muy su-
perlores a los de sus competidores menos afortunados,
pero no es probable que lo hagan si pueden vincular em-
pleados con salarios iguales o un poco mejores que los
pagados por las firmas ineficientes. En opinioén de algu-
nos, en paises superpoblados con altos niveles de de-
sempleo, es tan importante olorgar empleo que aun las
empresas ineficientes que sélo pueden pagar salarios muy
bajos a sus empleados se les debe permitir contratar tra-
bajadores con esos salarios. La realidad demuestra que
con salarios demasiado bajos el trabajador pasa privacio-
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resulta razonable pensar que no se justifica la existencia
de empresas tan poco eficientes que no puedan pagar
salarios mas o menos equivalentes a nivel general del
pais. Con todo, si se obliga a cerrar algunas firmas de
este tipo, sus trabajadores guizi no encuentren empleo
en olros lugares y tengan que estar sin trabajar durante
largos periodos; no existe duda que el cierre de estas em-
presas produce tales efectos, sin embargo, si la econo-
mia del pais progresa en forma debida, iran apareciendo
nuevas posibilidades de empleo.

La capacidad de pago de la empresa es mensurable a
través de los estados financieros, especialmente €l balance
y los estados de pérdidas y ganancias; en éstos es factible
verificar la tendencia salarial que se ha dado en los
ultimos anos. Hay ocasiones en las que se pueden
presentar ganancias elevadas que son de tipo excepcional
y que no tienen probabilidades de repetirse; ello no
significa que se debe dar un aumento salarial también
excepcional. De esta misma manera se podria presentar
el caso contrario en el que los empresarios podrian
oponerse a reivindicaciones salariales con el pretexto de
una disminucién de utilidades recientes que pueden tener
un comportamiento excepcional.

NEGOCIACION SALARIAL

Muchos empresarios se limitan a averiguar las
condiciones del mercado de una manera superflua y en
esta medida ofrecen los salarios para los puestos de
trabajo. El hecho de que los candidatos soliciten el empleo
no significa que les conviene trabajar por este salario;
por-tanto, en ¢l momento de contratacién en la mayoria
de casos se llega a una negociacién o acuerdo de ambas
partes. Cuando los trabajadores estan vinculados, los
ajustes salariales se pueden dar por negociacion entre el
empleado y el empleador o entre el empleado y el sindicato
de la empresa, o por el gremio, o por la Industria; en
estos casos se puede llegar a tener contratos caolectivos
de caracter nacional. En cada tipo de negociacién los
sindicatos son representados por un grupo de portavoces.
En ocasiones se recurre al arbitraje ya sea voluntario u
obligatorio en el cual una tercera persona arbitra o dirime
&l reomflirtn entre 1ae nartes dictando €11 1911do 261 tArTitns

1
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Ademis de fijar salarios
razonables, es necesario
que los trabajadores los

peiciban con
requiaridad.

La estrategia salarfal
debe ser parte
fundamental de la

estrafegia
organizacional, dada su
capacidad para obtener
fle los empleados
individualmente o como
miembros de equipo su
mayor contribucion en ia
realizacian de la vision
empresarial.

que considera socialmente justos, econémicamente
convenientes y beneficiosos para las partes,

Debido a que muchos trabajadores no se encuentran
sindicalizados y con el fin de asegurar salarios cquitativos,
en ciertos paises se han establecido métodos de
concertacion, especialmente para determinar los “salarios
minimos”. Estos instrumentos de coricertacion son los
los denominados “conscjos o juntas de salarios™; alli se
analizan factorcs econémicos sociales y de acuerdo con
ello sc fijan tasas minimas de salarios legaimente
obligatorias o las recomiendan ya sea para todo €l pais o
por cada industria o grupo de indusirias conexas.

PROTECCION DEL SALARIO

Ademas de fijar salarios razonables, es necesario que los
trabajadores los perciban con regularidad. Uno de los a-
busos cometidos ha sido pagar en especie una parte muy
importante del salario v s6lo una pequenia parte en efecti-
v0. En ocasiones dichas cspecles son de mala calidad o
poco valor y no compensan el lrabajo. Esto no seria con-
denable en ciertos casos de aislamiento o cuando los hie-
nes sean de calidad y precio adecuados o por debajo de
los precios del mercado. Para evitar los abusos los gobier -
nos acostumbran reglamentar los topes maximos permi-
tidos para el pago en especie, de manera que €] trabajador
pueda escoger la modalidad de vida que mas le agrade.

Otro lipo de abuso consiste en las deducciones que
clecttian del salario los empleadores por defectos en ol
trabajo, desperfectos de maquinas, pérdida de herramien-
tas, ete. Una deduccion arbitraria de cantidades impor-
lantes pucde ser injusta: en la actualidad se les dche
prohibir o limilar a una pequena cantidad simbélica por
cuanto el empleador tiene otros mecanismos de control
€n aspectos de pérdidas y desperdicios.

ESTRATEGIA SALARIAL _
Y ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

La estrategia salarial debe ser parte fundamental de 1a
estrategia organizacional. dada @1 romamidnd sese. otos ... ..
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de los empieados individualmente o como —miembros (Ele
equipo su mayor contribucién en la realizacién c}e la visién
cmpresarial. Su impacio sobre el personal radica en que
con un adecuado sistcma salarial sc pueden obtener
mayores esfuerzos y por tanto mejores resultados de (.:ada
una de las personas. Lo anterior implica que el sﬂala_no se
debe considerar como un elemento dinamico y
dinamizador. Dejarlo de lado es olvidar un ffactor
primordial de respaldo al cambio; bajo esta optlca_ el
salario no es o puede ser considerado como un gasto, sino
COMNo una nversion.

El objetivo fundamental de la inversién salarial es
permitir el maximo de rendimiento del talento humano y
su satisfaccion contribuyendo significativamente a
mejorar el clima organizacional. La mayoria de los
estudios sobre tal clima se inician verificando el concepio
salarial. La remuneracién debidamente direccionada
puede impulsar el trabajo en equipo tan neces'ario h(?y
en las empresas competitivas, la diversidad o pollv_alle.nma
en las calidades de los empleados que permita flexibilidad
de manera que la organizacion responda mas agilmente
a las necesidades del mercado.

La economia global y la tecnologia de punta estan
derribando barreras y permitiendo la reduccion de costos
en mano de obra como porcentaje del valor de un
producto, las organizaciones se eslan reesiruciurando
alrededor de equipos y procesos antes que en puestos
individuales para mejorar su eficiencia. Por otro lado los
consumidores en este mercado global han impulsado la
modificacion de las organizaciones. Ya no se trata de pagar
al vendedor solamente una comision relacionada con las
unidades vendidas, sino que su salario debera estar
determinado por la satisfaccion del cliente en asl?fectos
como respuesta rapida a reclamaciones, satisfaccion de
otras necesidades sensibles que en conjunto representan
un mejor servicio; en todo ello marca la diferencla el
rendimiento del recurso humano.

Ante el medio cambiante que rodea a las organizacio-
nes, éslas han tenido que reaccionar modlﬁtfando sus
estrategias y metas, adaptandose a la tecnologia, el enfo-
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Los sistemas salariales
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una respuesta rapida y altos estandares de calidad. Lo
anterior implica que para ser competitivo se deben modi-
ficar las estrategias, sistemas de planeamiento y trabajo
procesos gerenciales y practicas de gestion del talentc;
humano. En este mercado no sélo se trata de los rendj-
mientos a corto plazo sino que se deben complementar
encontrando maneras de permanecer en él con factores
y valores menos tangibles como el prestigio, satisfaceion
del cliente, comunicacién, imagen, estandares de cali-
dad, ete.

Los sistemas salariales por su parte deben estar ar-
ticulados con la estrategia empresarial. Sus valores,
cultura y metas deben respaldar el cambio: por ello es
indispensable determinar primero la cultura de la orga-
nizacion y su visién y en esta medida disefiar el sistema
salarial; por ejemplo, cudles son los valores que se pre-
tenden impulsar, cual es el perfil del empleado ideal,

LAS CULTURAS LABORALES
Y EL SISTEMA SALARIAL

Un analisis de la cultura de la organizacién es el elemen-
to basico para el disefio de la estrategia o de un sistema
salarial eficaz. El término cultura laboral invelucra otros
conceptos como valores vigentes, estructura organizacio-
nal, recurso humano ¥ su comportamiento, objetivos y
vision para el futuro, organizacién del trabajo, métodos
para toma de decisiones; éste es el primer factor a anali-
zar, para hacerlo coherente con cualquier propuesta de
politica salarial. El sistema de compensaciones por tanto
debera respaldar la cultura que se desea para la organi-
zacién y hacer parte primordial de ella. F lannery, Ho-
frichter y Plattens tipifican las culturas organizacionales
de hoy; de ellas tomamos los siguientes tres modelos, no
sin antes senalar que pocas orgariizaciones son “cultu-
ralmente puras” y que no son las tinicas que se deberian
considerar en el ambito laboral actual.

3 Thomas If' Flannery, David A, Hofrichter, Paul E. Platten, Personas,
desemperio y pago, Buenos Aires, Editagal Paidds, 1997,
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1. LA CULTURA FUNCIONAL

Es la cultura que ha predominado hasta hace unos anos;
en ella el trabajo se organiza de acuerdo con lineas
jerarquicas funcionales. La estabilidad, la confiabilidad
y la firmeza eran las consignas de la organizacion, los
consumidores eran pasivos, los ciclos de tiempo
prolongados, la competicién limitada. Si bien la teenologia
aceleré paulatinamente los procesos empresariales, no
era muy necesario apresurarse para acceder al mercado.
Esta cultura laboral tradicional se concentraba en lo que
la organizacion hacia y en hacerlo de manera uniforme.
Estaba determinada por la necesidad de acumular
recursos de tecnologia aplicada y limitar los riesgos
desarrollando una productividad altamente confiable. El
‘planeamiento de largo alcance, a diez o veinte afios, era
la norma.

Promovia esta creencia la importancia de la estabilidad
de los mercados, lo cual permitia planear en torno de la
especializacién de los individuos, con jerarquias
gerenciales en las cuales la toma de decisiones estaba
claramente separada de la gjecucién. El rendimiento se
estimaba en términos de cantidades, dividendos sobre
las acciones y prestigio de la industria.

Las caracteristicas negativas, como la gestion rigida
y las estructuras de control, han sido remplazadas por
criterios positivos que ponen énfasis en el personal y el
rendimiento.

2. LA CULTURA DEL PROCESOQ

Hace veinte afios comenzd a aparecer la explosién de la
tecnologia, junto con la flexibilidad y el interés por el
consumidor como fuerzas dominantes del mercado; esto
impulsé a las organizaciones a apartarse de la cultura
funcional tradicional; como resultado se comenzé a
organizar el trabajo de manera diferente, se redefinieron
los valores y las relaciones con los empleados, vino la
necesidad de priorizar los esfuerzos de los equipos y de
los procesos mas que la especializacion y el rendimiento
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La cultura basada en el
tiempo busca atras
maneras de reducir los
COSICS ¥ I2nzar nueves
productos y servicios al
mercado a un ritmp

cada vez mds acelerado.

Los empleados exitosos en las culturas del proceso
son aquellos que valoran el servicio ¥ necesitan estar in-
teg%'ados a4 un equipo -personas tenaces que trabajan
“mejor cuando son “influidos” anies que “dirigidos” o
mmdados". Las prioridades estratégicas contemplan en
primer lugar la satisfaccion del cliente, seguida por la
confiabilidad, la tecnologia y finalmente la flexibilidad
Las caracteristicas Predominantes son maximizar la satis:

faccién del cliente j '
Y mejorar permanentemen -
raciones, P 1€ fas ope

3. CULTURA BASADA EN EL TIEMPO

Busca otras maneras de reducir los costos y lanzar nue-
vos productos y servicios al mercade a un ritmo cada vez
mas acelerado. Este tipo de organizaciones estan des-
tipadas a maximizar los rendimientos sobre los activos
fijos, la flexibilidad y la agilidad técnica; las culturas ba-
sadas‘ en el tiempo también limitan los niveles de las je-
rarquias gerenciales, mientras promueven ¢l uso de gru-
pos de trabajo. Los individuos son alentados a desarrollar
destrezas y competencias multifuncionales, la rentabili-
da‘d de ]‘a Organizacion se eslima a través de medidas
mas dinamicas como 1a posicion competitiva que logran
los m_levps productos o servicios en el mercado y el Valor
Econdmico Agregado (VEA) el cual se determina asi:

Ventas
~ Costo de ventas
Margen bruto
- Gastﬁ generales

— Valor Eé?ndrrﬂcd_Agregado

!,asl prioridades estratégicas de esta cultura son: la
flexibilidad, la agilidad, la tecnologia, la innovacién .]as
necesidades del consumidor/cliente, la confiabilida& la
calidad, el sentido de ]a urgencia y el aprovechar ‘las
oportunidades, Procura imponerse en los mércados
dur:flnte sus fases de alta rentabilidad, y luego se desplaza
hacia nuevas oportunidades cuando esos mercados
alcanza_n un estado de madurez y producen mas bajos
rendimientos. Se adelanta al consumidor en la definicion

de las n icaci i
° uevas aplicaciones, oportunidades ¥ productos
que crean nuevos mercados v mievas fiieniae da et
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El nexo enire cullura y remuneracién se da en la medida
en que la remuneracion debe asumir un rol decisivo no
solo para premiar y motivar a los individuos, sino para
llevar adelante la organizacién. Las estrategias
empresariales son mniltiples, se trate del rescate de valores
individuales o colectivos, de mecanismos fijos o variables,
de la recompensa a la actividad o a los resultados. Los
conceptos fundamentales que se sigan, estructuran un
determinado sistema salarial, y éste es consecuencia de
la cultura empresarial y de su planeamiento estratégico.

Las organizaciones funcionales, que se concentran en
la estabilidad, la rutina, la confiabilidad, los recursos y
la especializacién necesitan programas de remuneracion
que atraigan y retengan a los individuos, que proporcio-
nen seguridad en el largo plazo y reconozcan las diferen-
cias en tareas y responsabilidades individuales: sus sis-
temmas salariales suelen concentrarse en las _funciones de-
finidas y en el rendimiento individual. Los incentivos es-
tan limitados a ciertos individuos, los incrementos por
meérito es la practica mas comun y las prestaciones o los
beneficios son sumamente importantes y estan relacio-
nados con la antigtiedad en la empresa.

Las organizaciones orientadas al proceso, con su
objetivo puesto en el consumidor, también enfatizan la
equidad interna, pero comparando los equipos mas que
los individuos. Las comparaciones externas con lo que el
resto del mercado esta pagando son importantes sélo
cuando sirven para atraer nuevos talentos. Una vez que
¢l personal esta en las organizaciones, sus recompensas
salariales son proporcionales a su rendimiento y a la
adquisicidon de nuevas habilidades y competencias. El
nuevo ambiente laboral modifica la fuerza de trabajo de
mecanizada a intelectual; ello requiere el compromiso de
la organizacion para que los empleados adquieran nuevas
habilidades y competencias y premiarlos por ello.

Las organizaciones basadas en el tiempo priorizan la
flexibilidad y la rapidez, antes que las relaciones a largo
plazo y ponen poco énfasis en la equidad interna. Debido
a su necesidad de conseguir rapidamente el personal

apropiado para los roles adecuados, son mucho mas
nraneanceac a lac Ararmmararinnee cqan el mereradn externo.,

+

El nexo entre cultura y
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mas que lgs individuos.
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80N proporcionales a su
rendimiento y  la
adquisicidn de nuevas
habilidades y
competencias.

=




396 SALARIOS » Estrategia, sistema salarial o de compensaciones

Las oroanizaciongs
basadas &n el tiempo
priorizan |a flexibilidad y

la rapidez, antes que las
relaciones a largo plazo

¥ panen poco énfasis en
la equidad interna.

Es probable que muchos empleados sean merecedores
de incentivos, pero las medidas para el pago son mucho
mdis estrictas, ya que el objetivo aqui esta puesto mas
sobre los resultados inmediatos con incentivos solamente
durante la vigencia del proyecto.

Dado que el sistema salarial esta correlacionado con
la cultura organizacional imperante o la nueva cultura
que se quiera impulsar, es necesario definir la filosofia
como un instrumento de refuerzo positivo que sehala los
valores empresariales que necesita la organizacion y, en
esa medida, las calidades de los empleados que son
necesarias para aplicar a tales valores. Las conductas se
premiardn, por ejemplo, flexibilidad, trabajo en equipo,
iniciativa, niveles de responsabilidad por toma de
decisiones, especializacion o satisfaccién del cliente. En
esta medida el sistema de remuneracién ayuda en la
practica a comunicar tal visidn.

Por su parte en la estrategia de la organizacién se
involucran melas y procesos utilizados para acercarse a
la visién; la organizacién debe definirlos y determinar su
estructura y organizacion del trabajo. En esta medida el
sisterna compensatorio debe reflejar el tipo de resultados
que se pretenden incentivar, por ejemplo: cantidad de
productos que ingresan al mercado, cobertura del
mercado, productividad, eficiencia.

Mercado

Propdsito |
astratégico

Respuesta
organizacional Jr

Rendimiento

desarrollo
*Rendimiento

Figura 11.2 Proceso de sincrenizacidn organizacional.
Tomado de Flannery, Personas, dasempedic v pago.
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LAS TENDENCIAS DE REMUNERACION

En el tradicional tipo de organizacion funcional de hrfxce
algunos afos los sistemas salariales se restri_nglan
exclusivamente a la estructura de sueldos basu.::os
determinados por la complejidad del puesto de trabajo y
la competitividad de tales salarios frente al merc.:ado
laboral destacando en la complejidad factores de dominio
frente al puesto actual, de manera inc.iividual, y no las
capacidades para el trabajo en equipo, ﬂexibil1fiad,
creatividad. Respecto a los inerementos de suelldo, éstos
se otorgaban por factores como antigﬁedac}, ajuste por
costo de vida y reajustes periédicos por méritos. Como
complemento se tenian unas prestaciones? 0 beneficios
costosos y adecuados al tinico perfil tradicional de los

empleados o trabajadores.

De Alberto Fernandez C.4 se ha tomado la siguienie
figura adaptada del modelo social empresarial, regulado
y liberal de L. llueca; considerando que el c_u}adrante va-
rable-individual incluye también orientacion hacla re-
sultados.

Colectivo

Variable

Fijo

Ingividual

Los niveles de salario basico relacionadgs con la
complejidad del puesto y el sistema de promocién en los

4 Alberto Femandez C., Gestion integrada de recursos humanos, Madrid,
Editmrial Daneta 1003

1
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En los ditimos afios se
han desarrollade los
sisternas de
rermuneracion,
reconociendo al
empieado por fa
adquisicion y el
desarrollo de destrezas,
conocimientos y
aracterfsticas de
conducta que le
permitan a las
organizaciones ser mds
flexibles.

diferentes niveles jerarquicos pierden preponderancia en
organizaciones estructuradas por procesos en los cuales
se inicla un enfoque hacia el crecimiento lateral de su
talento humaro, el reconocimiento de trabajo en equipo
¥ las recompensas por rendimiento a través de diferen-
tes tipos de incentivos de caracter individual ¥ especial-
mente de caracter grupal. Es a través de indicadores de
productividad, satisfaccién del cliente, calidad, valor eco-

n.ogmco agregado, etc., que se esliman los ingresos sala-
riales.

Colectivo

Fijo Variable

Individual

En los niltimos afos se han desarrollado los sislemas
de remuneracion, reconociendo al empleado por la
adquisicién y el desarrollo de destrezas, conocimientos hd
caracieristicas de conducta que le permilan a las
orgamizaciones ser mas flexibles, adaptarse mas agilmente
al mercado y respaldar cambios laborales; se traia de
conteu.' con un talento humano polivalente con un mayor
conocimiento de los procesos y que acceda mas facilmente
a los cambios tecnologicos, que le permita asumir nuevas
responsabilidades y el redisefio permanente de su puesto
de irabajo, que respalde los valores y conductas
requeridas en un nuevo rol. Esto implica implementar
mecanismos de control para determinar ios niveles de
habilidad-competencia que va adquiriendo el empleado
¥ su relacién con el rol dentro de la empresa.
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Existen multiples factores a considerar en el diseno
del sislema como son su integracion o sincronizacion con
la misién y vision de la empresa. El definir el concepto de
un rendimiento superior o excepcional en (érminos de
calidad. agilidad, servicio u otros atributos empresaria-
les que generan valor es de por si una tarea de andlisis
prefundo, incluyendo el analisis psicolégico, para
determinar por ejemplo. qué hace mas receptivo al
empleado para con los clientes.

El factor que mas desarrollo ha tenido en las tenden-
cias actuales de remuneracién es su vinculacién con el
rendimiento a través de los mecanismos de incentivos, si
bien es clerto se trata de una reaclivacién, en esta oca-
si6n permite de un lado hacerlo extensivo a todos los
niveles de la organizacion y no solamente a los directivos
o personal de ventas; ademas, no es simplemente aplica-
ble a titulo individual sino sobre todo a los equipos de
trabajo o de proyecto, sustentados en una adecuada pla-

nificacién que le permile las salvaguardias suficientes -

tanto para la salud del trabajador como para la transpa-
rencia del sistema. Bajo esle esquema los empleados asu-
men mas riesgos pero tendran derecho a mejores recom-
pensas. Estos sistemas recientes requieren una mayor
exigencia administrativa tanto desde el punto de vista de
la planeacién como del control y la comunicacion.

En adicién a la combinacién asignaciones basicas y
pago por incenlivos, otro aspecto importante es que los
nuevos sistemas de remuneracion marcan una tendencia
hacia la remuneracién del equipo; en esie sentido la
cultura funcional habia dado énfasis exclusivo a los
niveles de complejidad del puesto y a las calidades
individuales de sus ocupantes, con definiciones o disenos
de carrera ascendente. En la cullura del proceso, es
fundamental el esfuerzo en equipo con el objetivo de
mejorar la calldad y satisfacer al cliente; esto se refleja
en el sistema compensatorio, el cual complementa la
remuneracidén segun los niveles de complejidad del
puesto, con la remuneracion de acuerdo con rendimientos
ne solo individuales sino como miembros de un equipo.
En las culturas basadas en el tiempo los incentivos se
oforgan con mayor énfasis a los equipos de proyectos

avrren v lasFiees Ao 1a svdearmizanidan nn s Aa pcaractor

1

El factor gue més
desarrollo ha tenido en
las tendencias actuales
e remuneracion es su
vinculagion con el
rendimiento a través de
los mecanismas de
incentivos.

—

En adicion a la
combinacion
asignaciones basicas y

-

paga par incentivos, ofro
aspeclo importarte es
que los nuevos sistemas
de remuneracién marcan
una tendencia hacia la
remuneracion del
equipo.
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permanente, como en los equipos de trabajo; por tanto el
riesgo es mayor y también la recompensa cuando el
Proyecto es exitoso.

Los beneficios o prestaciones Y sus tendenclas

Los beneficios o prestaciones también constituyen una
herramienta dindmica, adaptable a las expectativas
personales y a las metas y valores organizacionales, en
esta medida las prestaciones flexibles responden a tal
fzstrategia. Para una organizacién funcional es muy
importante el mensaje de estabilidad que envia a sus
empleados mediante programas de jubilacién atractivos;
para otra estructurada mediante procesos, el mensaje se
puede enviar a través de programas educacionales que
le permitan al trabajador ampliar sus competencias, o
mediante la flexibilidad de horarios, o el sentido de
responsabilidad por la rentabilidad de 1a empresa, que
por ejemplo, puede generar la utilizacién racional de los
servicios médicos e incapacidades y que serian
compensados mediante flexibilidad en dias de descanso.

En la organizacion funcional se Premia la antigiledad
que el trabajador tenga en la empresa mediante
mecanismos como el otorgar dias de vacaciones en
proporcion a los artos de servicio. En las organizaciones
estructuradas por procesos, los empleados con mayor
frecuencia comparten los costos de las prestaciones, no
se hace énfasis en la antigiiedad y en general los paquetes
de beneficios son menores que en las empresas
funcionales, pero sumados incentivos v las escalas de
asignaciones bésicas conforman paquetes competitivos.
Como se vio en el capitulo correspondiente, los prograrmnas
de prestaciones flexibles hacen que en este tipo de
organizaciones los trabajadores perciban con mayor
nitidez la importancia del régimen prestacional y su
utilizacion racional; en éstos los sistemas o mecanismos
de comunicacion adquieren gran importancia.
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PAPEL DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS
EN LA GESTION SALARIAL

Se parte del principio que en la gestién empresarial el
area de recursos humanos tiene un sentido fundamen-
talmente asesor: propone politicas, da consejo y presta
servicios especializados. En esta medida debe proponer
un sisterna salarial coherente con las demas técnicas y
herramientas de administracién del talento humano co-
mo son la programacion y evaluacion del desemperio, la
seleccion, la capacitacién, la planeacién y el desarrollo
del personal; solamente asi sera importante su aporte a
la productividad organizacional. Por su parte, los geren-
tes de linea son los responsables directos de la gestién.
El departamento de recursos humanos se debe convertir
€n un apoyo y no en una traba burocratica para la ges-
tion del personal por parte de los jefes de linea.

51 nos encontramos en una organizacion estructurada
por procesos, en la seleccién del personal tiene
importancia la capacidad de adaptaciéon del candidato al
trabajo en equipo. La programacién y evaluaciéon del
desemperfio tendran caracteristicas participativas
mediante la fijacién de objetivos coherentes con la visién
organizacional y mediante evaluaciones del tipo “360°";
los programas de capacitacién y desarrollo tendran que
respaldar la cultura organizacional, la polivalencia del
trabajador, y finalmente serd fundamental la evaluacién
del rendimiento y su intima relacién con la remuneracién.

LAS COMUNICACIONES EN LA ADMINISTRACION
DE LAS COMPENSACIONES SALARIALES

La politica y estrategia de la remuneracién debe ser cla-
ra, explicita, para que todos los individuos en la organi-
zacién conozcan por qué y cémo se remunera; en esta
medida se pretende eliminar temores y crear una actitud
positiva por parte de los empleados. La comunicacidn se
debe dar en todos los sentidos y mediante mecanismos
formales especialmente por parte de sus jefes. La informa-
cion debe estar disponible para el empleado, incluyendo
el impacto o los beneficios generados por el sistema, hasta

Se parte del principio
que en la gestion
empresarial ef drea de
recurses humanos
tiena un sentido
fundamentalmente
asesor,

La politica v estrategia
ds {a remuneracidn debe
ser clara, explicita, para
que todos tos individuos
en la organizacion
cOnNozZean por qué y
cdmo se remunera; en
asta medida se pretende
eliminar temores y crear
una actitud positiva por
parte de ios emplgados.
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los eslados financieros cuando los rendimientos de la
cmpresa sirven como base para liquidar esos incentivos;
tales comunicaclones o se limitan a informar sino que
se pretende educar, esto implica conocer el por qué de la

’ Principios de la estructuracién del sistema salarial.
1’

ese rendimiento, o si usted no esta dispuesto a pagar
significativamente por un rendimiento supef*ior. La
remuneracién puede estar basada en el rendlm}ento
financiero, en la productividad, en el mejoramiento
de la calidad, en el valor economico agregado, en ¢l
valor para accionista o en el servicio.al cl'i?nte. Mu_chas
organizaciones encuentran la combinacion apropiada.

emuneracién dindmica:
Armonizar ! sistema de Nuevamente se rescata de Flannery, Hofrichter y
fem“gjﬁ“ff;“;;ﬁ'gfé? Platten5 los siguientes principios de la remuneracién
relacionarla  dinamica:
remuneracion con otros

cambios, integrarel o Armonizar el sistema de remuneracioén con las cultu-
$alario con os otros

Procesos g8 personal, ras valores y metas estratégicas de la organizacion.
demacratizar el procese
safarial, combatireimito  «  Relacionar la remuneracién con otros cambios, de
de la compensacion, 1 1d ] lid H
evaluar los resultados. manera que los respalden y que los consoliden. Hoy
perfeccionar. el salario es mucho mas que seguridad o estatus; es
una herramienta que, cuando se relaciona con el
rendimiento, se puede utilizar eficazmente para
motivar y capacilar a los empleados, aumentar la
productividad y mejorar la calidad.

¢ Perfeccionar; para lograr un mejoramiento sostenido
de la remuneracién, no se deben abandonar los
programas de compensacion asi esten funcionando.

Otras sugerencias practicas son:

« Garantizar la participacion del empleado’: con ello se
reduce su insatisfaccion; tal participacion se Pug@e
dar desde el disefio de los planes, desde la descripeion

del puesto de trabajo.

» Aumentar la proporciéon de los incenﬁvos,‘ lo cual
proporciona la flexibilidad para que en periodos de
dificuliades econémicas, la empresa pueda recoriar
costos sin tener que recurtir al despido.

* Integrar el salario con los otros procesos de personal
desarrollandolo en el contexto de un sistema mas
complejo de recursos humanos, que incluya como se
planea el trabajo, como se selecciona y desarrolla el
personal para su tarea, y como se maneja su
rendimiento,

e La tendencia causal mas [uerte en el dese{npeno la
ocasiona la satisfaccién con el salario, mas que la
satisfaccion sea causa del desempeno.

* Democratizar el proceso salarial, hacer responsable a
cada ejecutivo y jefe por su parie en el programa de
remuneracién especialmente en actividades coti-
dianas, incluida la mayoria de comunicaciones y las
cuestiones especificas de rendimiento y sueldo de los
individuos y equipos.

» La satisfaccion con el salario esta en funcién de cuar}to
se percibe, cuanto se percibe que reciben los demas,
y las percepciones de lo que deberia recibir.

+ Combatir el mito de la compensacion, de manera que '
Ias politicas, los por qué y los c6mo de la remuneracion i
deberan ser conocidos por loda la organizacion. \

\
\

¢ Evaluar los resultados; no es posible relacionar el
sueldo con el rendimiento, si usted no puede conocer

]
|
1
5 Thomas P Flannery, David A. Hofrichter, Paul E. Platten, Personas, l

desempefio y pago, Buanas Aires, Editorial Paidds, 1897, Il



ANEXO

El regimen de
seguridad social en
Colombia

Las cuotas que se aportan por concepto de seguridad
social y que algunos llaman compensacion social,
beneficios sociales y/o servicios sociales o prestaciones,
constituyen en clerto modo una compensacién que
permite mejorar la calidad de vida del trabajador y, por
ende, una fuerza de trabajo dentro de un nivel
satisfactorio de moral y productividad.

Estas prestaciones, reglamentadas y llamadas por la
Ley 50 de 1990 (Cdédigo Sustantivo del Trabajo)
prestaciones patronales comunes y prestaciones
patronales especiales, son cobijadas en Colombia por el
sistema de seguridad social integral (Ley 100 de 1993).

Dentro de este concepto se incluyen el sistema general
de pensiones, el sistema general de seguridad social en
salud y el sistema general de riesgos profesionales.

SISTEMA GENERAL DE PENSIONES

El sistema general de pensiones garantiza a sus afiliados
y a sus beneficiarfos las siguientes pensiones y/o
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prest_aciones econémicas: pensién de vejez, pensidn de
invalidez, pension de sobrevivientes ¥y auxilio funerario.

Para garantizar esta compensacion, el sistema general
de pensiones se divide en dos regimenes: el régimen
s?lidario de prima media con prestacion definida y el
régimen de ahorro individual con solidaridad.,

En el régimen solidario de prima media con prestacién
definida los aportes de los afiliados y empleadores
conforman un fondo comiin de naturaleza publica. El
mf)nto de la pensién, la edad de jubilacién y las semanas
minimas de cotizacién son preestablecidas,

En el régimen de ahorro individual con solidaridad
los afiliados tienen una cuenta individualizada, en Ia cuai
se abona el valor de sus Cotizaciones y las de su
empleador, las cotizaciones voluntarias, los bonos
_pensionales y los subsidios del Estado, si los hubiere, al
igual que los rendimientos financleros que genere‘ la
cuenta individual, E] monto de la pension es variable y
depende del monto acumulado en la cuenta, de la edad
de la modalidad de la pensidn, asi como de las semanas:
cotizadas y la rentabilidad de los ahorros.

REGIMEN SOLIDARIO DE PRIMA MEDIA
CON PRESTACION DEFINIDA

Pensidn de vejez

Para tener derecho a la pensién de vejez, el afiliado debera
reunir las siguientes condiciones:

* Haber cgmplido cincuenta y cinco (55 anos) de edad
si €s mujer o sesenta (60) afios de edad si es hombre,

* Haber cotizado un minimo de mil (1.000) semanas en
cualquier tiempo.

" Monto de la pensién de vejez. El monto mensual de la
pension de vejez, Correspondiente a las primeras mil se-
manas de liquidacion, serd equivalente al 65% de] ingre-
so base de liquidacién; por cada 50 semanas adicionales
desde las 1.000 hasta las 1.200 s¢manas, este porcenta-
le se aumentara en un 2%, llegando en este tiempo de

e e
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cotizacién al 73% del ingreso base de liquidacién; por
cada 50 semanas adicionales desde las 1.200 hasta las
1.400, este porcentaje se incrementara en 3% en lugar
del 2% hasta completar un monto maximo de 85% del
ingreso base de liquidacién,

El valor total no podra ser superior al 85% del ingreso
base de liquidacion, ni inferior a la pensién minima de
vejez (articulo 34 Ley 100 de 1993); la pensién minima de
vejez no podra ser inferior al valor del salario minimoe legal.

Indemnizacion sustitutiva de la pensidn de vejez. Las per-
sonas que habiendo cumplido la edad para obtener la
pension de vejez no hayan cotizado €l minimo de sema-
nas exigidas y declaren su imposibilidad de continuar
cotizando tendran derecho a reclbir, en sustitucién, una
indemnizacidn equivalente a un salario base de liquida-
cién promedio semanal por el niamero de semanas coti-
zadas. Al resultado asi obtenido se le aplica el promedio
ponderado de los porcentajes sobre los cuales haya coti-
zado el afiliado.

Pension de invalidez por riesgo comin

Para el sistema de seguridad soclal integral colombiano,
se considera invalida la persona que por cualquier causa
de crigen nto profesional, no provocada intencionalmente,
hublere perdide el 50% o mas de su capacidad laboral.

Dentro de los requisitos para obtener la pensién de
invalidez esta: que el afiliado se encuentre cotizando al
régimen y hubiere cotizado por lo menos 26 semanas al
momento de producirse el estado de invalidez, o que
habiendo dejado de cotizar al sistema hubiere efectuado
aportes durante por lo menos veintiséls (26) semanas del
afio inmediatamente anterior al momento en que s¢
produzca el estado de invalidez.

Monto de la pensién de invalidez. E] monto de la pensién
de invalidez sera equivalente a:

a) El45% de ingreso base de liquidacién mas el 1.5% de
dicho ingreso por cada 50 semanas de cotizacién que
el afiliado tuviese acreditada con posterioridad a las
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primeras 500 semanas de cotizacién cuando la
disminucién en su capacidad laboral sea igual o
superior al 50% e inferior al 66%. '

b) El 54% de ingreso base de liquidacién maés el 2% de
dicho ingreso por cada 50 semanas de cotizacidon que
el afiliado tuviese acreditadas con anterioridad a las
primeras 800 semanas, cuando la disminucién de lg
capacidad laboral es igual o superior al 66%.

La pensién por invalidez no podra ser superior al 75%
del ingreso base de liquidacién.

Revision de las pensiones de invalidez. El estado de
invalidez podré revisarse:

a) Por solicitud de la entidad de previsién o seguridad

soclal correspondiente cada tres (3} afos con el fin de
ratificar, modificar o dejar sin efecto el dictamen que
sirvié de base para la liquidacién de la pensién que
disfruta su beneficiario ¥ proceder a la extincién,
disminucién o aumento de la misma, si a ello hubiere
lugar.
El pensionado tendra un plazo de tres (3) meses
contados a partir de la fecha de dicha solicitud para
someterse a la respectiva revisién del estado de
Invalidez. Si el pensionado no se presenta o no permite
la revisién, se suspendera el Pago de la pensidn.
Transcurridos doce (12) meses contados desde la
misma fecha sin que el pensionado se presente o
permita el examen, la pensién prescribira.

b} Por solicitud del pPensionado, en cualquier tiempo, a
Su costa. El afiliado que al momento de invalidarse
no hubiere reunido los requisitos exigidos para la
pensién de invalidez, tendra derecho a recibir en
“sustitucién el equivalente a Ia Indemnizacién que le
hubiere correspondido en el caso de la indemnizacién
sustitutiva de la pensién de vejez,

Pensidn de sobrevivientes

Tendran derecho.a la pensién de sobrevivientes quienes
hayan cumplido los siguientes requisitos:
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a) Los miembros del grupo familiar del pensionado por
vejez o invalidez por riego comun que fallezca.

b) Los miembros del grupo familiar del afiliado que
fallezca, siempre que éste hubiere cumplido alguno
de los siguientes requisitos:

* Que el afillado se encuentre cotizando al sistema,
y hubiere cotizado por lo menos veintiséis (26)
semanas al momento de la muerte.

* Que habiendo dejado de cotizar al sistema, hubiere
efectuade aportes por lo menos veintiséis (26)
semanas del ano inmediatamente anterior al
moemento en que se produzea la muerte.

Monto de la pensidn de sobrevivienies. El monto mensual
de la pensién de sobrevivientes por muerte del pensionado
serd igual al 100% de la pensién que aquél disfrutaba.

El monto mensual de la pensidn total de sobrevivientes
por muerte del afiliado sera igual al 45% del ingreso base
de liquidacién mas 2% de dicho ingreso por cada 50
semanas adicionales de cotizacién a las 500 primeras
semanas de cotizacidn, sin que exceda 75% del ingreso

base de liquidacidn.

Ahora bien, los miembros del grupo familiar del @liado
que al momento de su muerte no hubiese reugldo los
requisitos exigidos, tendrdn derecho a recibir en
sustitucion una indemnizacién equivalente a .la que
hublera correspondido en el caso de indemnizacién
sustitutiva de la pension de vejez.

Mesada adicional. Los pensionados por vejez o jubllacié}n,
invalidez y sustitucién ¢ sobrevivencia continuaran
recibiendo cada afio, junto con la mesada del mes de
noviembre, en la primera quincena del mes de di:.:im‘embre,
el valor correspondiente a una mensualidad adicional a

su pension.

Auxilio funerario. La persona que compruebe haber sufra-
gado los gastos de entierro de un afiliado 0 pengionado
tendra derecho a recibir un auxilio funerario equlv?lente
al uiltimo salario base de cotizacién, o al valor de la ultix_na
mesada pensional seglin sea el caso, sin que este auxilio
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pueda ser inferior a cinco (5) salarios minimos legales men-
suales vigentes, ni superior a diez (10) veces dicho salario.

REGIMEN DE AHORRO INDIVIDUAL CON SOLIDARIDAD

Este régimen esti basade en el ahorro proveniente de las
cotizaciones y sus respectivos rendimientos financieros,
lo cual da derecho al reconocimiento y pago de las
pensiones de vejez, invalidez y sobrevivientes, cuya
cuantia dependera de tales aportes y rendimientos
pudiendo cotizar el afiliado periédica u ocasionalmente
cotizaciones voluntarias con el fin de incrementar los sal-
dos de sus cuentas individuales de ahorre pensional para
optar por una pension mayor o un retiro anticipado y, como
dijimos anteriormente, tendran derecho al reconocimiento
y pago de las pensiones correspondientes de acuerdo con
sus aportes, €l rendimiento financiero de éstos y el aporte
de sus empleadores.

De estos aportes, una parte se capitalizara en la cuenta
individual de ahorro pensional y otra parte se destinara
a cubrir pagos de primas de seguros, asesorias y
administracién del régimen.

Pension de vejez

Requisitos para obtener la pension de vejez. Los afiliados
al régimen de ahorro individual con solidaridad tendran
derecho a una pensién de vejez, a la edad que escojan,
siempre y cuando el capital acumulado en su cuenta de
ahorro le permita obtener una pensién mensual superior
al 110% del salario minimo legal mensual vigente a la
fecha de expedicién de esta ley (Ley 100 de 1993), rea-
justado anualmente segin la variacion porcentual del
indice de precios al consumidor certificado por el DANE.

Cuando a pesar de cumplir los requisitos para acceder
a la pensién, el trabajador opte por continuar cotizando,
el empleador estara obligado a seguir cotizando, hasta
cuando el trabajador cumpla 60 afios, si es mujer. y 62,
8i €5 hombre.

Garantia de pension minima. Los afiliados que a los 62
afios de edad, si son hombres, y 57_afios, si son muieres.,
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no hayan alcanzado a generar la pensién minima
(equivalente al salario minimo legal vigente) y hubiesen
colizado por lo menos 1.150 semanas, tendrin derecho
a que el gobierno les complete la parte que les haga falta
para obtener dicha pensién.

Pension de invalidez

Los requisitos para obtener esta pension son los mismos
que para el régimen solidarie de prima media con
prestacién definida, dicha pensién se financiara con la
cuenta de ahorro individual y la suma adicional que sea
necesaria para completar el monto de la pensién; esta
ultima estara a cargo de la aseguradora con la cual se
haya contratado el seguro de invalidez y de sobrevivientes.

S1ipor algtin motivo, el afiliado se Invalida sin cumplir
los requisitos para acceder a una pension, se le entregara
la totalidad del saldo abonado en su cuenta individual
de ahorro pensional incluidos los rendimientos
financieros; no obstante, el afiliado podra seguir cotizando
en su cuenta de ahorro individual a fin de constituir el
capital necesario para acceder a una pensién de vejez.

Pension de sobrevivientes

Los requisitos para obtener la pension de sobrevivientes
son los mismos que para el régimen solidario de prima
media con prestaciéon definida, al igual que sus
beneficiarios. En casos de inexistencla de beneficiarios,
las sumas acumuladas en la cuenta de ahorro individual
haran parte de la masa sucesoral de bienes del causante.

Cuando el afiliade fallezeca sin cumplir con los
requisitos para causar una pensioén de sobrevivientes, se
le entregara a sus beneficiarios la totalidad del saldo
abonado en su cuenta individual de ahorro pensional,
incluidos los rendimientos. '

Modalidades de las pensiones de vejez,
invalidez y sobrevivientes

Las pensiones de vejez, invalidez y sobrevivientes podran
adoptar una de las siguientes modalidades a eleccitn del
afiliado o de los beneficiarios:

+
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* Renla vitalicia inmediata

Esta es la modalidad de pensién mediante la cual el
afiliado beneficiario contrata directa e irrevocablemen-
te con la aseguradora de su eleccidn el pago de una
renta mensual hasta su fallecimiento y el pago de pen-
siones de sobrevivientes en favor de sus beneficiarios
por el tiempo a que ellos tengan derecho. Dichas ren-
tas deben ser uniformes en términos contratados por
valores de poder adquisitivo constante ¥ no pueden
ser inferiores a la pensién minima vigente.

La administradora a la que hubiere estado cotizando
el afiliado al momento de cumplir con las condiciones
para la obtencion de una pension, sera la encargada
de efectuar, a nombre del pensionado, los tramites o
reclamaciones que se requleran ante la respectiva
aseguradora,

* Retiro programado

Esta es la modalidad de pensién en la cual el afiliado
o beneficiarios obtienen su pensién de la sociedad ad-
ministradora, con cargo a su cuenta individual de aho-
rro y al bono pensional a que hubiere lugar.

Para estos etectos se calcula cada afio una anualidad
en unidades de valor constante igual al resultado de
dividir el saldo de la cuenta de ahorro y bono pensional
entre el capital necesario para financiar una unidad
de renta vitalicia para el afiliado.

El retiro programado con renta vitalicia diferida es la
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PRESTACIONES Y BENEFICIOS ADICIONALES

Los afiliados tendran disponibilidad del saldo de su
cuenta de ahorro pensional si ésta excede del capital
requerido para que el afiliado convenga una pension,
que cumpla con los requisitos exigidos por esta
modalidad.

Un auxilio funerario equivalente al ltimo salario base
de cotizacién o al valor correspondiente a la altima
mesada pensional recibida, segiin sea el caso, sin que
pueda ser inferior a cinco (5) salarios minimos, ni
superior a diez (10) veces dicho salario.

De las administradoras

De acuerdo con el articulo 52 de la Ley 100 de 1993 y
el decreto reglamentario 1888 de 1994, el régimen
solidario de prima media con prestacién definida es
administrado por el Instituto de Seguros Sociales (ISS),
y mientras subsistan, respecto de sus afiliados, por
las cajas, fondos o entidades del sector publico o
privado en los términos establecidos en la ley.

De acuerdo con €l articulo 90 de la Ley 100 de 1993 y
el articulo 35 del decreto 692 de marzo 29 de 1994,
las administradoras de régimen de ahorro individual
con solidaridad son las administradoras de fondos de
pensiones y/o sociedades administradoras de fondos
de pensiones y cesantias, cuya creacién haya sido
autorizada por la Superintendencia Bancaria, de
conformidad con sus facultades legales.

bl

De las cotizaciones

meodalidad de pensidn por la cual un afiliado contrata
con la aseguradora de su eleccién una renta vitalicia
con el fin de recibir pagos mensuales a partir de una
fecha determinada, reteniendo en su cuenta individual
de ahorro pensional los fondos suficientes para obtener

Tomando como base de célculo el salario mensual, los
trabajadores dependientes afiliados como los empleado-
res estan obligados a cotizar los siguientes aportes, que
estaran cublertos el 75% por el empleador y el 25% por

i
de la administradora un retiro programado, durante el | el aflliado.
periodo que medie entre la fecha en que ejerce la opeién i
por esta modalidad y la fecha en que la renta vitalicia ; Empleador : 10.125%

diferida comience a ser pagada por la aseguradora, que Trabajador con menos
tampoco podra ser inferier a la pension minima de vejez de 4 salarios minimos : 3.375%
vigente. Total : 13.500%
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Empleador

Trabajador con
4 0 mas salarios minimos: 4.375%

Tolal : 14.500%

10.125%

Afiliaciones

S.alvo excepciones previstas en la ley, las afiliaciones al
sistema general de pensiones son obligatorias para:

* Todas las personas nacionales o extranjeras
vinculadas mediante contrato de trabajo que se rija
Por las normas colombianas.

* Todas aquellas personas colombianas que vivan en el
exterlor, vinculadas mediante contratos de trabajo que
se rijan por las normas colombianas, salvo cuando
demuestren estar afiliadas a otro sistema de pensiones
en el respectivo pais.

¢ Los servidores priblicos.
* Los beneficiarios de subsidios del fondo de solidaridad.

Son voluntarias para:

* Los trabajadores independientes y en gdeneral todas
las personas residentes en el pais, ¥ los colombianos
domiciliados en el exterior.

* Los extranjeros que en virtud de un contrato de trabajo
permanezean en el pais, y no estén cubiertos por algin
regimen de su pais de origen o de cualquier otro.

EL SISTEMA GENERAL DE SEGURIDAD
SOCIAL EN SALUD

L.os objetivos del sistema general de seguridad social en
salud son regular el servicio ptiblico esencial de salud y
crear condiciones de acceso de toda la poblacién al servicio
de todos los niveles de atencién.

Todo colombiano participara en el servicio esencial
de salud en condicién de afiliado. Existen dos tipos:

¢ Los de régimen contributivo que son las personas vin-
culadas mediante contrato de trabajo, los servidores
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publicos, los pensionados v jubilados y los trabajado-
res independientes con capacidad de pago.

¢ Los de régimen subsidiado integrado por personas sin

capacidad de pago para cubrir el monto total de la
cotizacién.

REGIMEN CONTRIBUTIVO

El régimen contributive es un conjunto de normas que
rigen la vinculaciéon de los individuos y las familias al
sistema general de seguridad social en salud, cuando tal
vinculacidén se hace a través del pago de una cotizacién,
individual y familiar, o un aporte econémico previo finan-
ciado directamente por el afiliado ¢ su concurrencia en-
tre éste vy su empleador.

Monto y distribucion de las cotizaciones

Cotizacion maxima: sera maximo del 12% del salario base
de cotizacién, el cual no podra ser inferior al salario mi-
nimo. Dos terceras (2/3) partes {66.66%) estaran a cargo
del empleador y una tercera (1/3) parte, del trabajador.

Un punto de la cotizacién serd trasladado al fondo de
solidaridad y garantia para contribuir a la financiacién
de los beneficios del régimen subsidiado.

El régimen coniributivo reconocera, de acuerdo con
el decreto 1295 de 1994 en su articulo 98, las incapaci-
dades generadas en enfermedad general y las licencias
de maternidad.

La prestacidén de los servicios de salud derivados de
enfermedad profesional y accidente de trabajo, debera
ser organizada por la Entidad Promotora de Salud. Estos
servicios se financian con cargo a la cotizacién del régimen
de accidentes de trabajo y enfermedad profesional.

Administracién del régimen contributivo

Las Entidades Promotoras de Salud recaudaran las
cotizaciones obligatorias de los afiliados, por delegacion
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del Fondo de Solidaridad y Garantia. De este monto
descontardn el valor de las Unidades de Pago por
Capitacién UPC fijadas para el plan de salud obligatorio,
y trasladara la diferencia al Fondo de Solidaridad y
Garantia a mas tardar el primer dia hébil siguiente a
la fecha limite establecida para el pago de las
cotizaciones. :

Las Entidades Promotoras de Salud pueden prestar
sus servicios a través de entidades propias o ajenas
denominadas Instituciones Prestadoras de Salud (IPS).

De los pagos moderadores

Los afiliados y beneficiarios del Sistema General de
Seguridad Social estardn sujetos a pagos compartidos,
cuotas moderadoras y deducibles.,

Para los afiliados cotizantes, estos pagos se aplicaran
con el exclusivo objetivo de racionalizar el uso de servi-
cios del sistema. En el caso de los demdas beneficiarios,
los pagos mencionados se aplicaran también para com-
plementar la financiacién del Plan Obligatorio de Salud
(POS).

En el acuerdo No. 030 del Consejo Nacional se
acordaron las siguientes cuotas moderadoras y copagos,
a partir del lo. de febrero de 1997,

Algunas actividades y procedimientos no estan sujetos
a pagos ni a cuotas moderadoras. Entre éstos se
encuentran:

* Servicios de promocién y prevencién
* Programas de control en atencién maternoinfantil

* Programas de control en atencién de enfermedades
transmisibles

* Enfermedades catastréficas de alto costo

¢ La atencién inicial de urgencias (problemas que'

requieran atencién inmediata).
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OTRAS COMPENSACIONES PATRONALES

Seguro por riesgos profesionales: El empleaaor puede
asegurar, integramente a su cargo, en una compania de
seguros, los riesgos por accidente de trabajo y enfermedad
profesional.

Auxilio monetario por enfermedacd no profesional: El valor
de estos auxilios asumidos por las EPS son: hasta por
ciento ochenta (180) dias, asi: 2/3 partes del salario
durante los primeros noventa (90) dias y la mitad del
salario por el tiempo restante. En caso de salarios
variables se tiene en cuenta el salario promedio devengado
en el afio de servicios anterior a la fecha en la cual empezo
la incapacidad o en todo el tiempo de servicios si no
alcanzare un (1) afio.

Suministro de caizado y vestido de labor: Todo empleador
que habitualmente ocupe uno o mas trabajadores
permanentemente, debera suministrar cada cuatro (4}
meses en forma gratuita un par de zapatos y un vestido
de labor al trabajador cuya remuneracion mensual sea
hasta de dos (2) veces ¢l salario minimo vigente (30 de
abril, 31 de agosto y 20 de diciembre).

Descanso remunerado en la época de parto: Toda
trabajadora en estado de embarazo tiene derecho a una
licencia de doce (12) semanas en la época de parto,
remunerada con el salario que devengue al entrar a
disfrutar el descanso.

Descanso remunerado en caso de aborto: En caso de que
una trabajadora sufra un aborto se le concederd una
lcencia de dos a cuatro (2 a 4) semanas remuneradas.

Descanso remunerade durante la lactancia: Se deben
conceder dos (2) descansos de treinta (30) minutos cada
uno, dentro de la jornada, para amamantar a su hijo, sin
descuento alguno en salario, por seis {(6) meses.

Escuelas y especializacién: Escuelas primarlas: las
empresas de capital de ochocientos mil pesos ($800.000)
0 mas estan obligadas a establecer y sostener escuelas
primarias para los hijos de los trabajadores cuando los
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lugares de los trabajos estén situados a mas de dos (2)
kilémetros de las poblaciones en donde funcionen las
escuelas oficiales y siempre que haya al menos 20 nifios.

En caso de tener 500 trabajadores, las empresas estan
obligadas a costear estudios de especlalizacién técnica a
sus trabajadores o a sus hijos. '

Seguro de vida colectivo: Toda empresa de caricter
permanente debe tomar a su cargo el seguro de vida
colectivo de todos sus trabajadores, cuyo valor sera:

* Unmes de salario por cada afio de servicios continuos
0 discontinuos liquidados en la misma forma que el
auxilio de cesantia, sin que el valor del seguro sea
inferior a doce {12) meses, ni exceda cien (100) veces
¢l salario minimo.

* En caso de accidente de trabajo, el seguro debe ser
dos {2} veces el mencionado en el parrafo anterior, sin
exceder doscientas (200) veces el salario minimo.

SISTEMA GENERAL DE
RIESGOS PROFESIONALES

INVALIDEZ POR ACCIDENTE DE TRABAJO
Y ENFERMEDAD PROFESIONAL

En el régimen de ahorro individual con solidaridad, los
Seguros para amparar la invalidez por riesgo comun y
por accidente de trabajo o enfermedad profesional podran
ser contratados de manera conjunta con una misma
compania de seguros,

- La compafiia de seguros sefialara el monto de la
cotizacién para el seguro de accidentes de trabajo y
enfermedad profesional a cargo del empleador y dejard
de ser obligatoria la cotizacién al Instituto de Seguros
Sociales.

Ahora bien, cuando un afiliado al régimen de ahorro
individual con solidaridad se invalide por accidente de
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trabajo o enfermedad profesional, ademas de la pensién
por invalidez que cubre la cotizacién a cargo del
empleador, se le entregara la totalidad del saldo abonado
en su cuenta de ahorro individual pensional v, en este
caso, no habri lugar a bono pensional.

Las Empresas Promotoras de la Salud (EPS) prestaran
los servicios de salud derivados de los accidentes de
trabajo o enfermedades profesionales y repetirdn contra
las Administradoras de los Riesgos Profesionales (ARP).

En caso de que el afiliado al sistema de ahorro
individual con solidaridad muera por accidente de trabajo
o enfermedad profesional, no habra lugar a bono
pensional y el saldo de la cuenta individual de ahorro
pensional podra utilizarse para incrementar el valor de
la pension que se financia con la cotizacién del empleador,
si el afiliado asi lo hubiere estipulado o los beneficiarios
lo acuerdan. En caso contrario, hard parte de la masa
sucesoral del causante. Si no hubiere causahabientes,
se destinaran al financiamiento de la garantia estatal de
pensiones minimas.

AFILIACION Y APORTES A LA CAJA
DE COMPENSACION FAMILIAR

Las cajas de compensacion famillar son personas juridicas
de derecho privado sin dnimo de lucro que cumplen
funciones de seguridad social y administran todo lo
relacionado con el subsidio familiar.

En materia preslacional, las cajas de compensacion
atienden basicamente el pago de subsidie familiar en
dinero, en servicio o en especie y ofrecen servicios de:

* Salud
* Programas de nutricién y mercadeo de productos
alimenticios

¢ Educacién integral y continua, capacitacidn y servicios
de biblioteca

* Vivienda

v
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* Crédito de fomento para industrias familiares
* Recreacion social

¢ Mercadeo de productos

Todos los empleadores que ocupen uno o més
trabajadores permanentes estan obligados a afiliarse a
las cajas de compensacién. El aporte equivale al 4% del
monto de la respectiva némina mensual de las:
compensaciones, entendiéndose como tal la totalidad de
los pagos hechos por concepto de los diferentes elementos
integrantes de las compensaciones (salario, extras, pagos
efectuados por los descansos remunerados de ley
convencionales y contractuales). '
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