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INTRODUCCION



INTRODUCCION

Toda organizacion siempre contara con diversos elementos, el elemento del capital, el
elemento de los aclivos, el elemento de la maquinaria, elc. pero siempre el mas
importante que tiene y que tendra sera el elemento humano, por esta razén muchas
organizaciones o empresas han demosirado su preocupacion por investigar, crear y
desarrollar sistemas que permitan el maximo aprovechamiento de este recurso, que

sin lugar a dudas es el que le da vida a la organizacion.

Se dice que el factor humano es el que le da “vida’ a la organizacidn porque
necesariamente estan conducidos los destinos de la misma por el ingenio del hombre,
es decir, todos los sistemas son creados por él, todas las formas de organizacién, de
operacion, de estructuracion, etc. son dirigidos de acuerdo a lo que mas conviene a
juicio de las personas que saben hacia donde va la empresa, y las rutas de accidn

para lograr los objetivos.

El sistema que permite que las empresas puedan atraer y retener a su personal, que
les permita encontrar la forma adecuada de estimular su desempefio, que logre
favorecer una actitud positiva y conserve la moral y la autoestima de los empieados,
asi como la optimizacion de los recursos para e! pago de personal, es conocido como

Administracion de Compensacion.

Todos los factores mencionados anteriormente tiene un tratamiento particular que se
tratara a fondo mas adetante, lo que es importante destacar de forma general es que
al hablar de Compensaciones, necesariamente estamos involucrando dinero, dinero

que sale de la empresa para retribuir la prestacion de un servicio que sus empleados



y sus trabajadores le proporcionan, y siendo el dinero el recurso mas escaso, es
necesario saber que el costo que le representa a la empresa el pago de su ndbmina y
prestaciones anexas a ella es siempre dinero bien inverlido, y se dice esto porque en
la medida en que el dinero destinado a este efecto sea considerado por los directivos
de la empresa como un simple costo fijo obligatorio, y no se vea como una excelente
oporiunidad de incrementar nuesira productividad y una posibilidad de mantenernos
cada vez mas competitivos en el mercado, en esa misma medida decrecera el interés
y la motivacién de los empleados por casarse con los objelivos y las metas de la
empresa, y hi hablar de su motivacion y sus ganas de desarrollar, de ser creativos, y

de mejorar cada uno en su puesto de trabajo.

Es por eso que lo que este trabajo pretende lograr es abrir un poco los ojos a los
directivos de Recursos Humanos sobre todo al respecto de la gran oportunidad que
representa para la empresa el invertir y desarrollar sistemas que mantengan bien
remunerado al personal, o cuando menos ., al mejor nivel que se pueda, de forma que
podamos maniener una empresa con gente de excelencia y sea esta misma gente la

que nos impuise a lograr con su motivacion y esfuerzo el éxito en la organizacion.

No podemos perder de vista la situacion real y el marco en el que se desarrolla este
trabajo, la situacion financiera ( crisis ) que vivimos actuaimente, la elapa de transicion
por la que atraviesa nuestro pais y el primer problema social que a la vista salta : el
desempleo. Por lo que a través de este estudio se utilizaran modelos y siluaciones
representativas y de actualidad que permitan crear el panorama mas aproximado a la

realidad posible.



Es igualmente importante destacar que al hablar de Administracion de Compensacion
no hablamos de un sistema en general, es decir, cada empresa de acuerdo a sus
necesidades y giro en especifico ha desarrollado su propio sistema, de forma que es
perfectamente adaptable a los requerimientos de cada una, ademas de que existen
muchos factores que intervienen directamente en la implantacion del mismo, tales
como : los recursos economicos de que se disponga, la existencia de un
departamento o de aiguien especificamente especializado para atender esta
necesidad dentro de la empresa, si estamos hablando de un corporativo nacional ¢

extranjero, el tamafio de la empresa, giro, la existencia de algun sindicato, etc.

Es evidente que tener como punto de partida para el logro de los objetivos y metas de
la empresa entre otros muchos el de mantener motivada a la gente que trabaja para
nosotros logra marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso, sin perder de vista que
esto a la vez contribuye de cierta forma a que la economia mejore de forma derivada

de que exista un incremento en la productividad de las organizaciones.
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I. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE COMPENSACION

Para el desarrollo de toda actividad humana es necesario tener un objetivo que se
desee aicanzar, de forma que se puedan desarrollar planes y estrategias para hacerio
de forma eficaz, en la Administracion de la Compensacion también se encuentran
algunos objetivos que se persiguen en la instalacion del propio sistema.

Es un hecho que se podrian enumerar muchos objetivos al respecto, pero se

mencionaran solo los mas relevantes :

1.1. Atraer /4

Se sabe que la competitividad de la compensacion que ofrece una empresa por la
prestacion de los servicios de sus empleados hace alractiva a la misma empresa para
trabajar, de forma que las personas que de alguna forma buscan colocarse en algin
puesto de la empresa reconocen que su trabajo sera satisfactoriamente retribuido,
esto ayuda a la empresa a mantener un nivel de demanda de empleo adecuado para
lograr satisfacer las necesidades de contratacion y ademas de retencion, es decir,
que las personas que actualmente laboran dentro de la organizaciéon, no querran
cambiar de empleo porque saben que dificiimente en el mercado se colocaran en un
empleo con las caracteristicas de pago como el que tienen.

Con esto se tiene y se atrae a la gente que se busca exactamente para cumplir con
los objetivos de la empresa, por medio de sus conocimientos, experiencia, toma de

decisiones, creatividad, capacidad de innovacion y demas caracteristicas.

Ademas de la Compensacion existen otros factores que hacen de la empresa un lugar

atractivo para trabajar tales como: el prestigio de la firma, la ubicacion de las



instalaciones y sus condiciones generales, el plan de carrera que se ofrezca a los
empleados, las relaciones laborales entre los mismos, la afiliacion a determinado

sindicato, las posibilidades de desarrollo y de crecimiento dentro de la misma, etc.

Se debe asegurar necesariamente que el personal logre desarrollar un sentido de
permanencia en la empresa, es decir, se deben de poner todos los medios para que
un empleado que cumple satisfactoriamente con sus obligaciones permanezca en la
organizacion y acumule antigliedad, ya que de lo conirario nuestro indice de rolacion
se vera afectado y necesariamente se encarecera nuestro sistema de seleccion y
reclutamiento por el tiempo y dinero invertido en personas que son solo temporales y

que no convienen a los intereses de la empresa.

1.2. Estimular el desempeio.

.

Este es un objetivo clave dentro de la Administracion de Compensaciones, pero es
necesario desmenusarlo para su correcto entendimiento.

Con este objetivo se debe lograr que el personal realice el mejor esfuerzo por alcanzar
los resultados que se le han planteado. Podria muy faciimente confundirse el sentido
de este objetivo si planteamos una situacién tal en la que un empleado se esfuerce
demasiado por cumplir con todas aquellas metas que se le han propuesto y lo consiga
afadiendo a su esfuerzo dedicacion, entusiasmo e innovacion dentro de sus funciones
y observe que su compafiero de oficina en similar puesto y en similar nivel desarrolle
el esfuerzo minimo indispensable por cumplir con sus obligaciones, y a la hora de
recibir cada uno su sueldo sean tratados igual, esto lejos de motivar a aquel que solo
cumple con sus funciones y por ello obtiene una muy buena paga, desmotiva al buen

empleado que ha puesto su mejor rendimiento y ha obtenido lo mismo que el otro



independientemente de que sea un buen sueldo.A la larga este empleado detectara
que la empresa tiene un carente sistema de deteccion y de reconocimiento y por lo
tanto es factible que su desempeno y su animo vayan decayendo.

Es ahi en donde entra la Administracion de la Compensacion que debe salvaguardar
los intereses de sus empleados modelo, y asegurarse de resolver este problema por
medio de mecanismos que logren dar el reconocimiento en ingresos a aquelias

personas que trabajen con mayor eficacia y eficiencia.
1.3. Favorecer una Actitud Pogitiva en el onal.

Este objetivo es uno de los mas importantes de todos, ya que a todas luces resaita la
intencién que debe tener el departamento de compensaciones o de Recursos
Humanos de mejorar e ir aumentando gradualmente la actitud y la moral del personal
de la empresa, esto repercute directamente en los resultados de la empresa ya que
siempre que se tienen empleados motivados y reaimente casados con los objetivos de
la organizacion asi como empleados que lienen bien puesta la camiseta, se tiene
realmente una garantia de éxito en lo que a disposicion de Recursos Humanos se
refiere. Esto se logra en gran medida con los sueldos que se les pagan, aquellos
empleados que sienten que la retribucion que obtienen por el servicio que prestan es
satisfactoria, seran empleados que logren ese sentido de pertenencia a la
organizacion, no asi aquelios que piensan que el tiempo que pasan en la empresa
trabajando vale mas si lo emplearan en otra parte realizando otras aclividades y que
esto ultimo lo mediten en horario de oficina.

* La equidad interna, la competitividad, el reconocimiento del esfuerzo individual y los

actos de justicia y proporcionalidad en general, relacionados con la administracién de



la compensacion, favoreceran que el animo y la actitud del personal sea positivo,

producto de la tranquilidad y la satisfaccién que esta situacion trae consigo”. (1)

|.4. Optimizacion de la relacién entre Costo-Beneficio.

Nunca debemos perder de vista que siempre que de sueldos se habla necesariamente
se involucra dinero, dinero que resulta el recurso mas escaso con gque cuenta la
organizacién, por tal motivo es necesario optimizar su utilizacion de forma que se
puedan lograr los objetivos de pago sin perder de vista que incurriremos en un costo

para la empresa.

Una de las labores del departamento de compensaciones de una empresa es la de
lograr convencer al Director General o al Consejo General de una empresa de darle
un lugar apropiado a la nomina en la asignacion del presupuesto anual, lo anterior
depende de muchas cosas entre ellas la orientacion de la direccion, el giro de la
empresa, los costos fijos de la misma, etc. pero es importante nunca perder de vista
que con algunos elementos a la mano como la encuesta de sueldos y prestaciones del
sector que detalladamente definiremos mas adelante, se pueden tener herramientas
para solicitar dicho presupuesto.

Por lo tanto la labor del encargado de compensaciones adquiere relevancia social a!
momento de saber que con sus habilidades técnicas, y los elementos anteriormente
mencionados debera ver por los intereses de la gente de la empresa a sabiendas de
que en la asignacion de este presupuesto de aumento estara concentrado el 60% del
logro de los objetivos de su area, dejando el otro 40% a la correcta administracion del

mismo.



“ La misiéon de compensacion es remunerar justamente en el nivel requerido por los
objetivos de la empresa, ni mas, ni menos. Hacer el mejor uso posible de los recursos

que se inviertan en pagar a los empleados”. (2)

(1) Objetivos y técnicas en administracion de compensacién (Modulo AC-1) Towers
Perrin Direcron. Pag. 18

(2) Idem



11l OTROS OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE COMPENSACION.

Asi como los mencionados anteriormente se consideran los mas Importantes asi
también existen algunos objetivos paralelos que se buscan al momento de plantear las
estrategias de administraciéon de sueidos, con la intencion de abarcar algunos

parametros para mejorar la eficiencia del sistema de compensacion.

a) Garantizar Ia laveided,

Se busca en este objetivo la equidad tanto interna como externa, entendiendo por
igualdad interna la relacion que guarda el pago con el valor del puesto para la
empresa, utilizando la formula * Igual retribucién a Igual funcién®. (3) y la igualdad
externa que significa que se cubre a los miembros de la organizaciéon una
compensacion similar a la que obtienen los empleados con funciones anidlogas en
otras organizaciones.

Este objetivo @s muy importante ya que si nosotros pagaramos a nuestros

empleados muy por arriba 0 muy por abajo del mercado, tendriamos una facil y

muy constante rotaciéon de personal, y no lograriamos la permanencia que buscamos

en los empleados de la empresa.

iir con |,

Como sucede en muchos aspectos de |la administracion del personal y de los recursos
humanos en general, la administracion de sueidos y salarios se inscribe en un marco
juridico especifico. Un programa adecuado de compensaciones tienen en cuenta

estos factores y tiene la obligacion de asegurarse de cumplir con las disposiciones



legales vigentes en lo que a materia de sueldos y salarios se refiere. Salta a la vista la
importancia de este objetivo sobre todo cuando vivimos en un pais en donde el
movimiento obrero y sindical son tan fuertes y pesan tanio en la vida juridica de
Mexico, por lo 1anto el alender a las normas y disposiciones vigentes desde la
estructuracion del primer planteamiento antes de realizar la esirategia de
compensaciones es de vital importancia para evitar caer en gastos de tiempo, dinero y

esfuerzo inutiles.

¢) Meforar la eficiencia adminigtrativa.

En el momenio en que todos los demas objelivos se cumplan este se dara por
aftadidura, la eficiencia administraliva s6lo ocupa un rango secundario en la jerarquia
de los objetivos de una politica sana de sueldos y salarios, y el motivo es que
légicamente la propia implantacion de un sistema ordenado , eficiente y efectivo de
administracion de compensacion trae consigo el orden y posibilidad de mejora
constante de todo el aparato administrativo dentro de la organizacion. De esta manera
los objetivos planteados anteriormente reflejan la necesidad de estructurar ordenada y
concienzudamente la forma en la que administraremos los sueldos y salarios del
personal, no se debe perder de vista que algunas ocasiones eslos objetivos, estan en
conflicto y deben buscarse soluciones de compromiso. En ocasiones por la intencion
de atraer a una persona que se considera excelente para el desempefio de un puesto
dentro de la empresa se realizan ofertas excepcionales, afectando esto nuestra
asignacion de recursos, por lo tanto el gerente de personal debera necesariamente de

equilibrar ambos objetivos.

(3) Administracién de Personal y Recursos Humanos. William B. Werther Pag.214
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Il. DESARROLLO DE UN SISTEMA INTEGRAL DE COMPENSACIONES

1.4, ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

Una vez determinados los objetivos y el resultado que se pretende alcanzar con cada
uno de ellos, se procede a la deteccion de una serie de {écnicas que llevan de la mano
a la consecucién de cada uno y de todos en su conjunto al respecto de la
administracion de compensaciones; a lo largo del desarrollo de este estudio iremos
detallando cada una de estas técnicas a fin de lograr explicar que en el desarrolio de
la administracion de la compensacion se requiere siempre estar a la vanguardia (como
en todos los campos) y se adheriran explicaciones en el disefio y uso de las técnicas a
fin de crear el panorama propicio para sustentar que el desarrollo correcto de este
sistema, con ios métodos y procedimientos detallados en este trabajo, son una de las
claves del éxito de la empresa en el rubro de administracion de personal.

La controversia inicial una vez que tenemos a nuesira organizacion y que
pretendemos crear un sistema de compensaciones dentro de ella, es ¢A quién se
debe de pagar mas, a quien se debe de pagar menos, y de que forma se debe
pagar?.

Para solucionar esta pregunta lo primero que se debe realizar es una ordenaciéon por
importancia de cada uno de los puestos, es decir, jerarquizar cada uno de ellos y
ubicarlos en el panorama general de todos los puestos de la empresa, el auxilio de un
organigrama de funciones y puestos sera siempre un buen comienzo.

El desarrollo de esta jerarquizacion que dard como resultado este organigrama,
debera de comenzar por aquellas dreas que reportan al Director General o al Consejo
Consultivo, continuando asi hasta ubicar a los empleados que podrian ser

“temporales” en la organizacion.



Una vez cubierto este requisito se tendra un panorama global de lo que la empresa es
al respeclo de pueslos, no de personas, solamenie de puestos, ya que cabe sefialar
que dentro de un organigrama un puesto puede estar cubierto por varias personas
que desempenan esa misma funcion.

Ya que se ha situado a cada puesto, la pregunta ;Quién es Quién ? ha quedado
resuelta, dando paso a la pregunta ; A quién pagamos qué?, para resolverla
necesariamente tendremos que recurrir a realizar un analisis de cada uno de los
puestos que ubicamos en nuesira empresa. El andlisis de puestos sera entonces el
estudio minucioso de cada una de las funciones y obligaciones del puesto con el
objelo de determinar la importancia y relevancia de cada una y su impacto en el
desarrollo de las operaciones de la empresa.

Ademas el analisis del puesto lo podemos entender como * La técnica que permite
conocer y entender el contenido de un puesto y los factores de valuacion que en él se
presentan”. (1)

La metodologia que se sigue para el analisis y valuacién de los puestos puede variar
de acuerdo a las necesidades, formas de comunicacién y cultura de la empresa en
donde se va a llevar a cabo, pero se mostrara la forma que se considera mejor y mas

eficaz para el desarrollo de el estudio.

(1) Administracién de Personal y Recursos Humanos. Wiliam B. Werther 1991.

Pag.214



10

11.2. PROCESO DE ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

A continuacion se mencionaran algunos puntos importantes en el proceso de analisis

y valuacion de puestos, para posteriormente dar paso al proceso n el desarrollo:

o Es importante en primera instancia que se forme un Grupo Directivo o COMITE,
que sera el encargado de definir los factores a considerar en la valuacién. Dicho
COMITE debera estar integrado por los directores de cada una de las areas de la
empresa, ya que sera responsabilidad del mas alto jerarca en el area autorizar la
valuacion realizada.

o Es importante sefalar que la formacién de este COMITE resulta dificil de ordinario,
debido a que el hecho de encontrar el tiempo para que todos los directores puedan
reunirse y charlar al respecto, es de suyo complicado. Ademas muchos de ellos no
han logrado entender la importancia de esta técnica y su utilidad para la misma
gente de su area, motivo por el cual les resulta una “perdida de tiempo” el formar
dicho Comité, es aqui donde la labor del departamento de compensaciones o de
personal encuentra otro reto, el de inyectar la necesidad de tener siempre bien
valuados los puestos para eficientar su trabajo, por medio de lograr convencer a los
directores de la gran importancia que reviste el hecho de tener una estructura de
puestos bien definida y cada puesto bien valuado en una empresa sana.

o Se considera también muy importante la comunicacion que se debe tener con
todos los empleados de la companiia ya que es necesario contar con el apoyo de
todos los ocupantes de los puestos.

o Nuevamente e! Grupo directivo o COMITE debera de participar al respecto de :



1"

8) Definicion de limites de autoridad y proceso a sequir.

Es importante que se establezcan claramente los limites de autoridad para realizar
la valuacion, es decir, el Director General sera el encargado de valuar a los Directores

de area, ellos a su vez lo hardn con sus Subdirectores, estos a los Gerentes, etc.

b) Seleccion del sistem valuacion.

El sistema que el COMITE quiera usar depende en gran medida de las ventajas o
desventajas que se le vean a cada uno, encontramos entre ios métodos mas comunes
a los siguientes: 1. Sistema de Alineacion.

2. Sistema de Gradacion.

3. Sistema de Puntos.

4. Sistema de Comparacion de Factores.
Todos ellos son motivo de explicacién individual que esta contenida en el siguiente

capitulo.

€) Seleccion de factores de valuacion.

Para cada uno de los sistemas (que se detallardn mas adetante) el COMITE requiere
jerarquizar la importancia de los factores que se consideran reievantes para el
desarrolio del puesto, por ejemplo, para algun director puede pesar mas la importancia
de que sus empleados sepan hablar inglés, mientras que para otro es motivo de
mayor importancia que dominen el manejo de personal, etc. Estos factores junto con
otros mas deberdn de compararse y se deberan colocar por orden de relevancia para

cada puesto.
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11.3. DESARROLLO DEL ANALISIS DE PUESTOS

Es responsabilidad del departamento de compensaciones 0 de personal de la
empresa la elaboracion de un cuestionario que cubra las funciones principales del
puesto y que ademas permita detectar faciimente el grado en el que se presentan los
factores que anteriormente se han determinado, asi como la seleccion y capacitacion
de un grupo de analistas que seran los encargados de revisar y analizar el
cuestionario que los empleados han resuelto. Eiios ( los analistas ) revisarén el
cuestionario contestado y entrevistaran directamente al ocupante del puesto para
aclarar posibles dudas, corregir las partes erroneas y adicionar la informacion que
juzgue pertinente.

Es importante sefalar que no es necesario entrevistar a todos los ocupantes de un
solo puesto, si se logra obtener una muestra representativa, sera suficiente para
realizar el andlisis.

Ademids de que siempre requeriremos la validacion de la informacidn obtenida que
nos dara el supervisor inmediato de cada puesto.

Una vez que se reunen los cuestionarios se dara paso realizar la “ Descripcion del
puesto “, es decir es la forma escrita y resumida de la informacion obtenida en los

cuestionarios, que simplificara la valuacién a los integrantes del COMITE.

Esta descripcion debera contener los siguientes puntos:
1. Nombre del puesto.
2 Especificaciones: Se nombran los requisitos del puesto en cuanto a escolaridad,

experiencia, idiomas, grado de supervision, etc. { ver descripcion anexa )
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3. Descripcion Genérica: Sirve para definirlo de forma global sin detallar obligaciones
ni funciones, simplemente de su actividad mas caracteristica. (ver descripcion anexa ).
4. Descripcion Especifica: Esta proviene de la descripcion genérica y en ella se
consideran cada una de las funciones que realiza el puegto utilizando la lérmula de
¢Qué?, ;Cémo? y ( Para qué? de las mismas. ( ver descripcion anexa )

Una vez que hemos logrado reunir todos estos elementos y que nos ha dado el

analisis los elementos suficientes, se procede a la valuacion.

I1.4. MANTENIMIENTO DEL SISTEMA

Debido al elevado costo en tiempo que representa el reunirse para la valuacion de los
puestos es necesario darie un correcto mantenimiento que puede estar apoyado en la
Actualizacion de la informacién de los puestos, es decir, en el momento que alguna de
las funciones u obligaclones del puesto cambie o se elimine, sera necesario reportaria
al departamento de personal, de esté forma se tendrd la informacion fresca para

realizar la proxima valuacion.

NOTAS:

1. Es importante destacar que dentro del COMITE sera fundamental la necesidad de
ahorrar tiempo, ya que estamos hablando de ia parte directiva de la organizacion, por
lo tanto no se deben realizar procesos largos que repercutan en costos para la
organizacién, por consiguiente para optimizar el tiempo se sugiere:

a) Informacién perfectamente clara y precisa dentro de las descripciones de

puestos.(2)
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b) Dicha informacién debera entrar al COMITE ya revisada y aprobada por parte de
los super'visores inmediatos.(3)

c) Seria conveniente que de todas estas descripciones el departamento de personél [
de recursos humanos, realizara una pre-evaluacion, con el fin de detectar todas

aquellas situaciones que pudieran alterar el ritmo de trabajo del COMITE . (4)

(2) Towers Perrin Direcron “Objetivos y Técnicas de Administracion de
Compensacion” Médulo AC-1 Pag. 13

(3) Ibid Pag. 15

(4) Ibid Pag. 16



DESCRIPCION DE PUESTOS ( ANEXO 1)
PUESTO : Comprador
AREA : Abastecimientos
JEFE DIRECTO . Jefe de Compras
FECHA : Octubre 1996
DEPARTAMENTO : Compras
SUBORDINADOS :

DESCRIPCION GENERICA
Responsable de realizar compras de materiales, equipo y/o servicios, de
acuerdo a requerimiento de areas de la empresa; atiende a proveedores y

negocia con ellos condiciones de entrega, calidad, precio y pago.

DESCRIPCION ESPECIFICA

1. Realiza compras de aquellos materiales, equipo y/o servicios,
seleccionando a los proveedores conforme a precios, calidad, tiempo de
entrega, etc. para satisfacer las necesidades de cada uno de los

departamentos solicitantes.

2. Atiende a proveedores, personal y/o telefébnicamente, obteniendo
informacion de los materiales que ellos ofrecen, para conocer sus

caracteristicas y condiciones y levantar pedidos.



3. Negocia con los proveedores aspectos tales como: tiempo de entrega,
calidad, precios, condiciones de compra, etc., buscando las condiciones mas

favorables para la empresa.

4. Efectua visitas a instalaciones de los proveedores para conocer su equipo y

material comprobando lo ofrecido.

5. Realiza seguimiento de pedidos efectuados, comunicandose con el

proveedor, para evitar su retraso o investigar situacion del material.



DESCRIPCION DE PUESTOS ( ANEXO 2)

PUESTO : Supervisor de Almacén
AREA : Manufactura

JEFE DIRECTO : Jefe de Aimacén
FECHA : Octubre 1996
DEPARTAMENTO : Aimacén

SUBORDINADOS : Almacenistas

DESCRIPCION GENERICA

Responsable de supervisar un grupo de empleados encargados del registro y
control de entradas y salidas de material asi como su recepcién, colocacién,
almacenaje y entrega; coordinar la toma fisica de inventarios.

DESCRIPCION ESPECIFICA

1. Supervisa a un grupo de empleados encargados del registro y control de
entradas y salidas del aimacén, recepcion, colocacion, almacenaje y entrega
de material productivo y no productivo.

2. Coordina el control de entradas y salidas del aimacén de material productivo
y no productivo, verificando que se sigan los procedimientos establecidos para
terier actualizados los registros de materiales.

3. Vigila el recibo, colocacion y almacenaje de los materiales siguiendo los
procedimientos establecidos para evitar en lo posible dafios al material y

pérdida de tiempo en la localizacion de éstas.



4. Coordina la toma de inventarios fisicos en el almacén conciliando la
existencia real de materiales con la registrada en los kardex, para que la

existencia de material sea la adecuada.



CAPITULO I

SELECCION DEL
SISTEMA DE
VALUACION
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ilt. SELECCION DEL SISTEMA DE VALUACION

Los sistemas de valuacion que existen actuaimente en el mercado para valuar los
puestos de una empresa son basicamente los siguientes:

1. Sistema de Alineacion.

2. Sistema de Gradacion.

3. Sistema de Puntos.

4. Sistema de Comparacion de Factores.

Se explicaran a continuacion cada uno de los sistemas, ya que para objetos de este
estudio es importante detectar las posibilidades y ventajas que ofrece cada uno de

elios.

(IL1. SISTEMA DE ALINEACION

Este es un método que resalta por su sencillez y por su carencia de técnica, en este
no se realiza una distribucion formal de los diferentes factores, pero en base a elios se
alinean los puestos en orden de importancia.

Podriamos considerar que este método presenta cuairo pasos fundamentales para su

implementacion:

1. Definir ung estructyra de niveles .- Con la estructura formal del organigrama de la

empresa es suficiente, pero se debe tomar en cuenta que deberén estar bien
definidos.

Ejemplo : 4 Niveles
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2. Definir los llamados " Pivoles” o "Anclgs” de la alineacidn .- Es decir se deberd

definir un factor o un conjunto de factores sobre los cuales se diferenciara a todos los
puestos y se les asignara el nivel de este factor a cada uno de ellos.
Ejemplo : Escolaridad y Experiencia

Nivel 1. Requiere Primaria

Nivel 2. Requiere Carrera Técnica sin Experiencia

Nivel 3. Profesional sin Experiencia

Nivel 4. Profesional con 3 aflos de Experiencia

3. Se deberdn intercalar los pueslos de cada nivel en los niveles anteriores .- Es decir

que cada puesto se integra a la escala de acuerdo con su importancia relativa en
comparacion con los otros. Estas son jerarquizaciones globales, aunque es posible
también que los evaluadores consideren el grado de responsabilidad, capacitacion,
esfuerzo y condiciones de trabajo que conlieva cada funcion.
Ejemplo : Escolaridad y Experiencia
Nivel 1. Requiere Primaria
Intendencia, Mensajeria, Veladores, Cadeneros
Nivel 2. Requiere Carrera Técnica sin Experiencia
Cobradores, Telefonistas, Conmuladores
Nivel 3. Profesional sin Experiencia
Analistas
Nivel 4. Profesional con 3 aflos de Experiencia
Subgerentes y Supervisores
Nivel 5. Profesional con 8 afos de Experiencia

Subdirectores y Directores
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4. Se integran todos los demds puestos a la relacién de niveles.

“ Las escalas de Compensacion que se basan en estas jerarquizaciones amplias

garantizan que los puestos importantes seran mejor pagados, pero debido a la falta de

precision, los niveles de pago resultantes pueden ser sumamente distorsionados.” (1)

Este sistema presenta como todos algunas ventajas y desventajas que son faciimente
sefalables una vez que se sabe como implementar, destacaremos las que saltan a

primera vista :

Ventaias ;

o Es un método que se realiza muy rapidamente.

o Es ademas de bajo costo ya que no requiere de mucha sofisticacion tecnolégica ni
de inversion de tiempo en exceso.

¢ Logra efectivamente la distincién de diferencias entre los puestos.

o Se puede realizar con un minimo de informacion.

o Es muy util para organizaciones que parten de la nada, es decir, para empresas
que no tienen una solida estructura previamente definida.

o Es muy Util para la realizacion de encuestas de sueldos répidas.

Resventaiss ;

o La relacion que se establece entre factores y la colocacion de los puestos en los
niveles es muy subjetiva.

o La asignacién de niveies es realizada con criterio y por consiguiente es poco

justificable.



18

o El criterio utilizado en la implantacion muchas veces se ve afectado por una
posicién parcial al respecto del puesto y no de una posicion global que abarcara
todas las funciones que este realiza.

¢ Si existe un cambio en alguna de las funciones, implicaria una sobrecarga de

trabajo el modificario y por lo tanto quedaria obsoleto a la brevedad.

(1) “Objetivos y técnicas en administracién de compensacién™ Modulo AC-1 Towers

Perrin Direcron México 1994. Pag.40
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n.e A DE GRA

En este método es necesario establecer una serie de categorias o grados de
ocupacion, se elabora una definicion de cada uno y posteriormente se deberan
clasificar o agrupar los puestos que correspondan a dichas definiciones y categorias.
Este método es algo mas complejo que el de jerarquizacion, aunque tampoco es
mucho muy preciso, y al igual que el anterior garantiza que los empleos mas
importantes reciban una compensacion mas alta, pero la falta de precision también
puede conducir a distorsiones significativas en los niveles de compensacion.

Este sislema consta de los siguientes pasos para su realizacion:

1. Seleccion de Factores o Variables a considerar.- Esta se debe realizar de acuerdo a
aquellas caracteristicas que son aplicables a cada puesto.
Ejemplo: Valuaremos a el grupo SECRETARIAL de la empresa, por lo tanto los
factores que se eligieron son:

a) A quién le reporta

b) Idioma

c) Manejo de Paqueteria
2. Se realiza una identificacién por claves o nombres a cada uno de los factores y se

les asigna un valor.

Ejemplo : a) A quién le reporta ; Puesto Yalor
Director General 5
Director Area 4
Gerente 3
Jefe 2

b) Idioma : Espafiol = E Inglés =B
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Nota: Entendiendo l6gicamente que para cada nivel de reporte la complejidad en el
uso del idioma cambia, y se expresara el valor del cambio de acuerdo al nivel de
reporte. ( Para efectos del ejemplo consideraremos la misma escala de valor para los
puestos a los que reporta que para la complejidad del idioma ).

c) Manejo de Paqueteria : Si maneja =B No maneja=A

Nota: Entendiendo légicamente que para cada nivel de reporte la complejidad en el
uso del idioma cambia, y se expresara el valor del cambio de acuerdo al nivel de
reporte. ( Para efectos del ejemplo consideraremos la misma escala de valor para los

puestos a los que reporta que para la complejidad del manejo de paqueteria ).

3. Se realiza por Uitimo el acomodo de puestos de acuerdo al manejo de los tres
factores anteriormente determinados.

Ejemplo: PUESTO IDIOMA PAQUETES VALOR NIVEL

Director G.  B5 B5 15 185
Director A. B4 B4 12 12
Gerente B3 B3 9 L
Jefe B2 82 6 6

Al igual que los demds sistemas este también presenta diferentes ventajas y

desventajas .

Yentajas :

¢ Lasubjetividad en el sistema se deja de lado porque al definir variables concretas y
asignarles un valor se encuentran pardmetros mas sélidos y cuantificables que
solamente el simple criterio.

o Es sencilla la implementacion y aplicacion.
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o Es sencillo de justificar, porque al tener cuantificadas y valoradas las caracteristicas
dificiimente se podrian malinterpretar los resultados.
o Es sobre todo ulil para valuar familias de puestos. Ejemplo. Secretarias y

Vendedores.

Desventajas :
o Es un poco complicado de disedar, sobre todo al momento de encontrar

caracteristicas comunes en los puestos y asignaries clave y valor.

1.3. SISTE| PUNT

En este método se separa cada factor en grados y posteriormente se debe asignar a
cada grado un peso en puntos, se define después en que grado se presenta cada

factor, se suman los puntos, y se alinean los puestos de acuerdo a los totales.

El desarrolio de este sistema consiste en :

Esta seleccion de factores debe ser especifica y no genérica, es decir, se deben

seleccionar factores no tan subjetivos (Como la confidencialidad por ejemplo). Para el
correcto desarrolio de la técnica es necesario tener entre 8 y 11 factores.
Ejemplo : a) Escolaridad

b) Experiencia

c) Toma de decisiones

d) Contactos Intemos

e) Contactos Externos
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f} Supervision de Personal
9) Autonomia

h) Condiciones de Trabajo

2. Debemos de definir cada uno de los faclores seleccionados.

Ejemplo:

a) Escolaridad : Es el grado académico que requiere el puesto, con el fin de que
tenga los elementos y herramientas teéricas necesarias para el cumplimiento de sus
funciones.

b) Experiencia : Es el tiempo minimo indispensable de desarrollo de actividades y
funciones similares a las que el puesto realiza.

¢) Toma de Decisiones : Es el grado de responsabilidad del puesto para la toma de
decisiones y la importancia de éstas en el desarrolio del érea.

d) Contactos Internos : Es la relacion que necesila el puesto con las personas de la
compahia en virtud de la necesidad que tiene de ellas para el desarrolio de su trabajo.

@) Contactos Externos : Es la relacion que necesita el puesto con las personas que
no son de la compafia ( Proveedores, Contratistas, Compradores, etc.) en virtud de la
necesidad que tiene de ellas para el desarrolio de su trabajo.

f) Supervision de Personal : Es el numero de personas que le reportan al puesto
directamente, es decir, que dependen de ¢l para el desarrollo de sus funciones.

@) Autonomia : Es el grado de independencia de supervision que tiene el puesto para
planear, coordinar y dirigir su trabajo.

h) Condiciones de Trabajo : Es el estado general del entorno en donde se
desarrolian las actividades y funciones del puesto. (Para un Gerente se fomaran en

cuenta la Informacion y elementos que tenga a la mano para la toma de decisiones

por ejemplo).
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En el caso de realizarse una explicacion mas profunda y detallada se simplificaran y
nulificardn un poco las posibilidades de que ei sistema se vuelva subjetivo.

Ejemplo : RESPONSABILIDAD AREA: EQUIPOS Y MATERIALES
Cada empleado es responsable de la conservacion de equipos y materiales de la
compania. Esta funcién incluye comunicar oportunamente sobre dafos en el equipo o
la presencia de materiales defecluosos, el mantenimiento del equipo y los maleriales
limpios y en orden, y mantener, reparar o modificar el equipo de acuerdo con las
responsabilidades especificas del puesto. La compafia reconoce el hecho de que la

responsabilidad por equipos y materiales varia mucho en la organizacion.

En este caso se debe apuntar mucho mas a la especificacion por consiguiente se

debera realizar una division como la siguiente:

Responsabilidad Nivel 1.

E! empleado comunica el funcionamiento defectuoso o dafos en el equipo, asi como
la presencia de materiales defectuosos, a su supervisor inmediato.

Responsabilidad Nivel 2.

El empleado mantiene el orden y la limpieza del equipo y los materiales y es
responsable por la seguridad de ambos.

Responsabilidad Nivel 3.

El empleado efectua mantenimiento preventivo y reparaciones menores en el equipo,
o corrige fallas menores de los materiales.

Responsabilidad Nivel 4.

El empleado lleva a cabo el mantenimiento y las reparaciones del equipo a su cargo, y
es responsable de decidir el tipo, la cantidad y la calidad de los materiales que se

emplearan.
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considere conveniente.

Ejemplo . a) Escolaridad 8
b) Experiencia 7
c) Toma de decisiones 5
d) Contactos Internos 1
e) Contactos Externos 2

f) Supervision de Personal 4
@) Autonomia 6

h) Condiciones de Trabajo 3

4 finir N da fact

Ejemplo : Factor: Escolaridad Elemento: Entrenamiento

Grados de escolaridad : @) Primana
b) Secundaria
c) Preparatoria / Carrera Técnica
d) Profesional no terminada
e) Profesional terminada
f) Postgrado
Grados del elemento : 1. No requiere
2. 1mes de entrenamiento
3. 2 a 3 meses de entrenamiento

4. Mas de 6 meses de entrenamiento
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5. Armar la matriz.

Se debe armar la matriz del factor de acuerdo a los elementos que se conjuntaron
asignandoles los puntos correspondientes de acuerdo a la escala previamente

establecida. ( Ver anexo )

6. Evaluacion y sumarizacion.

En base al analisis y descripcion de cada puesto se valua ( en Comité ) cada uno de
los puestos, se sumariza por puesto el total de puntos alcanzados en cada factor y el

gran total por cada uno de ellos.

7. Definir rangos.

Por ultimo se deben definir los rangos de puntos para cada nivel, es decir, se toman
en cuenta cortes naturales y se toman en cuenta también familias de puestos, de esta
manera se ubica a cada uno de los puesios en el nivel que le corresponde de acuerdo

a la sumarizacion de todos sus factores. ( Ver anexo)

Nuevamente como con cada uno de los sistemas definidos se pueden destacar
algunas de sus mas importantes ventajas y desventajas, las cuales se definen a

continuacion:

Yentajes :

o Es muy objetivo, debido al manejo preciso que realizamos de las variables, sin
tomar en cuenta que el criterio comun del Comité las selecciond y analizd
previamente.

o El disefio y estructuracion del sistema es rapido, siluacion que nos permite agilizar

el proceso y dedicar mas tiempo a las otras partes del sistema.



o La juslificacion es muy sencilla porque todo esta cuantificado, de forma que no se
tiene posibilidad ni opcién de cuestionar.

¢ Es un sistema aplicable a todo tipo de organizacion y puesto, ya que se obtienen
diferencias perfectamente claras de niveles y se crea una estructura bien definida y

valuada.

Desventajas:

¢ La aplicacion es tardada, no confundir con la segunda ventaja, ahi hablamos de
disefo y estructuracion del sistema, mas la aplicacion e implemeniacién ocupa
mayor dedicacion y tiempo.

o Al ser la aplicacion tardada necesariamente se irrumpe en un problema de costo,

por consiguiente es un sistema costoso.

Este sistema consiste en la alineacion de los puestos en vitud de la importancia y
relevancia en la que cada factor seleccionado se encuenire en el puesto, de esta
forma se puede asignar un peso especifico a cada factor, facilitando asi la valuacion
del puesto.

Esté método requiere que el Comité de valuacion de puestos compare los
componentes esenciales de cada uno de los puestos. Dichos componentes esenciales
son los factores comunes a todos los puestos en evaluacion; por ejemplo, el grado de
responsabilidad, capacitacion, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y condiciones

laborales.
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Cada uno de estos factores se compara ( uno a uno) respecio del mismo factor en
otros puestos. Esta evaluacion permite que el comité determine la importancia relativa
de cada puesto.
Este sistema consta de los siguientes pasos:
1. Seleccion de factores ( lo ideal para el correcto funcionamiento del sistema es que
no sobrepase los cinco factores por puesto ).
2. La seleccion de los puestos a incluir dentro del sistema.
3. La comparacion de cada factor vs. cada puesto.
4. Se debe asignar una escala de medicion que vaya en orden de complejidad
ascendente, es decir, debemos de gradar la numeracion.
Ejemplo: “ SOLUCION DE PROBLEMAS™
0 - No resuelve
1 - Ocupa la minima parte del tiempo a resolver
2 - Ocupa la mayor parte de su tiempo a la resolucion y
es responsable de las decisiones.
3 - Su trabajo es la solucion de problemas.
8. Se sumariza la puntuacion alcanzada por el puesto en cada factor.

6. Se le asigna un nivel al puesto determinado de acuerdo a la puntuacion anterior.

La clave de este sistema esta totalmente determinada por la adecuada seleccion de
faclores @ considerar, ya que si se incluyen factores poco representativos en cada
puesto o bien muy dificiles de valuar, se complicaré la asignacion de una calificacion y
por consiguiente incurriremos en errores de apreciacion a la hora de valuar.

Se muestra un sistema de comparacion de factores para diversos puestos con motivo

de presentario de forma practica en el anexo a este capitulo.



Como todos los sistemas de valuacion antes mencionados se presentan algunas

ventajas y desventajas :

nisjas:

¢ Es un sistema rapido de aplicar, es decir, no toma mucho tiempo la parte de la
elaboracion, en donde podemos tener un poco de demora es en la asignacion de
los factores para cada puesto, es por ello que se debe tratar de cubrir el puesto
formaimente, y no tratario de hacer totaimente.

* la agilidad que permite tener este sistema en el manejo de las variables lo hace

muy faciimente adaptable a las necesidades y requerimientos de cada empresa.

Desventajas:

¢ Es un sistema que dificiimente se puede justificar ante la Direccion General, ya que
se emplea criteno al respecto de la asignacion de factores y de su calificacion.

+ Es ademas dificil elegir los factores de cada puesto, y sobre todo los factores de
nivel directivo, ya que siempre se podra argumentar la carencia de elementos de
eleccion de cada factor, y las personas que valuan son directivos, por consiguiente
elios podrén cuestionar siempre la asignacién de calificacion y de factores.

NIl ASPECTOS PRACTICOS DEL PROCESO DE VALUACION DE PUESTOS A

TRAVES DE COMITE.

a) |dentificar alrededor de 30 puestos en los que no haya duda al respecto de su nivel,

esto ayudara a que el comité vea mucha mayor facilidad en Ia valuacion.
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b) Valuar esos puestos con el manual correspondiente ( Sistema) asegurando que el

comité quede satisfecho con los resultados.

¢) La valuacion de los primeros puestos por parte del comité sera muy lenta ya que
estara apenas conociendo el manual y definiendo los criterios para la valuacion de los

demas puestos.

d) Para la primer sesion del comité debemos asegurarnos de contar con un minimo de

10 puestos muy bien analizados y descritos.

@) Sienta las bases para el mantenimiento futuro de las valuaciones. (2)

Finalmente vale la pena mencionar que es importante dentro cualquier sistema de
valuacion que se utilice la revision perioédica del mismo, es decir, podrian cambiar

algunas de las funciones de los puestos de forma que afecte su nivel por tener mayor

o menor grado de algun factor determinado.

(2) ldem



VALUACION DE PUESTOS ( ANEXO)

FACTOR : ESCOLARIDAD

Peso = 9 Puntos

GRADOS ELEMENTOS
1, PRIMARIA ] 18 27 36
2, SECUNDARIA 18 38 54 72
3, PREPARATORIA / 27 54 81 108
CARRERA TECNICA
4, PROFESIONAL NO 36 75 108 144
TERMINADA
5. PROFESIONAL 45 80 136 180
TERMINADA
6, POSTGRADO 54 108 162 218
Norequiere| Imesde |2 a3 mesesde| Mas de 8 meses
enirenamientio| entrenamiento | de entrenamiento
1 2 3 4
Valuacion en Puntos :

Para cada nivel se agrupan los factores y se suman ios puntos y se coloca un % de apoyo cor
el fin de dar un margen amplio a cada nivel y hacer mas facil nuestra puntuacion.

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Resultaron 87 puntos por io tanto
87 - 104 puntos

Nivel 1

105 - 126 puntos
127 - 152 puntos

Cada puesto caerd autométicamente en algun nivel y tendremos entonces la valuacion

definida.



VALUACION DE PUESTOS ( ANEXO)

FACTOR : ESCOLARIDAD

Peso = 9 Puntos

GRADOS ELEMENTOS
1, PRIMARIA '] 18 27 38
2, SECUNDARIA 18 38 54 72
3, PREPARATORIA / 27 54 81 108
CARRERA TECNICA
4, PROFESIONAL NO 36 75 108 144
TERMINADA
5, PROFESIONAL 45 80 135 180
TERMINADA
6, POSTGRADO 54 108 162 216
Norequiere| Imesde |2 a3 meses de| Mas de 8 meses
enirenamienio| enirenamiento | de enirenamienio
1 2 3 4
Valuacion en Puntos :

Para cada nivel se agrupan los factores y se suman los puntos y se coloca un % de apoyo cor
el fin de dar un margen ampiio a cada nivel y hacer mas facil nuestra puntuacion.

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Resuitaron 87 puntos por o tanto
87 - 104 punios

Nivel 1

105 - 126 punios

127 - 152 puntos

Cada puesto caeréd automaticamente en aigun nivel y lendremos entonces la valuacion

definida.



CAPITULO IV

ANALISIS DE PUESTOS
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IV. ANALISIS DE PUESTOS

Esta es una parte medular del sistema de administracién de compensaciones, muchos
autores no ponen el suficiente énfasis en la importancia del andlisis pero al concluir el
capitulo se entendera et porqué de su trascendencia.

El sistema consta de los siguientes pasos.:

IV.1. DISENO DEL CUESTIONARIO DE ANALISIS.

El Cuestionario de analisis es un conjunto de preguntas que llenaran los ocupantes de
los puestos de la empresa. Es importante destacar algunos aspectos del cuestionario
con motivo de que presente la mayor claridad posible a fin de que nos ayude a cumplir
con los objetivos.

A continuacién se presenta una sugerencia de las partes que un cuestionario deberia
contener para los fines practicos de este estudio y para la comprensién de su apoyo al

sistema integral de compensacion. (1)

a) Encabezado Debera contener el tituio del puesto, el nombre del titular, y el

departamento al que pertenece.

b) Finalidad de! puesto. Debera asentar claramente |a respuesta a la pregunta ;Para

qué existe el puesto en la empresa, cudl es su propdsito general ?

(1) "Analisis y Valuacion de Puestos™ Unidad || Médulo AV- 1 Towers Perrin Direcron

1994. Pag 43-48.



L]

¢) Pnncipales funciones del puesto. Se deberan describir_breve pero claramente,

cudles son las principales funciones que la persona realiza comunmente al
desempefiar su irabajo. Debera indicar la funcién (el ;qué?), asi como una breve
descripcion de la manera en que lleva a cabo la tarea ( el ;como? ), y su objetivo
inmediato ( el ;para qué? ).

Ejemplo:

¢QUE? : Presentar facturas de la empresa a revision con clientes

¢COMO? : Trasladandose al domicilio de ios clientes en los dias y horas habiles,
entregando Ias facturas correspondientes y recabando el contrarecibo o firma de
recibido.

¢PARA QUE? : Para iniciar el procedimiento de cobro de esas facturas.

d) Supervisién de persongl. Es importante detallar con mucha precision el grado en
que se da esa supervision direcla o indirecta, y el tipo de nivel jerdrquico que se
supervisa, tomando en cuenta los siguientes aspectos:
1. Puesto al que reporta
2. Puesto analizado
3. Puestos que supervisa directamente y numero de gente a su cargo.
4. Tipo de labores supervisadas :  Auxiliares
De analisis
Andlisis complejo
Supervision
Direccion

5. Puestos que supervisa indirectamente y nimero de gente a su cargo.



32

@) Relaciones con terceros ( Internos y Externos). Esle factor es importanie entre

otras cosas para determinar el grado de complejidad del puesto, y es importante
destacar :

1. Las relaciones internas mas consistentes e importantes, con el titulo del puesto y
con el motivo del contacto.

2. Las relaciones externas mas consistentes e importantes, con el nombre de la

empresa o institucion, el titulo del puesto, y el motivo del contacto.

) Solucién de problemas. Se deben indicar algunos ejemplos de los problemas

comunes mas complejos del puesto, sefialando si la solucion ia presenta mediante:
¢ Unreporte de lo que sucede

o Un analisis de la situacion

¢ Un andlisis y una propuesta de solucion

¢ Una decision frontal

¢ Una decision e implementaciéon

g) Nivel minimo de estudios reguerido. En este punto se debera sefalar el nivel
minimo que se requiere haber completado de estudios para desempefiar el puesto

que el ocupante tiene. Es importante destacar que el cuestionario pregunta NO cuél
es el nivel de estudios de la persona, si no el nivel minimo de estudios necesarios para
realizar el trabajo del puesto adecuadamente.

o Primaria

¢ Secundaria

o Preparatoria

o Hasta tres afios de profesiona!

o Carrera técnica compieta
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o Profesionsl terminada

» Especializacion o Postgrado

¢ Maestria

Ademas se deberd justificar la actividad, es decir, serd necesario indicar para qué se
requiere determinado nivel de estudios en el puesto por medio de concretar cudles

conocimientos adquiridos en dicho nivel aplica en qué actividades especificas del

puesto.

h) Experiencis minima requernida. Este punto se refiere a la experiencia previa util para
desempefiar el puesto que se esia analizando y no a la experiencia del ocupants en

el puesto.

Para responder esia pregunia serd necesario que el ocupante piense qué puestos se
deberian haber ocupado previamente para adquirir la experiencia que se requiere en
el puesto que actuaimente ocupa, y durante cuénio tiempo, sefialando qué
conocimientos précticos se adquieren en ese periodo.

Es importante aclarar nuevamente al encuestado que no se refiera necesariaments a
su propia experiencia, sino a la que en su opinion requeriria cualquier persona normal,
partiendo del nivel minimo de estudios que indicd en la respuesta anterior.

Estos son ios puntios minimos indispensables que un cuestionario debe contener para
la realizacion de un correcto andlisis, es importante sefialar que se deben incluir en el
cuestionario algunas d.efinidones de lo que se pide con motivo de facilitar a la gente
su contestacion, asi como darle muliples opciones de respuesta, de esta forma

evitaremos la subjetividad de las mismas.
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Se deberdn excluir preguntas abiertas asi como preguntas de confidencialided, de
forma que resulte mads sencilio para los analistas el trabajo y mas sencilio para el
comité la evaluacion, ya que de otra suerte se perderia el objetivo, como hemos

comentado, en un mar de incertidumbres por el afdn de enriquecer demasiado el

puesto.

IV.2. SELECCION DE ANALISTAS.

Este es @l punio “clave” en el éxilo del sistema de andlisis, ya que los analistas serdn
los encargados de realizar el trabajo, excepto por la elaboracion del cuestionario, ias
personas que se recluten para tal efecto deberdn cumplir con las caracteristicas
sigulentes:

a) Capacidad de andiisis

b) Capacidad de sintesis

¢) Capacidad de relacionarse con las personas

d) Alta capacidad de expresion tanto oral como escrite

@) Excelente ortografia

Es importante el destacar eslos puntos ya que no serviia de nada que nuestro
candidato a analista no sepa redactar bien una idea, ya que lo importante es que la
entienda y la redacte comectamente para que después las parsonas que revisen y
evaluen el puesto también puedan hacerio, es necesario encontrar a la gente que
reuna todos los requisitos para evitarse el re-trabajo y con esto los tiempos perdidos,
ya que si un analista desaprovecha la entrevisia con un ocupante, seré muy dificil que
vuelva a conseguir otra, sobre todo en puestos directivos, y esto entorpeceria nuestro

proceso.



IV.3. ENTRENAMIENTO DE ANALISTAS,

A los analistas hay que capacitarios en tres aspecios fundamentales:

o En el manejo del cuestionario. Esto es indispensable ya que se debe asegurar la
comprension perfecta de todas las preguntas, de modo que si su entrevistado le
pide alguna explicacion, el analista tendrd todas las herramientas cognoscitivas
necesarias para aclarar cualquier duda que surgiera al respecto.

o En el andlisis. Es importante también ayudar a los analistas a saber detectar que
informacion es util y que informacion no, ya que muchas ocasiones las personas
qyo resuelven el cuestionario pretenden dar mucha importancia a sus funciones
cuando reaimente no la tienen y es entonces cuando esa informacion de “paja” se
debe detectar y eliminar, y viceversa en caso de que a alguna actividad muy
importante se le este restando mérito e importancia cuando en realidad si la tiene.

o En la entrevista. Se debe recalicar la importancia que tiene la entrevista, ya que es
indispensable hacerle saber al analista que sera practicamente la unica oportunidad
que tiene para resolver sus dudas y las del entrevistado, ya que serd muy dificil que
se vuelva a dar otra oportunidad sobre todo si se trata de puestos de direccion.

IV.4. LLENADO DE CUESTIONARIOS.

Esta podriamos destacar que es la parte mas laboriosa del sistema de andlisis ya que

es en la que podemos demoramos si no establecemos los parémetros adecuados por

lo que se sugiere:

s Definir la fecha de entrega ; para que todos los empleados tengan el compromiso
de entregar el cuestionario en un momento determinado, haciéndoles la aclaracion

de que de esta puntualidad depende en mucho el éxito del andlisis.



o Persona que aclarara dudas ; esta persona debera presentarse antes del llenado
del cuestionario, una vez que los empleados lo hayan leido para que en caso de
que existiera alguna pregunta, sea aclarada de inmediato, y no entorpezca el

objetivo de tiempo de entrega.

IV.6. ISTO BUENO DEL JEFE INMEDIATO.

Esta es una medida necesaria en virtud de que por muy bien preparado que esta el
analista para la deteccion de informacion no relevante o informacion sesgada, es un
hecho que el no conoce las funciones del puesto, es por este motivo que es necesario
que alguien ( En este caso el jefe inmediato ) revise y apruebe que la informacion
contenida en el cuestionario es veraz y fidedigna. Esto ayudara con mucho a que en el
futuro el andlisis se realice con toda la confiabilidad y con oportunidad en la entrega a

tismpo.

IV.6. REVISION Y ENTENDIMIENTO DEL CUESTIONARIO.,

Se deberéd asegurar el aplicador del sistema que esta parte contenga los siguientes

puntos:

+ Entendimiento de lo que se hace en ese puesto. Esto es bésico para lograr una
descripcion fidedigna y detallada del puesto, y evitar que la informacion que se
contenga este sesgada.

o Profundidad del analisis . Importante para lograr desmenuzar la estructura funcional

del puesto y realizar una buena descripcion.



37

» Profundidad de la informacion de factores. El analista debera asegurarse de que la
informaciéon contenida por factor en el cuestionario ha cubierto todos los requisitos
minimos indispensables para una cofrecta descripcion, de no ser asi , debera de
realizar las notas pertinentes para aclarar sus dudas en la entrevista con el

empleado.

IV.7. ACLARACION DE DUDAS CON EL EMPLEADO.

Esta es propiamente la entrevista para aclarar las posibles dudas que surgieron
durante el andlisis, lo que se espera de esta entrevista es:
+ Entender perfectamente el puesto.

+ Tener una clara idea de la aplicacion de cada factor.

IV.8. DESCRIPCION DEL PUESTO.

Por ultimo la culminacion del analisis es la descripcion del puesto, una vez que se han
reunido todos los factores anteriores todo se recopila en esta informacion que
contiene de forma detallada las caracteristicas del puesto y todo lo que involucra su
funcionamiento en la empresa, la descripcion del puesto es ° el documento que
contiene en forma resumida pero completa, la redaccion de las principales funciones

del puesto”. (2)

(2) "Analisis y Valuacion de Puestos™ Unidad 1l Modulo AV- 1 Towers Perrin Direcron

1904. Pag 4348,
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Esta descripcion es muy necesaria ya que se utiliza para que los responsables de
valuar el puesto lo puedan entender rdpidamente cuando lo lean. Se debe aclarar que
no solo es importante para este efecto ademas tiene injerencia en la Evaluacion del

Desempefo, Organizacion, Reclutamiento y Seleccion, Capacitacion, Promocion, etc.

Esta descripcion del puesto tiene tres partes basicas ( Ver anexo ):

a) Informacién General.

b) Descripcién Genérica. Es un resumen breve de las principales funciones del puesto.
¢) Descnpcion Especifica. Es el desglose de cada una de las principales funciones del

puesto, con el detalle de como se realizan y de para qué se lievan a cabo.

Finaimente es imporiante asegurarse cuando se enira en el proceso de entrega de
cuestionarios, que exista un esfuerzo por parte de los aplicadores y/o coordinadores
para comunicar el porqué y para qué de ese cuestionario, asi como de informar de los
objetivos y alcances del programa, ya que con ese pleno convencimiento de los

empleados, las cosas resultardn mds eficientes.



DESCRIPCION DE PUESTOS ( ANEXO )

PUESTO : Supervisor de Contabilidad
AREA : Finanzas

JEFE DIRECTO : Gerente de Contabilidad
FECHA : Octubre 1996

DEPARTAMENTO : Contabilidad

SUBORDINADOS : Auxiliar de Contabilidad y Analista de Contabilidad

DESCRIPCION GENERICA

Responsable de supervisar a un grupo de empleados encargados de labores
contables, vigilar la observacion de los métodos y procedimientos contables de
la empresa, analizar las desviaciones de cifras reales contra presupuestadas,
determinar la clasificacion de partidos contables especiales, elaborar y analizar
los estados financieros de la empresa y preparar las declaraciones de

impuestos de la empresa.

DESCRIPCION ESPECIFICA

1. Supervisa a un grupo de empleados encargados de labores contables tales
como elaboracion de polizas de ingresos, egresos y diario, preparacion de
estados financieros, clasificacion de partidas contables, conciliaciones y de

cuentas contables.



2. Vigila la observacion de los métodos y procedimientos contables de la
empresa, instruyendo, supervisando y revisando el trabajo contable de sus
subordinadosf evaluando los efectos fiscales, y verificando que cada area pase
la informacién correcta de acuerdo al procedimiento contable a fin de asegurar
que las operaciones se contabilicen de acuerdo a estos métodos y

procedimientos contables.

3. Analiza las desviaciones de cifras reales contra presupuestos, cotejando los
resultados de ias operaciones registradas contra lo presupuestado, revisando
las cuentas afectadas, identificando las partidas con mayores desviaciones y

aclarandolas a fin de mantener informado a su jefe inmediato.

4. Determina la clasificacion de partidas especiales, analizando el concepto de
que se trata, identificando su afectacion contable para asegurar su correcta

aplicacion.

5. Elabora los estados financieros de la empresa, concentrando la informacion
contable asegurandose de que esta informacion sea correcta y revisando que

reflejen la informacion compieta.

6. Analiza los estados financieros de la empresa, interpretando la interrelacion
de los diferentes conceptos que los integran, identificando variaciones en

distintas cuentas, a fin de informar la situacién financiera que refiejan.



DESCRIPCION DE PUESTOS ( ANEXO )
PUESTO . Operador de Computadora
AREA : Informatica
JEFE DIRECTO : Lider de Proyecto
FECHA : Octubre 1996
DEPARTAMENTO -

SUBORDINADOS :

DESCRIPCION GENERICA
Es responsable de respaldar la informacién en cintas magnéticas, atender a
usuarios telefonica o personaimente, elaborar reportes de diversas areas y

coordinar la emision de reportes.

DESCRIPCION ESPECIFICA
1. Respalda informacion en cinta magnética, por medio del sistema

establecido, para protegeria o bien para procesaria.

2. Atiende a usuarios telefonica o personalmente para obtener y elaborar sus

reportes.

3. Elabora reportes de diversas areas , con el objeto de entregarios a los

departamentos solicitantes para su verificacion y aprobacion.



4. Coordina la emision de reportes en base a cargas de trabajo y a prioridades

asignadas por su supervisor, para no tener retrasos en dichas emisiones.

5. Realiza otras actividades similares y correlacionadas.



CAPITULO V

ANALISIS DE
MERCADO
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V. ANALISIS DE MERCADO

El siguiente paso dentro del sistema integral de compensaciones es el de llevar a cabo
un detailado estudio y analisis del entorno de la empresa, es decir, del mercado que la
rodea y al cual pertenece.

Cuando nos encontramos en un sistema como el nuestro, es importante saber cudles
son las condiciones de pago de nuestros competidores directos e indirectos, de forma
que se oblendra una aproximacion de lo que realiza el mercado al respecto de la
administracion de sueldos y salarios de sus empresas.

El disefo de dicho estudio y el enfoque sistematico de los resultados se realiza a
través de la técnica conocida como Encuesta de Compensacion.

Los objetivos de esta encuesta de compensacion son:

a) Conocer los sueldos que paga el mercado.

b) Conocer las prestaciones y beneficios que se otorgan.

c) Conocer las practicas de compensacion.

d) Conocer los pronosticos de crecimiento del mercado.

Una vez que se ha detallado lo que se pretende conocer, se analizaréd como es que la
encuesta de compensaciéon por medio de unos pasos secuenciales ird dando
respuesta a cada uno de los objetivos planteados anteriormente.

Los pasos bésicos para la realizacion de una encuesta de mercado de compensacion

son los sigulentes:

V.1. SELECCION DE LA MUESTRA

Esto es en virtud de que es muy dificil realizar el estudio incluyendo a todas las

empresas del mercado y a todos los puestos de cada empresa, por lo tanto es
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importante seleccionar un pequefio grupo de ellas que sea representalivo y que

cumpla con las siguientes caracteristicas:

+ Ser empresas de la misma Region Geografica.

o Ser empresas que nos quilen empleados por medio del convencimiento de una
mejor situacion compensatoria.

o Empresas que tengan politicas y practicas bien definidas en cuestion de
administracion de personal. Esto nos ayudara a que ia informacion sea real,

completa y relevante.

V.2. DISENO DEL CUESTIONARIO.

La elaboracién de este cuestionario a diferencia del analisis de puestos, radica en que
la fineza y el detalle con que realicemos este nos dara la precision en la informacion
solicitada y a su vez nos dara la efeclividad en la utilizacién y aplicacién de resultados
en nuestira propia empresa.

Este cuestionario debe contener:

8) Datos generples de lo empross.
Es aqul donde captamos todas las caracteristicas de los participantes tales como:
Volumen de ventas
Numero de empleados
Giro econdmico
Porcentaje de rotacion

Mezcla de capital
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b) informaci lla

Lo primero que se debe destacar es la diferencia enire los tipos de prestaciones

existentes:

Prestaciones en efectivo garantizadas: Esto incluye prestaciones en efectivo a
las que tiene derecho el empleado por el simple hecho de trabajar en la empresa y
que no estan sujetas a ninguna condicion. Las prestaciones tipicas que
normalmente se encuentran bajo este rubro son: Aguinaldo, Prima Vacacional,
Fondo de Ahorro, Prevision Social, etc. (1)

Prestaciones en efectivo no garantizadas: A diferencia de las anteriores, este
tipo de prestaciones estdn sujetas a ciertas variables antes de ser entregadas a los
empleados, tales como desempefio del personal, resultados fiscales de la empresa,
etc. dentro de este rubro encontramos los bonos por resultados, los bonos o
premios por puntualidad, el reparto de utilidades, etc. (2)

Otras Prestaciones: Bajo este rubro se inciuyen prestaciones en especie o
efectivo, pero son entregadas eventuaimente o en una sola ocasion, entre estas se
encuentran: Seguro de Vida, Gastos Médicos, Servicio de Comedor, Asignacion de
Automovil, Ayuda de Defuncion, etc. (3)

¢ Politices de Administracion de Syeidos.
Estas politicas se refleren propiamente a la estrategia que utiliza la empresa para

administrar los sueldos y las prestaciones de los empleados de su compafia desde el

nivel mas bajo hasta el mas alto.

(1) “La Administracion de la Compensacion en México™. Monsalvo Verazas L.1980.

Pag.23

(2) tdem

(3) Idem.
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La informacion que normalmente incluye este punto es:
¢ Tabulador de Sueldos
¢ Tipos, montos y frecuencias de aumentos de sueldo

¢ Caracteristicas del paquete de prestaciones que incluye las descritas anteriormente
V.3. SELECCION DE PUESTOS A ENCUESTAR.

Este es uno de los mas importantes pasos al realizar la encuesta, s muy importante

que se tomen en cuenta los siguientes aspectos:

a) La muestra de los puestos seleccionados deben ser comunes o afines a los
puestos de nuestra empresa, ya que de nada servira el comparar puestos de la

industria farmacéutica especializada con puestos de la industria automotriz.

b) No se debe tener ninguna duda al respecto de la valuacion y por consiguiente de la
alineacion al respecto de los puestos de nuestra propia empresa, es decir, por medio
del reporie de las funciones y las descripciones de puestos ( De las empresas
invitadas o participantes) se podra definir si sus funciones pueden ser consideradas de
igual, mayor o menor valor en el puesto en nuestra empresa, y con eslo realizar una
alineacion correspondiente.

Para lograr lo anterior es importante solicitar la descripcion genérica del puesto, el
puesto al cual reporta, los puestos a los que supervisa directa o indirectamente y su
poblacién, y sus especificaciones basicas tales como: escolaridad, experiencia minima

requerida, idiomas, etc.



43

¢) Es importante incluir puestos de todas las dreas de la empresa que tengan afinidad

con las de la nuestra.

d) Es importante también tomar en cuenta a los puestos que tengan mayor numero de
ocupantes ya que esto permitira abarcar mas suelkdos y por consiguiente los datos

tendran mayor representatividad.

@) Por ultimo es importante que se tengan puestos de todos los niveles jerarquicos

dentro de la organizacion.

V.4. ESTABLECIMIENTO DE FECHA

Una vez que se ha establecido todo lo anterior es importante determinar la fecha de
efectividad que lendra el estudio o encuesta, ya que las respuestas deben
corresponder al mismo tiempo en todos los casos, es mejor dar como fecha efectiva
un dia primero o un dia ultimo de mes, ya que de lo contrario se expone el estudio a
que cada participante proporcione su informacion con fechas de efectividad diferentes
y muchos de elios piobablemente den aumentos o tengan cambios en forma

quincenal.

V.5. INVITACION A PARTICIPANTES

La clave sin duda del éxito de la encuesta es la efectiva invitacion que realicemos a
los participantes, ya que de los participantes dependera |a calidad del esiudio de

mercado que se realiza.
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No podemos perder de visia que siempre nos enfrentamos con una situacién mucho
muy delicada cuando hablamos de pedirle a las empresas que nos revelen datos e
informacién que es “confidencial®’, motivo que nos orilla aun mas a tratar de "vender” la
idea a los posibles participantes, dandoles a conocer ios beneficios que obtendran
derivados de su participacion.

“No hay nada que sustituya el contacto personal para lograr una buena invitacién y por

consiguiente la participacion del invitado™. (4)

V.8. LEVANTAMIENTO DE LA INFORMACION

Como todas Ilas partes anteriores este paso reviste gran importancia en virtud de que
el éxito o el fracaso de la efectividad de nuesiro andlisis depende en gran medida de
la eficacia que se muestre en el levantamiento de la informacién.

Este proceso tiene tres pasos fundamentaies:

o Comprension del Cuestionario.

A fin de evitar el re-trabajo, es importante cerciorarse de que los participantes han
comprendido perfectamente el cuestionario, la sugerencia es realizar una cita para
que de forma personal se explique a cada participante cada uno de los reactivos, se
deja el cuestionario para dar tiempo a su respuesta y andlisis dejando patente el
compromiso de una fecha de entrega y recaicando al respecto que contamos con la
colaboracion y oportunidad det participante para el buen fin del estudio.

(4) " La Administracion de la Compensacién en México™ Monsalvo Verazas L.1989.

Pag.29
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o Dar seguimiento.

Como se tiene una fecha limite es importante tener siempre contacto con los
participantes a fin de resolver posibles dudas que surgieran durante la resolucién del
cuestionario.

e Verificar los Datoa.

Una vez recibidos todos ios cuestionarios y antes de proceder al procesamiento de los
datos, se deberan analizar posibles anomalias en la informacién, previendo de esta

manera el sesgo en los resuitados obtenidos.
V.7. TABULACION DE DATOS

El sigulente paso es vaciar toda la informacién en tablas que nos permitan
posteriormente realizar sumarios y determinar promedios de lo que esta haciendo el
mercado. Es importanie sefalar que existen dos tipos de encuestas : ablertas y
cerradas. Las encuestas de compensacion “Ablertas” son aquellas en las que los
datos tienen un indicador que sefiala a que empresa perienecen, por el contrario las
encuestas "Cerradas” son aquellas en las que se asigna a cada participante una clave
y por medio de ella solo conoce ios datos que perienecen a su empresa.

(Ejemplo de tabulacion en una encuesta tipica de compensacion: ver anexo).

V.8. ALINEACION DE PUESTOS

En un principio la alineacion de ios puestos solamente se realizaba por medio de
nomenciatura, es decir, se alineaban a los puestos solo por su nombre, de forma que
se comparaban a los Directores Generales de dos empresas, una que tenia utilidades

por 80,000 millones y otra por 7,000 millones, situacion que ocaslonaba que los
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promedios de los sueldos se dispararan demasiado en virtud de que en un mismo
puesto existia una diferencia considerable del sueldo mas bajo a el mas alto.

La alineacion corrige este problema que se trata de funciones desiguales en nombres
de puesto iguales ademas de que sirve de base para la elaboracion del tabulador de
mercado.

“Todo sistema de alineacion esta dirigido a facilitar la comparacion entre puestos de

funciones diferentes”. (5)

(5) "Analisis y Valuacion de Puestos™ Unidad |l Modulo AV- 1 Towers Perrin Direcron

1964. Pig 43-48.
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V.9. ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

Por ultimo una vez que se han procesado todos los datos se realiza un analisis de
resultados y se forma un conglomerado de todos los resultados de la siguiente forma:
a) Se realizan sumarios por cada una de las prestaciones, indicando que es lo que el
mercado estd haciendo al respecto de cada una de ellas mediante el promedio y
mediante la forma de administrarias.

b) Se agrupan los puestos alineados en cada nivel, calculando promedios ponderados
y determinando sueldos promedios para cada puesto por nivel.

¢) Se cuantifican las prestaciones por puesto a fin de determinar la Compensacion
Personal, la Compensacion Fija, la Compensacion Total y el Ingreso Neto.

En el apartado anexo a este capitulo se muestra la definicion de cada uno de los
conceptos y un ejemplo tipico de la forma de cuantificar dichas prestaciones y su
presentacion.

d) Se presenta finalmente una tabulacion por puesto, en donde se agrupan de

acuerdo al nivel y de acuerdo a cada puesto en que se alinearon. ( Ver anexo)



CONCEPTO DE PRESTACIONES (ANEXO)

(Que integran la siguiente tabulacién)

AGUINALDO :

Es una gratificacion anual que se paga normalmente durante la primera
quincena del mes de Diciembre de cada afio, existe un minimo legalmente
obligatorio de 15 dias de sueido de acuerdo al Articulo 87 de la Ley Federal del

Trabajo.

PRIMA VACACIONAL :

Es una cantidad de dinero adicional al sueldo base para ser utilizado como
ingreso adicional con motivo de vacaciones, siendo un minimo legaimente
obligatorio el 25% del sueldo pagado durante todos los dias otorgados de

vacaciones, reglamentado por el articulo 80 de la Ley Federal del Trabajo.

FONDO DE AHORRO :

Consiste en crear un fondo al cual se hacen aportaciones del patron a nombre
del trabajador y del mismo trabajador en forma periédica. El dinero en el fondo
se destina a otorgar préstamos al trabajador y una vez al afio el fondo puede

ser entregado en su totalidad al trabajador.



1. INFORMACION GENERAL

(CONT...)

PERFIL DIRECTIVO ANTIGUEDAD EN EL PUESTO
NIVEL MAXIMO DE ESCOLARIDAD (% DE DIRECTIVOS)
(% DEL TOTAL DE DIRECTORES) MENOR A UN ANO
INFERIOR| | PROFE- || POST- MAES- || DOCTO- ENLA ENEL
ClA. A PROF. || SIONAL || GRADO TRIA RADO EMPRESA PUESTO
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2. PRESTACIONES FIJAS

[__AGUINALDO | { PRIMA VACACIONAL | [ FONDO DE AHORRO ]
DIAS DIAS % PAGO EXCED.
CIA. | [SUELDO | GRAV. I SUELDO GRA V. APL.|| SUELDO|[ APL. [ GRAV.
| 22(1) S| 6.0 Sl Si 12.0 S} S}
2 15(2) S} 38 S) Sl 20 NO
3 63(3) S) 38 S) Sl 130 NO
4 15 Sl 147 Sl Sl 13.0 NO
5 2 5) 38 5] | NO . .
[ 15 NO 3.0 Sl Sl 13.0 Sl S|
7 30 Sl 13.0 S| S! 13.0 NO
8 W S| 128 Sl SI 2.8 NO
9 30 S) 9.0 N S 130 NO
10 30 Sl 126 S S 13.0 NO
1) A §4 9.0(7) Sl N 13.0 NO
12 ) S} 3.3 Sl St 13.0 NO -
13 30 Sl 170 Sl S) 10.0 S) S|
k) 30 Sl 130 Sl N 10.0 S) S!
13 24{4) S) 23 S NO .
16 30(%) Si 4.848 S Sl 13.0 NO .
17 )8 S) 15.0 S| S 10.0 Sl S
18 30 Sl 1.9 S) S 13.0(11) NO
19 30 Sl 4.3(8) Sl S 13.0 NO .
20 30 S| 11.3(9) Sl S 13.0 Sl NO
2 27 S\ 17.0 S) S 13.0 NO -
2 Ju S| 150 SI S| 13.0 S1 !
23 0 Sl 150 S| St 130 S St
4 3N S) 189 (10) S) S) 13.0 S) NO
28 37 (6) S| 2916} S) S! 130 NO
PROM.I| [ 29 ][ %.0w || o] [eer | 9208 10| 16 0% [ 28.0%
PROM.2 11.6]| 39.1% 77 8%
(1) Pornduerones V0 dins & agusnakin TE 1 N ana pee srigoedd v el de Bwlade
€21 Para cwinves v direciines Dan 8 3 0hos de g para
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- Fonde 6 shore ) M Tim 8 iy
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(43 Pors aewmivon s direaotss agunabbe |8 dias pravablee () Para pesuines s gucdinn, 27 i de Prima \ scanional
(8)  Pars apeeunivem v duecons s cakiula mibey 11y Lacakovlan sedws S U~ FUP- de peas vmen sovial
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2. PRESTACIONES F1JAS (CONT..))

| PLAN MULTIPLE DE PREVISION SOCIAL |
% NS PAGO EXCED.
CIA. APL. SUELDO | | MENSUALES APL. | GRAV.
] NO -
2 NO -
3 NO
3 NO
s NO
o NO
2 NO
R NO
9 NO .
10 NO
1l NO
12 NO
13 NO
13 NO
Is NO
16 NO
17 NO
K NO
19 NO
20 NO
2) NO . . . voe
2 SI [[1N}] . S X
2 NO
4 NO
2 NO
PROM.1| | 405 | 04 0o 10%)  10%
PROM.2 oo 0o 1 0%|  100.0%

(1) Se wnicpro al sucldo




2. PRESTACIONES F1JAS (CONT...)

DES P E N S A

‘PAGO DE
% NS PAGO EXCEDENT CUOTAS IMSS
CIA. APL. | | SUELDO] | MENSUALES APL. GRAV. APL. | % DE CUOTA
1 Sl 15 326.0 Sl S1 NO -
2 Sl 10.0 - NO - NO
3 St 90 - NO S) 100 0
4 Sl 5.0 - NO NO —
$ Sl - 300 NO - NO -
6 Sl 1.0 NO - NO o
7 Sl 10.0 NO NO
L] S| 8.0 s NO - NO
9 Sl 10.0 NO - NO -
10 S) 10.0 NO - NO -
1 SI 10.0 - NO -~ NO -
12 SI 10.0 -~ NO - NO -
13 Sl 00 - S) S) NO .-
)4 S) 184 120.0 S) §) NO
18 NO - - - e NO -
16 Sl 20.00 o= NO NO
17 Sl 10.0 - NO NO
18 S) 10.0 - NO NO -
19 Sl 10.0 - NO NO -
20 S) 130 S) S) S 100 (1
2) Sl 12.8 - S| ! NO
n NO - - NO .
n Si 100 sI S| NO
4 sl . 160 0 NO NO =
28 S| 15.0 - St S1 Sl onn
PROM.1| [80.0%)] 9.4 04| [ 2mime T 13 0%, 104
PROM.2 112 189.00 30 4%, M) 1% HK 0%, (13

* Dircciores: 2 0 % de sucido base. con pago de cxcedenic gravable




CONCEPTO DEL ANALISIS (ANEXO)

(Que integran la siguiente tabulacién)

SUELDO BASE:
Representa el sueldo nominal bruto que recibe el empleado sin incluir ninguna
prestacion.

INGRESO VARIABLE:

Representa los pagos variables relacionados directamente con el desempefio
del empleado tales como bonos, comisiones, incentivos, etc.

Esta informacién se presenta en pesos y el equivalente a meses de sueldo
anual.

COMPENSACION PERSONAL:

Representa el sueldo base més la parte proporcional mensual de prestaciones
con caractyer de ingreso variable por estar ligadas directamente con el
desempefio y los resultados del empleado. Entre estos ingresos estdn los
bonos por desempefio, bonos de negocio, comisiones, incentivos, etc.
COMPENSACION FIJA :

Representa el sueldo base més la parte proporcional mensual de las
prestaciones en efectivo otorgadas al empleado simplemente por trabajar en la
empresa, es decir, que no dependen de su desempefio ni de los resultados de
la compania. Entre estas prestaciones estan el aguinaldo, la prima vacacional,

el fondo de ahorro y la prevision social.



COMPENSACION TOTAL :

Representa el sueldo base mas las prestaciones fijas mas el ingreso variable
mas las prestaciones diferenciadas.

Las prestaciones diferenciadas son aquellas que dependen de los resultados
de la compania o de variables que no son controladas por ella misma. En este
rubro de diferenciadas se encuentra basicamente el reparto de utilidades.
INGRESO NETO :

Es la compensacion total menos los impuestos tales como ISPT y las cuotas al
Instituto Mexicano del Seguro Social ( IMSS) .

AUTO MAS GASTOS DE AUTO:

Es el monto mensual gravable del beneficio correspondiente al plan de
automovil, incluyendo el monto de los gastos en los casos en que se otorga.

COMPENSACION TOTAL MAS AUTO:

Representa la compensacion total equivalente gravable incluyendo el beneficio

del plan de automovil y el de pago de gastos correspondiente.
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PRESTACIONES FIJAS
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CAPITULO VI

DETERMINACION DE LA
ESTRATEGIA DE
COMPENSACION
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Vi. DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA DE COMPENSACION

Una vez que se conoce el mercado a través del analisis y estudio de la encuesta se
debe elaborar un plan de ataque, es decir, se debe definir una estrategia que permita
(de acuerdo con las posibilidades y alcances de la empresa) establecer un sistema de
compensacioén adecuado.

La estrategia involucra concretamente el nivel de pago ( aumento ) que se va a
otorgar a los empleados y cual serd el paquete de prestaciones definido para la
nomina.

Sin embargo es importante tomar en cuenta algunos factores que actuan como
desafios o retos en la determinacion de la estrategia, con mucha frecuencia los
encargados del departamento de compensaciones tienen que realizar algunos ajustes

en los resultados para enfrentar estos retos que son principaimente:

o Cambios inducidos por la Tecnologla.

En ocasiones algunos puestos deben recibir una compensacion mayor que la
normaimente indicada por el vaior relativo que representan para la empresa, debido
principaimente a |as fuerzas del mercado.

Con mucha frecuencia, esas fuerzas del mercado obedecen en gran medida a las
situaciones que crea la nueva tecnologia y la capacidad de las personas que conocen
este medio y nos facilitan su aproximacion. El ejemplo mas claro para representar este
hecho es el Area de Compulacion.

Desde 1985 a la fecha, la demanda de técnicos en computacidn en practicamente
todos ios niveles no ha podido ser colmada. Aunque el nimero de personas
capacitadas en el campo ha crecido en progresion aritmética, la demanda se ha

disparado en progresion geomeétrica. Con motivo de que la demanda aventajé con
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mucho a la oferta, las fuerzas del mercado provocaron un répido encarecimiento de
los servicios de los expertos en computacion. Las compafias que se han visto en la
necesidad de contratar especialistas en este ramo lales como analistas,
programadores, capturistas, proyectistas, etc., han debido competir en mercados
avidos de contratar al mismo personal, razon que obliga necesariamente a hacer y
disenar estrategias d§ compensacion atractivas para lograr los objetivos principales de

retencion y desarrollo dentro de la empresa.

o Presion Sindical

Cuando una parte de la fuerza de trabajo o toda ella, 86 encuentra organizada en
sindicatos, es posible que se empiee la capacidad de negociacion de estas entidades
para obtener compensaciones superiores a las que tienen en la actualidad. los
estudios comparativos de sueldos y salarios, por ejempio, pueden indicar que una
compensacion de determinada cantidad es adecuada para un puesto sin experiencia,
pero si el sindicato insiste en exigir un incremento para este puesto, es muy probable
que el encargado del drea de compensaciones y los directivos de la empresa prefieran
pagar esa suma a tener un drea de fricciones que pudieran desencadenar un conflicto.

o Productivided

Para poder sobrevivir, las compafiias deben oblener utiidades. Sin utiidades, todas
las empresas encuentran la grave dificulad de atraer a los inversionistas y por
consiguiente al capital necesario para continuar siendo competitivas. Por ende, una
compafia no puede pagar a sus trabajadores mas de lo que éstos aportan, mediante

su productividad.



Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de la productividad ( Por
ejemplo, debido a extremas presiones sindicales), la compafiia no tiene mas remedio
para evitar verse obligada a cerrar, que volver a disefar los puestos en forma mas
eficaz, capacitar a nuevos trabajadores para aumentar la oferta de trabajo,
automatizarse, y procurar por todos los medios el restablecimiento de un clima de

confianza y cooperacion.

o Politicas Internas de Sueldos y Ssisrios

La mayor parte de las organizaciones latinoamericanas han puesto en vigor politicas
para ajustar periddicamente sus niveles de compensacion, lievadas a ello, en gran
medida, por las condiciones inflacionarias de la region, asi como por el deseo de
poder competir dentro y fuera de sus fronteras nacionales por los recursos humanos
disponibles.

Una politica comun es conceder a los empleados no sindicalizados los mismos
aumentos que a los sindicalizados.

Algunas compafias mantienen la politica de conservar sus niveles de sueldos y
salarios en un nivel superior al del mercado, para impedir la rotacion de personal y
atraer recursos humanos selectos. En algunas éreas, finaimente, ciertas empresas

han optado por la concesion automética de aumentos conforme aumenta la inflacién.

o Disposiciones gubernamentales en materia laboral

Inspirados en gran medida por los principios humanitarios de la Revolucion Francesa y
el pensamiento social, los legisladores latinoamericanos se han esforzado por lograr la
proteccion de sectores que en el pasado estuvieron sometidos a las mas dsperas

condiciones de explotacion.
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Practicamente todas las legislaciones latinoamericanas condenan la explotacion
econdmica de los menores de edad, las jornadas de irabajo exhaustivas, los castigos
fisicos, los despidos injustificados y varias practicas mas.

En general la tendencia ha sido hacia la proteccion de los derechos de los
trabajadores. Aunque en ocasiones esla tendencia ha excedido los limites de la
capacidad real de algunas organizaciones.

Es muy importante hacer notar al respecto del uitimo punto que comete un grave error
el especialista en Recursos Humanos que mira con desconfianza sistematica el
avance en la proteccion de los derechos de los trabajadores. Cuando las medidas
legislativas son adecuadas y corresponden a un planteamiento genuinamente social,
el gobierno vela, sencillamente, por los derechos de los ciudadanos.

Corresponde a la empresa responder de forma responsable, iegal y efectiva. Después
de todo, no pocos de los avances logrados por las organizaciones han sido
provocados por las respuestas que éstos han dado a los desafios generados en el

sector oficial. (1)

Una vez que a todas las situaciones anteriores se les ha tomado en cuenta y se ha
desarroliado una esirategia para determinar como se les abordaréd, se debe definir de
acuerdo al andlisis que anteriormente se realizd la posicion competitiva que se
conserva actuaimente y la posicion competitiva que se desea tener en el futuro, a este
respecto los nimeros de la encuesta nos determinardn si la empresa se encuentra en
alguna de las tres situaciones siguientes frente al mercado, y dependera de nuestros

objetivos saber en cudl de las mismas es nuestra meta estar

(1) “Administracion de Recursos Humanos™ William B. Werther,Keith Davis. Pég. 227



1) Una posicion tan desfavorable contra el mercado, que torne practicamente
imposible que se alcance la posicion competitiva deseada en el corto plazo.

No obstante, no debera de modificarse o cambiarse la politica de pago seleccionada,
8ino que la estrategia debera establecer con mucha claridad los mecanismos que se
seguirdn para alcanzar la posicion deseada, el tiempo que sera necesario para
corregir ia situacion presente y, por supuesto, las acciones que se deberan realizar en

el corto plazo para la minimizacion del impacto de la situacion desfavorable.

Regularmente las organizaciones que se enfrentan a este tipo de situacion presentan
serios problemas en la rotacion de su personal y en la atraccion de personal externo,
ya que paga muy por abajo del mercado y a las personas promedio no les gustaria
trabajar en una empresa en donde no pagan bien.

Es importante sefalar que salvo un factor macroeconémico como el que se vive en la
actualidad la gente preferira mantener un empleo aunque sea mal pagado, que

aventurarse a una situacion de desempieo creciente.

2) Encontrarse por arriba del mercado es una posicion menos comun y frecuente
aunque no por ello imposible. En este caso la estrategia sugerira la correccion de esta
situacion por medio de controles graduales y nunca inmediatos, ya que es muy
importante saber que la moral del personal es lo que esta en juego en el caso de no
hacerlo correctamente. Se deberan de ir ajustando los aumentos al minimo
indispensable para procurar que el crecimiento del mercado nos aicance o nos deje en
una posicién estratégica deseada de tal forma que regresemos al promedio del

mercado o a nuestro nivel objetivo de pago.



J) Hallarse en la posicion deseada o en una diferencia positiva o negativa irrelevante

de tal suerte que sea corregible en un corto plazo es lo ideal.

En cualquiera de estos casos, la estrategia debera establecer el porcentaje de la
némina a manejar en la proxima programacion de aumentos.

No se debera perder nunca de vista que es ulil e indispensable hacer diagndsticos
peritdicos para evitar que la posicion que se tiene o que se pretende aicanzar vaya
alejandose cada vez mas del alcance de la compalia y esto dificulte la planeacién de

la estrategia a seguir.(2)

De otra suerte, s posible que el diagnéstico revele que la posicion de la empresa no
sea la misma en todos los sectores del personal, es decir, podemos hablar de que el
grupo ejeculivo o el grupo secretarial, estdn siendo afectados por algun porcentaje
mayor o menor al del mercado. En este caso la estrategia a seguir seré diferente en

cada grupo de puestos.

(2) “ La administracién de la Compensacion en México® Monsalvo Verazas L. 1989
Pag. 68.



VI.1 TABULADOR DE SUELDOS

Antes de entrar en materia de explicar el proceso de desarrollo de un tabulador de
sueldos y su uliidad u repercusiones en la administracion de la compensacion es

importante definir los siguientes conceptos:

Nivel 6 Categoria : Es el valor relativo del puesto reflejado en un numero que le

asignan una posicion jerarquica.

Punto Medio : Es el objetivo de pago para alguien que realiza su trabajo al 100%.

Minimo : Indica el rango inferior de un nivel del tabulador, que sirve para contratar

personal, 0 para pagar a alguien que no realiza su trabajo satisfactoriamente.

Méximo : Indica el rango superior de un nivel en e! tabulador, que sirve para definir
cuanto es lo que estamos dispuestos a pagar por un nivel, o para pagar a aiguien que

realiza su trabajo més alla de lo que esperdbamos.

Amplitud : Es el desempefio que tiene la gente reflejado en porcentaje dentro de un

mismo nivel. Es la diferencia entre el minimo y el méximo.

Progresion : Es la complejidad de las funciones que realizan los puestos. Es la

diferencia entre un nivel y otro.

Politica de Pago : Es la situacion que la administracion del personal desea tener al

respecto del nivel de retribucion con sus empleados, comparada contra el mercado.



Una vez que los ejecutivos en compensacion han logrado determinar cual es la
posicidn que guarda la organizacién con respecto a la situacién en el mercado, la
estrategia la marcara una herramienta que se conoce con el nombre de * Tabulador
de Sueldos”.

El tabulador de sueldos es “El instrumento en administracion de suekdos que
representa el objetivo de sueldos a pagar al corto plazo en cada nivel™. (2)

Esta herramienta permite retribuir a cada persona de acuerdo a su desempefio, a la
complejidad de su puesto y a la situacion de la organizacién frente a la situacion del

mercado.

Antes de desarrollar el proceso del tabulador es importanie destacar algunos
elementos previos a su desamollo; E! primer elemento que conforma el tabulador son
los niveles, niveles que han sido determinados una vez que el proceso de andlisis y
valuacién de puestos de la empresa ha concluido, el andlisis del mercado y el
diagnostico de posicion competitiva son las bases para determinar los rangos de
sueidos del tabulador, en virtud de que el tabulador representa los objetivos de
suekdos a pagar dicho objetivo debe ser concordante con la politica de pago que
hayan determinado los ejecutivos encargados del drea y la Direccion General de la
empresa, y finaimente el paquete de compensaciones ( Prestaciones) de la empresa
compite constantemente contra el mercado, razén por la cual entes de proceder a la
elaboracion de! tabulador es preciso saber si el aumentar prestaciones seria benéfico

0 no dentro de la estrategia.

(2) “Administracion de Personal y Recursos Humanos® 3a. Edicién Wiliam B.

Werther, Jr./ Keith Davis. Pag. 227. 1891,



Una vez analizados los puntos anteriores se puede dar paso a la elaboracion del

tabulador de acuerdo a la mecanica siguiente:

1. Determinacion de la vigencia del Tabulador

Este paso se refiere a la decision al respecto de cuénto tiempo se pretende que el
tabulador sirva como base para el pago de suekios en la empresa.

Tomando en cuenta que el mercado €8 mucho muy cambiante y cada vez el entorno
nos presenta situaciones de riesgo crecientes, es conveniente realizar tabuladores con

plazos no muy largos, sugerentemente de maximo 6 meses y de minimo 3.

2. Proyeccion del Mercado a una fecha determinada dentro de /a vigencia del
Tabulador

Sabiendo que el tabulador de la empresa se derivard de los datos del mercado, es
necesario proyectar estos datos de forma que permitan mantener la posicion
competitiva deseada dentro del periodo antes seleccionado.

Es importanie destacar que la fecha a la que es necesario proyectar los datos del
mercado dependera del periodo de tiempo que cubrird el tabulador y de la fecha en la
que se otorguen aumentos al personal.

La tecnologia desarrollada por parte de la empresa que gentilmente ha brindado
informacion para la realizacion de este estudio ( Towers Perrin Direcron ) comenta que
en la practica lo conveniente a este respecto es lo siguiente:

Realizar la proyeccion exactamente a la mitad del periodo de vigencia, es decir buscar
entre la fecha el punto medio y realizar ahi mismo la proyeccién, esto permitira que el
pago del aumento (Suponiendo que hemos elegido la duracién de seis meses del
tabulador) se realice por arriba del mercado 3 meses, posteriormente alcanzaremos el

promedio del mercado y después iremos por abajo del mercado otros tres meses,
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dando tiempo a observar cudles son los cambios que presenta y siendo capaces de
esta forma de recuperarnos inmediatamente por que 3 meses no representan gran
dificultad para ailcanzar al mercado en el corlo plazo, y asi sucesivamente, en la
siguiente estrategia de elaboracion se volvera a tomar en cuenta la mitad del periodo.
La gran ventaja de este sistema es que el espacio ( 3 meses en el ejemplo anterior)
que tenemos por abajo del mercado, nos permite desarrollar la estrategia siguiente
con un pleno y perfecto conocimiento de como se estan presentando las reacciones
del mercado al enforno, y permite ademas prever posibles anomalias o amenazas en
un determinado plazo, y por lo tanto ajustar el tiempo del disefio de acuerdo a la
ocurrencia de esas posibies anomalias.

No es conveniente nunca realizario ni al principio dei periodo ni al final ya que de
hacerio asi lo que se pagaria a los empleados seria o todo el tiempo abajo del
mercado obteniendo un defasamiento al final de seis meses, o pagaries todo el tiempo
arriba lo cudl nos defasaria igual y mas dificil resultaria conservar la politica de pago
idonea.

Para obtener una idea grafica de lo explicado en el punto anterior remitirse al anexo a

este capitulo.

3. Quitar las prestaciones en efectivo que paga /la empresa a la Compensacién
Total

Esto con el motivo de obtener el suekio base requerido en cada nivel dell tabulador, de
forma que sin importar la mezcia que se tenga de sueldo base y prestaciones en

efectivo, se quede a nivel del mercado en Compensacion Total.

Para conseguir el sueldo base requerido, se divide a la Compensacion Total del

mercado proyectada entre el factor de Compensacion Total de la empresa.



Este factor de Compensacion representa el porcentaje que se da al trabajador de

prestaciones en efectivo por cada peso de sueldo base que se le paga.

Ejemplo:

Nivel Comp.Total Mcdo. Factor C.T.Empresa $.Base Requerido
1 700 1.40 500

2 850 1.42 599

3 1,000 1.48 676

4 1,200 1.52 789

5 1,400 1.53 916

6 1,880 1.58 1,253

Este sueido base requerido constituye el punto medio del tabulador, que antes de
considerarse como tal y darle el tratamiento de pulido, es necesario que pase por el

siguiente punto.

4. Normalizacién de la curve resultante ( S.B.Requerido) para obtener el punto
medio del tabulador

Los promedios ponderados de los sueidos en los distintos niveles normalmente
arrojan una serie de puntos que trazados en una gréfica dan como resultado una
curva sumamente irregular.

Por esta razon es convenlente normalizar las curvas con el Unico objeto de tener una
representacion logica de la situacion de la empresa.

Existen una gran diversidad de formulas estadisticas que permiten normalizar curvas
tales como la de la Recta, la Parabola o la Exponencial, sin embargo, el método més

ulilizado es la férmula basada en logaritmos.



Finaimente vale la pena sefialar que con la practica el método de “normalizacion” se
ha simplificado, de tal manera que no sea necesario aplicar la féormula anterior. El
método que lo substituye es el de probar progresiones con porcentajes seleccionados
al azar, y haciendo los cortes necesarios en los niveles, de tal manera que el punto

medio de cada nivel quede lo mas cerca posible del sueldo real.

8. Definicién de la Amplitud
Una vez que se ha determinado el punto medio del tabulador de sueidos es necesario
obtener los minimos y los maximos de cada nivel.
Esto es con el motivo de poder lograr una diferenciacién en la actuacién de varias
personas cuyo puesto sea el mismo, pero con resultados para la empresa distintos,
asl como para diferenciar también el hecho de que aiguna persona tenga mas tiempo
en el puesto que otra que acaba de ser contratada.
El porcentaje que existe entre el minimo y el maximo de cada nivel se conoce como
porcentaje de amplitud y debe seleccionarse de acuerdo a lo que este haciendo el
mercado. ( Ver anexo)
Para la obtencion se aplica el siguiente procedimiento:
1. Para obtener el minimo, se divide el porcentaje de amplitud entre 2, el nsuM se
divide entre 100 y se ie suma 1. Posteriormente, el punto medio se divide entre el
factor obtenido.
Ejemplo: Punto Minimo

% Amplitud 50 50/2=25 25/100=.25 .26+1=125

Punto Medio = $3,500 Por lotanto  $3,500/1.25 = $2, 800



2. Para obtener el maximo se divide el porcentaje de amplitud entre 100 y se le suma
1, y el factor obtenido se multiplica por el minimo previamente calculado.
Ejemplo: Punto Méximo
% Amplitud 50 50/100=.5 5+1=15
Punto Minimo = $2,800 Porlotanto $2.800 * 1.5 = $4,200
La forma de comprobar que dichas cantidades son correctas y estan bien caiculadas,

se suman y se dividen entre 2, el resultado debera ser exactamente el punto medio.

6. Determinar el costo del tabulador

De acuerdo a la estadistica, las muestras tienden a tener una distribucién normal, en
la que el mayor numero de elementos son similares, y s6lo unos cuantos se destacan
hacia los extremos.

Lo mismo pasa con los empleados de una empresa en relacion a su desempefio
individual. Para funcionar eficientemente, una empresa debera contar con la mayoria
de su personal cumpliendo cerca del 100% de las expectativas o requerimientos de
sus puestos.

Por tal motivo, al administrar sueldos en un tabulador, el punto medio, que representa
la politica de pago de la empresa, es ia posicion indicada para ser el objetivo de pago
de los empieados que cumplen al 100% con los requerimientos o expectativas de su
puesto.

Abajo det punto medio y hasta el minimo debera ser la posicién del personal que ain
no satisface al 100% los reugerimientos o expectativas, y arriba del punto medio hasta
el maximo, se colocaréd el sueldo del personal que supera las expectativas de su
puesto.

Con estas bases, si se desea obtener el cosio del tabulador (% de incremento

promedio requerido en sueldos), éste se calcula con base en los puntos medios.
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Los extremos se compensan entre si. Esto significa que el costo del tabulador
representa el porcentaje requerido para que los sueidos actuales sean lievados en
promedio, al punto medio del tabulador.

Bien administrado, el promedio de pago debera ser muy cercano al punto medio, al
finalizar el periodo de vigencia del tabulador.

Ya finalizado el proceso de realizacion del tabulador. es necesario saber que
porcentaje de la némina es el requerido para alcanzar la politica competitiva que

deseamos, llevando a cabo los siguientes pasos :

1. Determinar la némina actual, considerando el total de ocupantes y el total de

sueldos pagados en cada uno de los niveles del tabulador.

2. Determinar la némina requerids, considerando el mismo numero de ocupantes,

pero multiplicando por el punto medio de cada nivel.

3. Calcular el porcentaje dividiendo el total de sueidos, considerando los puntos

medios propuestos entre la némina actual.

Ejemplo :

Nivel Neo.Ocupantes Sueido Promedio Némina Actual
1 56 450 25,200
2 42 878 28,476
3 M 8980 30,260
4 22 1.110 24,420

5 15 1,540 23,100
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Nivel No.Qcupantes Punto Medio Propuesto Némina Requerida

1 56 580 31,360
2 42 740 31,080
3 34 975 33,150
4 22 1.300 28,600
5 15 1,713 25,695

Se debe realizar la sumatoria de las columnas de Nomina actual y de Némina

requerida.
Nomina Actual = § 131,456 Némina Requerida = $ 149,885
Porcentaje de la Nomina requerido = $ 149,185 = 1.1402 Por lo tanto 14.02%

$ 131,456

El porcentaje obtenido debera checarse contra el presupuesto que se haya destinado
para el incremento de sueldos a olorgarse durante el mismo periodo que sera de
vigencia del tabulador que se propone.(3)

Es precisamente en esta parte en donde la habilidad negociadora y la capacidad de
analisis logico numérica deberan salir a relucir cuando se presente que el presupuesto
asignado para aumento es mucho menor al requerido por nuesiro estudio, deberemos
de hacer entender a los directivos encargados de asignario que la gente es el recurso
nimero uno con que contamos y que es la clave del éxito de la organizacion,
conjuntamente con el analisis que hemos hecho del mercado y planteando como se
ha movido y porque es conveniente tralar de ajustarse un poco mas a lo que arroj6 el

estudio.

(3) "Administracion de Recursos Humanos™ Arias Galicia F. Ed.Trillas Pag.89 1982

Biblioteca de Ciencias de la Administracion.



De no logrario o al menos de tratar de acercario lo mas posible, se deberéa ajustar el
tabulador de tal manera que implique un crecimiento de sueldos dentro del porcentaje

presupuestado.

V1.2 TABULADOR DE SUELDOS PARA VENDEDORES

El personal que compone la lamada fuerza de ventas ha sido tradicionaimente
manejado en materia de compensacion, en forma totaimente independiente del resto
del personal de confianza.

El motivo es que estos puestos conforman un mercado erratico ( Mercado errético es
aquel que se rige por caracteristicas especiales como la ley de la oferta y la demanda,

comisiones por la venta,etc.) debido a:

1. Que su productividad es muy “transparente”® ya que se mide facilmente por su
volimen de ventas.

2. Que el esfuerzo individual hace una deferencia significativa en los resultados del
puesto.

3. Que los resultados de este puesto directamente generan utilidades a la empresa.

4. Que se requieren caracteristicas y habilidades natas y/o desarrolladas con la
précica.

Sin embargo, los vendedores realizan dentro de sus actividades, algunas que no son
directamente las de vender. Con base en la forma en que el vendedor se desempefa
en estas actividades, su sueido base puede ser administrado en las mismas

condiciones que el resto del personal.



Es decir, mediante la Evaluacion del Desempefio de sus responsabilidades, objetivos
o factores tales como:

¢ Organizacion

¢ Planeacion

s Trabajo en Equipo

o Comunicacion

s Creatividad

o Iniciativa

¢ Volumen de ventas promedio

o elc.

Por consiguiente es necesario tener un tabulador de suekios disefiado especialmente
para los vendedores de nuesira empresa.

Este tipo de tabulador no solo es aplicable a vendedores, también es préctico utllizario
en puestos como : Afanadores, Intendencia,Secretarias 0 en puestos de super
sofisticacion.

Las alternativas de manejo que se sugieren para administrar los sueldos de puestos
erraticos en el tabulador son :

1) Separarios del tabulador normal y disefaries su propio tabulador.

2) Manejaries un esquema de compensacion variable diferente y especialmente
disefado para ellos.

Las ventajas que esta situacion nos reportara son muchas en cuanto se aprecie la

funcionalidad y fécil manejo de este sistema.



TABULADOR DE SUELDOS ( ANEXO)

Vigencia del tabulador : 10.Enero 1997 a Junio 1997.

% %
MIVEL Minimo Cuartli Pynto Medio GCuarlll3  Miximo Amplitud Proaresién

PM/1.25 (MINePM)2 PM (PMeMAX)V2 MIN x 1.8

2 1,200 1.452 1,613 1,774 1,935 50.00 17.90
3 1.522 1.713 1,803 2,093 2,283 60.00 18.02
4 1,797 2,022 2,248 2,47 2,605 50.00 17.90
5 2,120 2,385 2,650 2,916 3,180 80.00 18.01
6 2,502 2,816 3127 3,440 3,753 §0.00 17.60
7 2,952 3.321 3,600 4,050 4,428 §0.00 22.00
8 3,602 4,052 4,502 5,628 5,403 50.00 22.00
9 4,304 4,943 5,40 6,042 8.591 60.00 22.00
10 5,361 6.031 6,701 7.3N 8,041 80.00 22.00
1t 6,540 7,358 8,175 8,883 9.810 60.00 22.00
12 8.608 9,788 10,873 11,960 13,047 50.00 22.00

Para poder revisar que las operacionas del tabulador estén realizadas comectamente
aplicsr la formula:

PMs= MAX + MIN



CAPITULO ViI

EVALUACION DEL
DESEMPENO



VIl. EVALUACION DEL DESEMPENO

Hasta el capitulo anterior este estudio ha permitido conocer y analizar los puestos de
la empresa, su situacion interna y externa y frente al mercado, y como se determina la
forma de pago que debe darse a cada empleado.

En este capitulo se detallard la gran importancia del pago al personal relacionada con
su desempefio, situacion que se logra mediante la técnica conocida como Evaluacion

del Desempefio.

La evaluacion del Desempefio es una herramienta de supervision, ya que se disefid
para ayudar a los subordinados a mejorar su desempefo. Es decir, su objetivo es

ayudar al supervisor a influir en el desempefio y resultados del personal a su cargo.

Basicamente la Evaluacion del Desempefio pretende lo siguiente:

1. Que el empleado conozca con claridad lo que se espera de él.

2. Que el empleado conozca cudl es la apreciacién que se tiene de como desempefia
su puesto.

3. Que el empieado reciba retroalimentacion muy especifica sobre sus fortalezas y
debilidades y de la manera en que puede superarse.

4. Que jefe y empleado fijen objetivos y hagan compromisos mutuos para mejorar sus
resultados.

8. Que el empleado tenga oportunidad de decir en qué considera que requiere de

apoyo o ayuda especifica del supervisor.



Lo anterior debido a que el supervisor debe “dirigi” el desempefio de sus
subordinados, tiene toda la responsabilidad sobre los resultados de los mismos, de
aqui que el supervisor sea una pieza clave en el éxito o fracaso de un programa de

evaluacion del desempeito.

Este sistema es muy importante para el correcto funcionamiento del sistema de
compensaciones dentro de la organizacion, de forma tal que se debe
imprescindiblemente de poner atencion y cuidado en el procedimiento de aplicacion

para conseguir los resultados esperados.

La causa de que los programas de evaluacion bien disefados fallen o fracasen, es en
la mayoria de los casos, que los supervisores de gente tienen gran dificultad para
realizar su papel de evaluadores en forma efectiva, aunando a esto que muchas veces
dentro de la organizacion nos topamos con un clima desagradable y por consiguiente
el rechazo de la gente para cooperar con el sistema, o bien existen grupos muy

grandes para evaluar situacion que dificulta el eficiente desarrolio del mismo, etc.

Hablando del evaluador como parte funcional y vital para |a aplicacion de este método
se diré que “el evaluador” es cualquier miembro de la organizacion que superviss a
otros miembros de la organizacion y que eventuaimente se enfrentard a la dificil tarea
de emitir un juicio personal sobre como hacen su trabajo y cudles son sus fortaiezas y

debilidades. (1)

(1) “Seminario Evaluacién del Desempefio™ Towers Perrin Direcron 1995 Pég.12

Primera unidad.
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Esle supervisor es el responsable de QObtener o Producir Resultados a {ravés de la
gente a su cargo,

Este estudio pretende dar los elementos necesarios y el proceso para un correcto
sistema de evaluacion y posteriormente se explicara como la tecnologia va a la
vanguardia a este respecto mediante el desarrollo de un sistema innovador brindado

por Towers Perrin Direcron a este trabajo.

Existen varios tipos de evaluacion y seria imposible describir y explicar cada uno de
ellos, pero nos referiremos al mas comun para dar paso a la explicacion del sistema

mas novedoso que hay en el mercado; El sistemas mas comiunmente utilizado es:

o Evaluacion bor factores.

Se ejemplificard a continuacion brevemente en que consiste dando sus aspectos

fundamentales, sus elementos, sus formas de aplicacion y sus ventajas y desventajas.

Evaluecién por factores (2)

1. Se debe determinar un factor determinante y clave para el desarrolio del puesto
Ejempio: Evaluacion de Resullados.

2. Se debe aclarar que antes de marcar un cuadro, se debe estudiar cuidadosamente
cada factor. No se debe permitir que la calificacién de un factor influya sobre la de
otros, se debe juzgar la actuacion de una persona durante todo el periodo que abarca
ia evaluacion. No se debe basar s6lo en sus ultimas impresiones o experiencias. Se

debe procurar ser lo mas exacto y justo posible.



3. Se deben explicar los grados de evaluacién.

Ejemplo:

EXCELENTE : La ejecucion con respecto a los requerimientos es excepcional, lo
mejor posible para el puesto.

MUY BUENO : La ejecucion supera los requerimientos necesarios para el buen
desempefio del puesto.

BUENO : La ejecucion satisface los requisitos normales del puesto. Esta es la norma
basica para calificar cada factor.

INSATISFACTORIO : La ejecucion con respecto a los requisitos es baja; deberd

mejorar en un plazo breve.

4. Se definiran ahora cada uno de los factores y se calificard la actuacion del

empleado en cada uno :

CONOQCIMIENTOS : Considere el conjunto de conocimientos tedricos y précticos que
posee en relacion con los requeridos por el puesto.

( ) Excelente (x ) Muy Bueno ( )Bueno () Insatisfaciorio
COORDINACION : Habilidad para planear y organizar sus actividades y las de sus
subordinados, para el logro comun de los objetivos de su seccion de trabajo.

( ) Exceiente ( ) Muy Bueno (x)Bueno () Insatisfactorio
DIRECCION : Considere la medida en que dirige y supervisa a su personal hacia el
logro de una méaxima eficiencia, en grupo e individual.

( ) Excelente ( ) Muy Bueno {x)Bueno () Insatisfactorio



TOMA DE DECISIONES : Es |a capacidad para resolver problemas dentro del tiempo
necesario y con el minimo de riesgo, con apego a las normas y politicas establecidas.
( ) Excelente ( x ) Muy Bueno ( ) Bueno ( ) Insalisfaciorio
RESULTADOS : Compare los resultados obtenidos finaimente y la calidad de su
trabajo, con lo establecido por su superior.

( ) Excelente ( x ) Muy Bueno ( ) Bueno ( ) Insatisfactorio
LIDERAZGQ : Es la capacidad para delegar responsabilidad y autoridad en sus
subordinados, de acuerdo con las necesidades del trabajo, asi como la habilidad para
motivar, capacitar y desarrollar a éstos.

( ) Excelente ( x ) Muy Bueno ( ) Bueno ( ) Insatisfactorio

8. Posteriormenie lo que se debe realizar es un resumen de la actuacion una vez que
se ha calificado a la persona en los factores que se consideran sus basicos para el
desarrolio del puesto.

Ejemplo:

Dada la evaluacion anterior ¢ Qué opina usted de la actuacion global de la persona en
este puesto?

( ) INFERIOR A LO NORMAL Es una persona nueva en el puesto, que requiere
de entrenamiento considerable o mayor adaptacion al mismo.

() NORMAL Es una persona que esta haciendo su trabajo satisfactoriamente.
( ) SUPERIOR A LO NORMAL Es una persona que cubre mas requisitos de los
normales.

( ) MUY BUENO Es una persona que cubre mas requisitos que los normales y
destaca en varios puntos, especiaimente importantes en el desempefio del puesto.

( ) SOBRESALIENTE Es una persona que destaca entre los mejores.
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8. Es importante destacar que asi como el supervisor dara su opinion al respecto del
empleado, debera forzosamente de existir una retroalimentacion antes de determinar
la calificacion final, esto con motivo de brindarle la oportunidad al empleado de dar su
punto de vista y su apreciacion de la evaluacion.

Ejemplo:

( ) Estoy totaimente de acuerdo con mi evaluacion.

( ) Estoy parciaimente de acuerdo con mi evaluacion.

( ) Estoy totaimente en desacuerdo con mi evaluacion.

Y ademas se deberan aclarar estas tres preguntas:

LPor qué?

¢ Qué va a hacer usted para mejorar su desempefio ?

¢ Qué apoyos especificos requeriria de su jefe para mejorar su desempefio?

7. Finalmente la evaluacion termina hasta el momento en que tenemos una
ponderacion adecuada de la misma en virlud de poder asignar un valor para aplicario
en el iabulador, de esta forma se tiene que la ponderacion es la asignacion de valores
relativos a los factores, para distinguir su “peso” o importancia en el total del puesto.
Ejempilo;

Eactor Pondersciéndel 12110  Ponderacion = 100 Puntos
Responsabilidad 10 20
Iniciativa 0 18
Cooperacion 9 15
Creatividad 10 15
Relaciones 8 10

Planeacion 8 25
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Existen dos formas utilizar la ponderacion :

1. Por medio del valor de las calificaciones asignadas por la importancia de cada
factor de la siguiente manera:

A=5, B=4, C=3 D=2, E=1

Por lo tanto :

Responsabilidad : 10 x Valor Calificacion = X Punlos

Iniciativa : 9 x Valor Calificacion = X Puntos

Cooperacion: 9 x Valor Calificacion = X Puntos

2. La ponderacién libre para el evaluador, y la asignacion arbitraria de una calificacion.
Dentro de la evaluacion del desempeiio se mencionaba la importancia que revestia el
hecho de hacer participe al empleado de las decisiones que se han tomado al
respecto de su trabajo, esto se logra solamente con una muy buena comunicacion
interna, de lo contrario no podremos obtener esa retroalimentacion al respecto de la

organizacion como la esperamos, y se debera ser lo suficientemente habil como para
conseguir entender como funciona el departamento comentado por la gente que lo
hace. Para conseguir esta completa retroalimentacion es importante realizar una

“Entrevista con el empleado"

(2) “Seminario Evaluacion del Desempefio® Towers Perrin Direcron 1985 Pag.26

Tercera unidad.



72

ka entrevista con ¢l empleado (3)

Este tipo de entrevista resulta generaimente amenazante para el empleado y lo pone
nervioso. Se debera tener esto muy en cuenta cuando la entrevista este teniendo
lugar.

Se deben iniciar con comentarios no relacionados con el trabajo para que el empieado
se relaje. Se debe procurar crear un clima de confianza y apertura para obtener
mejores resultados. Si en el transcurso de la entrevista la tension aumenta, se
estropea el clima y no estd habiendo apertura, no dara los resultados que se buscan y
hasta podria resultar contraproducente. En este caso, se debera buscar algun pretexto
que justifique la interrupcion y se debera posponer para un momento mas adecuado.

Toda entrevista debe seguir una secuencia:

1. Una vez creado el ciima de confianza propicio, se debera explicar al empleado el
objetivo de la plética. Se tendré forzosamente que ser claro y especifico, cuidando no
generar falsas expectativas y jamds relacionando esto con el proceso de aumento de

sueidos.

2. Se debe comenzar comentando con el empleado su evaluacidn en los distintos
factores, comenzando por aquelios en los que el empleado es mds fuerte y obtuvo
més alta puntuacion. Debemos no olvidar darle siempre razones para la evaluacion
obtenida y que siempre sean ejemplos y hechos concretos. Se deberdn evilar al
maximo frases como:

* Tengo la impresion de que...”

“ No sé porqué, pero me parece que...”

“ No puedo explicartelo muy bien, pero...”
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3. Se debe dejar al empieado hablar, que comente sus inquietudes, que le dé
retroalimentacion y aun que exprese su inconformidad. No se debe permitir que la
entrevista caiga en un “regateo” de calificaciones. Se debe de tomar nota de lo que el
empleado comente y que sea importante y ademas se debe ofrecer observar mas
detenidamente su desempefio en aquelios aspectos en los que se muestre

inconforme. Por ningiin molivo se debe modificar la evaluacion.

4. Se deben realizar compromisos con el empleado y obtenerios de é! durante la
entrevista, al finalizar se deben resumir los aspectos mas importantes de la charla,
haciendo énfasis en los compromisos y objetivos de mejoramiento para los proximos

seis meses.

8. Se debe concluir la entrevista agradeciendo al empleado su colaboracion y su

apertura, siempre terminando con frases estimulantes.

Las entrevisias de evaluacion son sesiones de verificacion del desempefio que
proporcionan a los empieados retroalimentacion sobre su actuacion en el pasado y su
potencial a futuro.

El evaluador puede pfopordonar esa retroalimentacion mediante varias técnicas: a del

convencimiento, la del didlogo y ia de solucién de problemas.

En el enfoque del convencimiento, mas comunmente utilizadn con los empleados de
poca antiguedad, es en donde se pasa revista al desempefio reciente y se procura

convencer al empleado para que actue de cierta manera.
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En e! enfoque de didlogo se insta al empleado para que manifiesta sus reacciones
defensivas, sus excusas, sus quejas. Se propone superar estas reacciones mediante
asesoria sobre las formas de lograr un desempefio mejor.

El enfoque de solucion de problemas idenlifica las dificultades que pueden estar
interfiriendo con el desempefioc del empleado. A partir de esa identificacion se

solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion.

(3) “Administracion de Recursos Humanos™ Arias Galicia F. De. Trillas 1885 Pég 234

1985.
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Vil.{ RETROALIMENTACION SOBRE LA ADMINISTRACION DE LOS

RECURSOS HUMANOS Y LA FUNCION DE PERSONAL.

Ademas de consliluir un elemento esencial para la toma de decisiones en varias
areas, el proceso de evaluaciones del desempefo proporciona informacion vital
respecto a la manera en que se administran los recursos humanos de una
organizacion. Sirve como indicador ( La evaluacion del desempeio) de la calidad de la
labor del departamento de personal. Si el proceso de evaluacion indica que el
desempefio de bajo nivel es frecuente en la organizacion, serdn muchos los
empleados que seran excluidos de los planes de promaciones y transferencias; sera
alto el porcentaje de problemas de personal, y bajo en general el nivel de dinamismo
de toda la empresa.

Los resultados preocupantemente altos de empleados que no se desempefan bien
pueden indicar la presencia de errores en varias facetas de la administracién de
personal.

Es posible, por ejemplo, que el desarrollo de los recursos humanos no corresponda a
los planes de promocion profesional, porque los candidatos no se seleccionan
adecuadamente. Puede ocurrir también que el plan de recursos humanos sea
erréneo, porque la informacion obtenida del andlisis de puestos sea incompieta o se
hayan postulado objetivos equivocados. Las fuentes de error son multipies y requieren
una cuidadosa inspeccion de toda funcién que cumple el departamento de personal,
En todos los casos, los resultados de las evaluaciones del desempefio constituyen un
termometro de las condiciones humanas de la organizacién. La evaluacion del
desempefio no solo se utiliza como gula para decisiones sobre compensaciones,

también de otras actividades de administracion de recursos humanos.
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Anteriormente se ha mencionado que algunos datos, asi como informacién relevante
para el desarrollo de este estudio ha sido proporcionada por Towers Perrin Direcron,
la parte que viene a continuacién es tecnologia propia de la firma y la presentacion en

este estudio ha sido permitida unicamente para los fines que este tiene.

Vil.2 “FULL - CIRCLE FEEDBACK"

Ya se ha mencionado que de acuerdo a las caracteristicas tipicas de cada empresa, el
proceso de evaluacién de desempefio puede ser modificado con tendencia a
satisfacer las necesidades especificas de la organizacién, la adicion o sustraccion de
partes en el sistema obedece sencillamente a las propias necesidades. Sin embargo
poco se ha trabajado al respecto del diseffo de una estrategia de evaluacién de
desempefio que sea ademas de funcional muy veraz; es decir, como se ha podido
apreciar siempre las evaluaciones que tienen que ver con alguna opiniéon pueden ser
faciimente sesgadas, desafortunadamente el ser humano no puede apartar su
naturaieza y su propia condicién humana en esto, un ejemplo claro se tiene cuando se
hacen evaluaciones del desempefio que tienen que ser desarrolladas por un jefe cuya
area ha sido castigada en cuestion de aumentos de sueldo, aqui el jefe ejecutara las
evaluaciones con sesgo a favor de su gente pensando en la posibilidad de que con
esto se les nivele un poco el pago y puedan tener mejores condiciones, o bien el caso
de que las fricciones normales del trabajo coloquen a una persona en situacion de
conflicto con su superior, entonces la evaluacion, si el jefe se deja llevar por io
acontecido estara sesgada en perjuicio del empleado, y resultara contraproducente si
se trata de un muy buen trabajador.

Con lo anterior se pretende destacar que siempre la opinién Unica de alguien puede
ser poco efectiva en cuanto a una evaluacion se trata, entendiendo esto surge la idea

de realizar un sistema de evaluacion Hlamado “Full-circle feedback”.
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Fullcircle feedback es un sistema de evaluacion del desempeio que pretende
allegarse opiniones no solo de un jefe, sino de todas las personas que rodean al
puesto en la organizacion, es decir, se pretende buscar que la opinidn al respecto del
trabajo de una persona dada por un conjunto de sus compaferos, superiores,

proveedores, elc. sea mucho mas especifica y veraz que la de una sola persona.

El proceso FULL CIRCLE FEEDBACK es el siguiente:

1.C NICACION.

Comunicar a los empleados, jefes, gerentes, y demas ejecutivos de la organizacion la
intencion del departamento de Recursos Humanos de implantar el sistema, lo
importante que es su participacidon para el logro de los objetivos, y hacer patente el
compromiso que se espera de ellos para concluir con éxito el sistema.

Dentro de esta misma comunicacion a los jefes inmediatos de cada puesto se le dara
la fecha de aplicacion a sus subordinados, esto es con el motivo de poner especial
atencion en algunas de las funciones especificas a evaluar del puesto y del
desempefio del ocupante, es importante no revelar ia fecha a los empleados ya que
esto sesgaria su conducta al respecto de poner mucho énfasis en tareas en las que
usuaimente no lo ponen a sabiendas de que es un factor de peso en su evaluacion.

El sistema requiere de objetividad de criterio de todas las personas que participan, por
lo que dentro de esta etapa se disefia un manual que explica la importancia de la
imparcialidad en la calificaciéon y la importancia de que al momento de calificar
debemos dejar a un lado las caracteristicas que no son importantes en el desarrollo
del trabajo de la persona en cuestion. Se les debe aclarar que no es una evaluacion al
respecto de la simpatia, guslos, afinidad, cultura y preferencias de moda de la

persona evaluada sino una real, confiable y especifica catalogacion de su desempeno.
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2. IDENTIF ON Y CY RELACI RECTA.
El sistema permite debido a su desarrollo evaluar la evaluacion del desempefio de
cada persona desde cinco puntos de vista diferentes:

a) El punto de vista del jefe inmediato superior.

b) El punto de vista de los puestos de igual nivel jerarquico con los que el puesto tiene
relaciéon o contacto para motivos de trabajo. ( Minimo 2 personas )

c) El punto de vista de los supervisados directos del puesto. ( Minimo 2 personas )

d) El punto de vista de los contactos internos del puesto de otras dreas o
departamentos. ( Solo si existen y minimo 2 )

e) El punto de vista de los contactos externos del puesto como pueden ser : clientes,
proveedores, instituciones gubernamentales, otras empresas, etc. ( Solo si existen y
minimo 2 )

Todas estas opiniones son importantes para lograr la evaluacion desde todos los
angulos, asi nos permitira conocet a fondo el desempeiio del puesto evitando la
posible “opinion sesgada” que usualmente se presentaba cuando solamente el jefe
inmediato proporcionaba su juicio a la evaluacion del desempefio.

Es muy cierto que la opinién de cada uno de los éngulos versa sobre la actividad
desarrollada con cada uno, de tal suerte que no es tan influyente en la evaluacion total
la opinién de uno de los subordinados como la opinion del jefe, aunque no por ello le
resta importancia a la del subordinado, de forma que se ha desarrollado un factor de
ponderacion que pesa especificamente un valor relativo en la calificacion final de la
evaluacion del desempefio.

Ejemplo de una ponderacion:

a) Opinion jefe inmediato 35%

b) Opinion de puestos de igual nivel jerarquico 20%
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c) Opinion de los supervisados directos 15%

d) Opinion de los contactos internos 15%

@) Opinion de los contactos externos 15%

Es necesario sefalar que esta ponderacion es dada en virtud del giro de la empresa y
del puesto, ya que si se toma como ejemplo una empresa dedicada a la consultoria
administrativa, ya se entiende que la opinién mas importante después de la del jefe
inmedialo es la de los clienies, que a fin de cuentas representan la entrada directa de

ingresos a la empresa.

3. ELABORACION DEL CUESTIONARIO.

Probablemente este es el proceso mas complicado antes de la implantacion, es
mucho muy necesario dedicar todo el tiempo que se requiera a la elaboracion del
cuestionario , ya que el sistema es una ‘red" de relaciones entre las que se
desmenuzan por orden de importancia las que atafien a cada puesto. Esta es la parte
mas lardada del sistema y es necesario emplear mucho analisis, por esta razon es
muy cara la realizacion del proyecto y pocas firmas lo implantan, aunque es muy

saludable para la empresa pocas alcanzan a pagar su costo.

Dentro de la tecnologia desarrollada por la firma existen algunas anotaciones que se
toman en cuenta en la elaboracion de cuestionarios para cada empresa y se
mencionan brevemente:

¢ Deben ser preguntas muy especificas.

¢ Se debe evitar al méximo la generalidad en la posibilidad de responder.

¢ Siempre se pregunta ;Como? .

¢ Se debe dar una escala para la asignacion de calificacion.



Ejempio: Puesto; Ana/ista de Compensacidn.

a) Cuestionario al Jefe inmediato Superior

1. ¢ Como cumple el analista con la elaboracion de la némina ?

2. ¢(Cémo analiza y detecia las prestaciones en el mercado de posible aplicacién a la
empresa ?

3. ¢ Coémo prepara y presenta la informacion solicitada por la Direccion para la toma de
decisiones?

4. ,Como trata el analista la confidencialidad de la informacién que llega a sus
manos?

5. ¢ Como considera Ud. que participa la empresa en las encuestas de mercado que

son responsabilidad del analista ?

b). Cuestionario de las personas de igual nivel jerérquico.

1. ¢Como Irata el analista la informacion confidenclal que maneja con usted ?

2. 4 Cémo es la comunicacion formal de trabajo que tiene con usted?

3. ¢ Cémo es la comunicacion informal dentro del trabajo que tiene con usted?

4. ;Cémo participa el analista en ef desarrolio general de su trabajo?

§. . Coémo es la oportunidad en la entrega de informacién del analista cudndo usted la

solicita?

¢). Cuestionario de los supervisados directos.

1. ¢ Como es la comunicacion formal de trabajo con usted?

2. ¢Cémo es la comunicacién informal dentro del trabajo con usted?

3. ;Como es el apoyo que le brinda cuando usted se lo solicita para el cumplimiento

de los objetivos dentro de su puesto?
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4. ;Como percibe la motivacién que le da para el desarrolio de sus funciones ?

5. (Como percibe usted el sistema de supervision que empiea su jefe ?

d). Cuestionario de los contactos internos.

1. ¢(Cémo es la comunicacidn formal de trabajo con usted?

2. (Coémo es la comunicacion informal en el trabajo con usted?

3. (Cémo trata el analista la informacion confidencial que maneja con usted?
4. ;Como participa el analista en el desarrolio de su trabajo?

5. Como es el compafierismo dentro del horario de trabajo entre ustedes?

e). Cuestionario de los contactos externos.

1. (Cémo es la atencion y el servicio que brinda el analista a sus requerimientos?

2. (Cémo es la comunicacion formal de trabajo con usted?

3. Cémo trata el analista la informacién confidencial que maneja con usied?

4. ;Cémo ha sido el apoyo que le ha brindado el analista en el cumplimiento de sus
objetivos de trabajo?

5. (Cémo percibe usted la importancia que tiene para esta empresa el contar con

usted como cliente, que le haya transmitido el analista?

Lo anterior ha sido una muestra de las preguntas que se pueden realizar para una
evaluacién circular, nuevamente debe sefalarse que siempre las preguntas variaran
con respecto al puesto ya que la importancia en el desarrolio de cada uno varia tanto
como sus funciones.

Otro aspecto importante de este tipo de evaluacion es que se puede perder el disefio
en tratar de ser muy especifico y olvidar el aspecto practico, es por este motivo que

cuando se vende o implanta uno de estos sistemas de evaluacion es importante no
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rebasar las cinco preguntas por factor. Salta a la vista que el proceso es largo y
requiere de estudio y analisis para su eficaz aplicacion, es por ello que al contratar el
servicio de! despacho incluye el andlisis y el disefio del cuestionario para cada puesto

y por empresa, es decir, la estructuracion del sistema sera Unica para organizacion.

4. EVALUACIONES POSIBLES.
Solamente se podra evaluar cada factor con la siguiente escala:

S Sobresaliente El empleado desempefa excepcionalmente la
actividad y tiene habilidades sobresalientes.

E+  Excelente més El empleado sobrepasa los requerimientos de la
actividad, su desempedo es muy por arriba del promedio.

E Excelente El empleado desarrolla la actividad con altos esténdares
de calidad y cantidad.

S+  Satisfactoriomés E|l empleado desarrolla la actividad con calidad y
suficiencia.

S Satisfactorio El empleado cumple con los requisitos minimos de la
actividad.

S- Satisfactorio menosEl empleado no cumple con los requisitos minimos de!
puesto.

! Insatisfactorio Esta calificacion se utilizard exclusivamente cuando el

empleado después de un periodo de tiempo razonable no haya mejorado.

Esta es la Unica forma posible de responder a las preguntas porque de lo contrario se
prestaria @ una imposibilidad de evaluacion después porque no existe la ponderacion

de los factores.
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. PO RA D
Ahora bien, para que la calificacion en “especie” antes determinada tenga un peso

especifico se debera tomar la siguiente escaia:

De Sobresaliente a Excelente = 100%
De Satisfactoriomas a Satisfactorio = 85%
De  Salisfactorio menos a Insatisfactorio = 80%

Para calificario se toman en cuenta de las cinco preguntas en donde caen la mayoria y
se asignan al porcentaje, aparentemente no es un sistema muy exacto, pero la
experiencia muestra que ¢l empleado desempefa sus funciones de manera muy
uniforme, de tal suerte que si el empleado cae en el 100% es porque todo lo que
realiza efectivamente merece esa calificacion, y para ello se pretenden realizar solo
cinco preguntas, de forma que siempre exista alguna que determine el porcentaje en
algun caso extremo en que el desempefio este dividido.

Una vez que se ha determinado el porceniaje de éxilo de cada factor (60% a 100%),
se deberd asignar al peso especifico de lo que vale cada modulo de preguntas, es
decir, el peso del principio :

Si el empleado obtuvo en el moédulo de preguntas a su jefe inmediato superior el 100%
entonces ese modulo logré su 35% maximo.

Si hublera logrado solo el 85% entonces ese mismo moédulo hubiera logrado un
29.75% méximo.

Si tuviera solo el 60% entonces el logro seria de 21%.

Asi de esta forma se irdn calificando cada uno de los madulos hasta lograr obtener de
una escala de 100% cual es la calificacion circular del empleado, para posteriormenie

utilizarla como herramienta en la asignacion de aumentos.



Ejemplo: Evaluacion jefe inmediato superior:

Evaluacion igual nivel jerdrquico:
Evaluacién de los supervisados:
Evaluacion contactos internos:
Evaluacion contactos externos:

Total

35%
20%
16%
12.75%

12.75%
98.5%

Esto significa que la persona es un excelenle empleado y que cumpie perfectamente

con los requerimientos del puesto, y esta es la base para la elaboracion de la guia de

aumentos en donde el empleado se vera beneficiado por ese excelente desempefio

que tiene.

Este estudio no abarca el desarrolio de la guia de aumentos pero si se comentara que

de igual forma la guia de aumentos aplicabie para este tipo de evaluacion del

desempefio va de la mano, asignando un determinado porcentaje ganado dentro del

tabulador segun el rango determinado de desempefio.

VENTAJAS DEL FULLCIRCLE FEEDBACK

o Es un sistema muy completo en donde por medio de la opinidn de todas las

personas que rodean al puesio y a su ejecutante se determina una calificacién en

porcentaje equivaiente al desempefio total de la persona en la organizacion.

o Es mucho mas objetivo que los convencionaies.

o Es mucho més completo.

o Evalua al puesto desde 5 puntos de vista diferentes y no desde uno solo.

o Ei empleado no puede oponerse o no estar de acuerdo con su evaluacion, ya que

no solo la hace el jefe sino la mayoria de las personas con que tiene contacto

dentro de |a empresa.



DESVENTAJAS.

¢ Requiere de mucho tiempo la elaboracion del sistema por lo particular y especifico
que debe ser.

« Es un sistema costoso.

» Es dificil la coordinacion por lo que necesariamente se debe tener o contactar un
especialista para que lo implante, controle, coordine y concluya.

En la actualidad el sistema en su version original se vende e implanta con sistemas

computarizados que permiten realizar la ponderacion y calificacion de forma muy

rapida, lo importante es que el analisis, el disefio de las preguntas y la modificacién

del sistema para cada empresa la debe de realizar el despacho con el entorno

especifico.



COMPARACION DE FACTORES ( ANEXO)

FACTORES
ANALISIS DE
TITULO DEL PUESTO ESCOLARIDAD | EXPERIENCIA | SUPERVISION [ PROBLEMAS | ESPECIALIDAD | TOTAL | NIVEL
Comprador 1 2 0 1 1 5 4
Jefe de simacén 1 2 1 1 1 6 4
Programador 2 1 0 2 2 7 £l
L Qui 2 1 0 2 2 7 E]
Ingeniero Industrial 3 3 0 3 3 13 6
Supervisor de Contabilidad 2 4 2 3 3 13 6
Supervisor de Produccion 2 2 2 2 3 11 6
Capturista 1 0 [¢] 0 1 2 1
En donde (a escala de valores es: [¢] No tiene
1 Nivel minimo
2 Nivel medio
3 Nivel alto
4 Nivel m&ximo
Por factor : 0 - No tiene 2 - Preparatoria/Técnico
Ejemplo: Escolaridad 1-Prim/Sec. 3 - Profesionista




CAPITULO ViII

POLITICAS DE LA
ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y ENTORNO
ECONOMICO DE LA
ADMINISTRACION DE LA
COMPENSACION EN

MEXICO



VHi. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS y ENTORNO
ECONOMICO DE LA ADMINISTRACION DE LA COMPENSACION EN
MEXICO.

Esta es la etapa que concluye con el proceso del sistema integral de administracion de
compensacion, en ella se determina el tipo y caracteristicas de los aumentos a otorgar
al personal; es decir, el sueldo especifico @ pagar a cada una de las personas que
trabajan en la organizacion.

Las politicas son el conjunto de reglas que rigen los movimientos de sueldo, buscando
mantener la equidad, la proporcionalidad y el estimulo al esfuerzo individual. De esta
forma, existen diversos tipos de politicas, sefialaremos a continuacion las mas
importantes: (1)

o Aumentos Generales

o Aumentos por Mérito

o Aumentos por Mérito olorgados en fechas diferentes

o Aumentos por Promocion

o Aumentos por Ajuste

» Aumentos por Costo de Vida

Se sefalardn a continuacion algunas de las caracteristicas més importantes de cada
uno de elios con el fin de apreciar el panorama general que envueive las politicas de

administracion de sueidos.

(1) "Fundamentos de Administracion de Personal” Robert Hales 1994. McgrawHill

Pag 79.
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a) Aumentos Generales :

Consiste en otorgar el mismo porcentaje y en ia misma fecha a todos los empleados
por igual sin tomar en cuenta su desempeiio.

La gran ventaja de una politica como esta es que representa una carga administrativa
muy baja.

Las desventajas son que provoca evidentemente la desmotivacién en los empleados
por querer esforzarse para dar mejores resultados en el trabajo.

Los empleados con malos y deficientes resultados, no van a tratar de mejorar, sino
que por el contrario, seguirén igual ya que saben que independientemente de su
desempefio tendran aumento y nunca se irdn de la empresa.

Este tipo de aumento normaimente se otorga en fechas ligadas a ajustes al salario
minimo y en porcentajes similares, lo cual crea la costumbre en los empleados de que
ya saben cuando y de cuanto sera su aumento. De tal manera que si la empresa no io

puede otorgar, 0 maneja un porcentaje inferior, se crea disgusto entre los empleados.

b) Aumentos por Mérito,

Este tipo de aumento consiste en otorgar a los empleados porcentajes diferentes para
cada uno dependiendo de su actuacion dentro de determinado periodo ( Evaluacion
de desempefio).

Este aumento puede otorgarse en la misma fecha a todos los empleados, o bien,
hacer una programacion de en qué fecha y qué porcentaje le correspondera a cada
empleado dentro de un periodo determinado, que por lo regular va de 3, 4, 6 a 12
meses.

Una de las ventajas de este tipo de aumento es que implica una carga administrativa
relativamente baja.

Se estimula el desempefio de los empieados.



Permite la retribucion justa a los empleados por medio de su actuacion.

Las desventajas es que si no existe confidencialidad entre los empleados, es posible
que los que reciban menor aumento se sientan desmotivados.

E! manejar el aumento a todo el personal en la misma fecha crea la inquietud entre

todos los empleados de comparar sus aumentos.

¢) Aumenios por Mérito otorgados en fechas diferentes.

Esle representa muchas mas ventajas que el anterior, enire ellas que se estimula el
desempeiio de los empleados.

Permite retribuir mejor a los empleados que tengan mejor actuacion.

Se evita, o por lo menos existe menos posibilidad de que los empleados comenten sus
aumentos entre si, ya que desconocen cuando se les dara a unos y cuando a otros.
Representa un menor costo para la empresa ya que se difieren los aumentos dentro
de un periodo determinado.

Si la empresa tiene algun problema economico puede atrasar un poco los aumentos o
algunos de ellos, sin que los empleados se sientan mal ya que ellos desconocen la
fecha en que recibirdn su aumento.

La desventaja es que implica mayor carga administrativa ya que cada quince dias
existirs alguien elegible a sumento.

d) Aumentos por Promocion.

Estos aumentos se otorgan a los empleados cuando son promovidos a un puesto de
mayor responsabilidad y que por tanto representa un ascenso de nivel dentro de la
estructura de sueldos.

Ahora bien, cuando se da un aumento de este tipo a un empleado para que quede en

su nuevo rango de sueldos, se debe iratar de que su sueldo quede en el minimo, ya



que a pesar de que el empleado ya desarroliaba bastante bien las funciones de su
puesto anterior, es obvio que su nuevo puesto implica que el empleado aun no lo
domina, sino que por el contrario tendré que comenzar por aprender las funciones del
mismo.

Sin embargo, esto puede variar de acuerdo a las politicas de la empresa. Otra
allernativa es no dar el aumento al empleado inmediatamente, sino someterio a
prueba algunos meses ( De preferencia 3) y ya que se hayan detectado los resultados
del empleado en su nuevo puesto, darle su aumento y colocario donde corresponda

dentro de su nuevo rango de sueldos que indique el tabulador.

Vale la pena comentar que la progresion en los tabuladores ( Diferencia porcentual
entre un nivel y otro ) es mas amplia en los niveles ejecutivos en virtud de que a
niveles altos es mas dificil tener ascensos ya que se requiere de mucho tiempo para Ir
adquiriendo mas experiencia, y cuando se logra una promocion, el nuevo puesto
implica una responsabilidad mucho més compleja. Por esta razén, los aumentos por

promocion en estos niveles son més altos en relacion a los no ejecutivos.

o) Aumentos por Ajuste.

Estos aumentos se otorgan en circunstancias especiales y normaimente no van

ligados al desempefio del empleado.

Algunas de estas circunsiancias especiaies son entre otras las sigulentes:

o Cuando se actusliza el tabulador de sueldos para un nuevo periodo es posible que
aigunas personas queden abajo del minimo de su nuevo rango de acuerdo a su
nivel, y por tanto es conveniente ajustarios inmediatamente al minimo otorgando el
porcentaje necesario e independientemente de que esté programado su aumento

normal.



¢ Cuando la empresa hace una auditoria de su valuacion interna de puestos, podria
detectar que existen puestos mal valuados y al asignaries el nivel o categoria real
es posible que se queden abajo del rango de dicho nivel, por lo que seria
conveniente ajustarlos.

o Cuando la empresa decide cambiar totalmente ia estructura actual de sueidos a
través de una nueva valuacion de puestos con niveles o categorias diferentes, al
establecer el nuevo tabulador es posible que varias personas queden fuera de sus
rangos correspondientes, por lo que seria conveniente ajustarios antes de que

empiece el programa de aumentos.

) Aumentos por Costo de Vids.

Estos aumentos se otorgan considerando el aumento en el costo de vida ( inflacién), y
sin tomar en cuenta el desempefio del empleado.

Son similares a los aumentos generales y representan bastantes desventajas tales
como que los empieados se acostumbran a recibir aumentos sin realizar ningun
esfuerzo por mejorar su desempefio; “cuaiquier incremento en los precios hace que
los empleados traten de obtener aumentos de suekios; esto provoca que de alguna
manera el trato con el personal se vueiva similar al de los sindicalizados. “(2)

(2) “Administracién de ia Compensacion en México” Monsalvo Verazas L. 1889. Pég78
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Viii.1 ENTORNO ECONOMICO DE LA COMPENSACION EN MEXICO.

Se han mencionado a través del estudio alguna serie de variables que conjuntamente
forman un sistema integral de compensacion, pero no se ha mencionado cémo es que
el entomo actual que se vive en nuestro pais afecta directa o indirectamente el
desarrolio de la estructura de pago de sueldos y salarios, por lo que el objetivo de este
capitulo es tratar de presentar un panorama de las variables econdémicas que inciden
en ¢l movimiento de las decisiones de sueldos y prestaciones de las organizaciones.

Es evidente que estas variables podrian ser muchisimas en virtud que nuestro medio
ambiente es cambiante, asi es que se mencionardn las que se consideran mas

importantes.

a) Inflacién

La inflacion podria ser definida como * El excedente de circulacion sin respaido de
bienes y servicios, la pérdida del poder adquisitivo del dinero; e! exceso de demanda
totsl agregada sobre la produccion total de bienes y servicios, etc.”

Pero més alla de su significado la inflacién es una variable que repercute directamente
en el poder de compra de los consumidores por el alza en precios de los productos
basicos. Esto origina que el gobiemo se vea en la necesidad de revisar los salarios
minimos segun el ritmo de crecimiento inflacionario para tratar de restituir la pérdida
del poder de compra de las personas aunque no sea en un 100%. Por elio es un factor
tan importante y decisivo en la elaboracion de ia estrategia de compensacion.

En la actualidad nuestro pais cruza por medio de una de las crisis mas fuertes jamas
vista, esto es motivo suficiente para tratar de eficlentar nuestros procesos de
administracion de recursos humanos y procurar no dejar que se vaya de nuestras

manos la moral del personal por la poca retribucion que somos capaces de ofrecer.
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b) Politica Salarial de! Gobierno.

Cuando el Gobierno delermina el aumento del salario minimo vigente establecido se
convierte en una variable de incidencia directa para la modificacion de nuesiros
sueldos a nivel general.

Cuando se hacen ajustes al salario minimo es muy comun que los sindicatos negocien
el recibir un aumento generalmente del mismo porcentaje. Al ser otorgado ese
aumento por la empresa al sindicato, es muy frecuente que se haga extensivo al
personal de su confianza, aunque no necesariamente se otorga de forma general a

todos los empleados, sino que suelen hacerse distinciones por desempeiio.

¢) Revigion de contratos colectivos.

Las fechas establecidas de negociaciones salariales de los contratos colectivos
coinciden en la mayoria de las empresas con las fechas que el gobierno va fijando
como de revision a los salarios minimos. '

Dichas fechas de negociacion preestablecidas son una al aflo, sin embargo cada que
se ajusta el salario minimo, el sindicato suele pedir un incremento de sueldos.

En ia mayoria de los casos se otorga un porcentaje de aumento general a los obreros
" similar al que haya sufrido el salario minimo, por la misma razén de evitar que su

poder de compra se deteriore y evitar problemas con el sindicato.

d) Oferta y Demanda de Mano de Obra

€l exceso de oferta de mano de obra ocasiona que el crecimiento de sueldos no sea
tan alto. por el contrario, cuando existe exceso de demanda, elio presionara al
crecimiento de sueldos de manera ascendente. Tal es el caso de los niveles ejecutivos
que han tenido un crecimiento de sueldos mayor al que de los no ejecutivos en los

ultimos afios, originado por la escasez que existe de encontrar ejecutivos bien
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preparados. Por ello las empresas se preocupan por pagar buenos sueldos al grupo
de personal clave en la organizacién que les permita retenerios y tener facilidad poi
contratarios cuando sea necesario.

Esta situacion suele darse en grupos de puestos especiales como el de las
secretarias, que la gran mayoria de los casos son manejadas en tabuladores
especiales y separadas del resto de la poblacion de la empresa, o bien el ya
comentado caso de cuando el auge por expertos en el area de computacion y
sistemas fueron los mas cotizados, sucedio entonces que hubo un natural desajuste y
lo sano hubiese sido manejarios por tabuladores separados, en lugar de disparar los
sueldos de este gremio como se hizo temporalmente.

Evidentemente es importante saber que los especialistas de compensaciones y los
encargados del departamento de personal de la empresa deberan esiar al tanto de
este tipo de situaciones de forma que se pueda tener una rapida y eficaz respuesta
cuando el entorno lo exija, ya que son situaciones que van tomadas de la mano, la
respuesia inmediata a un cambio en el entomo en el departamento de
compensaciones suele no ser “tan rapida” en virtud de que siempre requiere de la
autorizacion de la direccion y siempre la direccion pedird justificaciéon suficiente para
realizar aigun cambio, es ahi nuevamente en donde el papel de informacion y
oportunidad en la informacion proporcionada por parte del especialista de
compensaciones se convierte en la herramienta fundamental de la toma de decisiones
en la empresa.

Los cambios del entorno llevan necesariamente un cambio en la administracion de
compensacion, ya que actualmente las empresas mas que planear reaccionan dia a
dia a los cambios que va teniendo el mercado y de lo contrario, tendran que voiverse
mas creativas y realmente lievar a cabo planes a largo plazo por lo que las politicas y

objetivos dentro de cada organizacion deben tener mucha claridad.
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CONCLUSIONES

El objetivo del presente trabajo fué el de presentar al lector la importancia de que en
todas las empresas bien organizadas deba existir una eficiente administracion de

Compensacion.

La elaboracion de este estudio presentd matices tanto tedricos como practicos que se
viven en la empresa asi como la problematica y metodologia de cada una de las
técnicas con que cuenta el sistema integral de administracion de compensacion, esto
con el objetivo de exponer al lector ia amplia y compieja “red® de técnicas y sistemas
que existen para organizar al personal en cuanto a politicas de pago de sueldos se

refiere.

En cada uno de los puntos que se tocan en este estudio es importante sefialar que se
coloco siempre un ejemplo practico de como sucede en la vida real de la empresas y
en los momentos en que se pudo la experiencia personal al respecto del tratamiento
de cada uno de ellos, situaciones que orillan a respalkdar todo lo anterior con las

siguientes conclusiones.

« El administrador o especialista de compensaciones debe necesariamente de ser
una persona comprometida con dos cosas, la primera es con la empresa, ya que es
importante saber que todos sus esfuerzos irén encaminados en busca de ios
objetivos corporativos, es importante saberio ya que este puesto se presta a la
interpretacién de los resultados de mercado y seria muy facil actuar con dolo en
favor de algun interés particular. La segunda es con los empleados de la

organizacion, por medio de ese sentido de lealtad que debe experimentar el



ocupante del puesio a sabiendas que cualquier error en la presentacion de

informacion le puede costar a alguno de ellos un perjuicio econdmico.

La habilidad técnica y la facilidad para el analisis légico-numérico son entre otras
habilidades unas de las mas importantes para el desempefio de un especialista en
compensacion, siempre se deben manejar los conceptos de mercado y las
repercusiones matematicas en nuestro tabulador y en nuestro presupuesto, siendo
asi mucho mas sencillo justificar ante un directivo el porqué de la solicitud de un
cambio en las prestaciones de la empresa o el porqué de un aumento en el

presupuesto asignado.

El especialista de compensacion nunca debe perder de vista que trabaja con seres
humanos, personas que requieren de constante motivacién y no con un recurso
material mas de la organizacion. El administrador de compensacion es responsable
de buscar los medios para hacer sentir a los empleados la importancia que
representa el buen desempefio de sus labores en los resuitados globales de la
empresa, para de esta forma lograr que sus esfuerzos no solo sean compensados

sino también reconocidos.

La motivacion de los empleados debe siempre ser la prioridad del departamento de
personal, ya que mas que administrarios debe de animarios a seguir con el buen
desempefio de sus funciones, es necesario casarlos con el objetivo comun de la
empresa para que su trabajo sea realizado con motivacion y entusiasmo y no se

sientan como un “‘numero mas en la némina”.



¢ Para que la compensacién que se ofrece a los empleados de la empresa sea
adecuada, debe estar bien equilibrada en los niveles interno y externo, me refiero a
niveles internos a todos los procedimientos y técnicas de la primera parte de este
estudio como la evaluacion de puestos que determina el valor relativo de cada uno
permitiendo asi el equilibrio interno, posteriormente por medio de estudios y
sondeos de mercado se garantiza el tomar en cuenta el equilibrio externo, de forma
que las compensaciones y polilicas asignadas para el pago de los empleados
lleven consigo los dos equilibrios y consecuentemente el balance de todos los

factores.

o Dejamos en este estudio un poco de lado (Por la complejidad y vastedad que
representa tratarlo, seria motivo de otro estudio especifico) el vincular los
rendimientos personales o de drea con los rendimientos del propio suelkdo que se
percibe, es decir * Compensacion Variable™, que es muy importante pero que por la
complejidad que existe en el tratamiento de los recursos humanos en las empresas
mexicanas y por lo costoso de hechario a andar no todas lo practican, es el pagar a
cada uno de los puestos elegibles dependiendo el desempefio individual y de su
area en la mayoria de los casos, este sistema logra coadyuvar el esfuerzo-pago tan

importante de que hablamos.

o El especialista de compensaciones o responsabie de personal es imporiante que
desarrolie ese sentido de deteccion de problemas laborales en la organizacién y
que logre identificar si se trata de un efecto global o de un efecto individual. Cuando
el especialista detecta ausentismo, actitud de irrelevancia, mala ejecucion de
funciones, impuntualidad, poca participacién, nivel moral bajo, etc. en uno o varios

trabajadores de la empresa, deberd inmediatamente entablar un puente de
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comunicacion con ellos en virtud de que no se propague por mas empleados esa

situacion y debera hacerio lo antes posible.

Sabiéndose como un “portavoz” de todos los empleados y sus necesidades ante la
direccion de la empresa, el especialista debe concebir la comunicacion con los
empleados mas que una situacion evidentemente necesaria, la debe considerar

como una herramienta de trabajo que le permita detectar la moral del personal.

No debe perder de vista que su trabajo se reviste de responsabilidad social, que no
solamente es importante el darle a los empleados lo justo, sino también cumpliries
algunos gustos que pueden resultar intranscendentes y que ademas ahorraran
recursos a la organizacion. Concretamente me refiero a una experiencia personal
que fue la que me orillo a sacar como moraleja esta conclusion, resulta la
negociacion por parte de un patrén de una empresa familiar mediana con alrededor
de 200 empleados de sustituir a los empleados la prestacion de comedor dentro de
la empresa con un pago simbdlico o el establecimiento de un torneo de futbol entre
dreas de la empresa, previa negociacidn con el sindicato y slendo este portavoz de
los derechos de los trabajadores y después de varias reuniones se concluyd la
instalacion del torneo, permitiendo esto elevar la moral del personal, mantenerios
comprometidos con la empresa, contentos con su trabajo y felices porque
consideran que se les trata bien y se les consiente. De otra forma la instalacion det
comedor hubiera representado un gasto para la empresa arriba del 2000% mas de
lo que costo el torneo, y no se hubiera tenido a los trabajadores con tan elevada

moral.



e La comunicacion en la empresa es la base del éxito en el departamento de
compensaciones, sin ella y sin lograr deteciar la moral de los empleados no tiene

sentido la estructuracion del sistema integral.

o Nunca debe perderse de vista que el presupuesto asignado al departamento de
personal para otorgar aumentos y estructurar sistemas sera siempre el mas
disminuido, razéon para formar el compromiso en el departamento de
compensaciones de hacer ver a la direccion la importancia del éxito en este rubro
tomandolo como base del éxito de la empresa, cuando una empresa u organizacion
formada por personas no lo reconoce y cree que vive de sus finanzas o de su
produccion esta entrando en una etapa de "no identificacién™ que posteriormente
declinara en la perdida de los elementos competitivos de la organizacion por la

reduccion de la moral de su personal.

o Retener a la gente que realmente nos interesa dentro de la empresa es un objetivo
que no se puede pasar por alio a sabiendas de que su tratamiento debe ser muy
especial, y me refiero a que cuando algun empieado avisa que puede abandonar la
institucién por mejores condiciones en algun olro lugar, el departamento deberd
actuar con cautela en el ofrecimiento de algun plan compensatorio ya que
faciimente podria afectarse la moral de sus compafieros al saber que puede
percibir mejores condiciones de pago que ellos que trabajan con lealtad a la firma.

o El mejor sistema que conozco para evaluar el desempefio de la gente es aquél que
elimina lo mas posible la subjetividad de la opinion de una sola persona, el sistema
de “Full-circle feedback™ analizado en este esiudio representa una herramienta

excelente para acercarnos io mas posible a |a realidad y evitar el desacuerdo de los



empleados, ya que es facii aceptar que el empieado esla inconforme con la
evaluacion realizada por una persona, pero précticamente imposible que lo este
con el de 8 personas diferentes, situacion que vale la pena (cuando hay recursos)

tratar de convencer a la direccion de su implantacion.

El sistema que vive actualmente nuestro pais obliga a la gente de compensaciones
a estar perfectamente informados y al pendiente de los nuevos sistemas, de los
nuevos organismos, de los nuevos programas que salen continuamente al mercado
fruto de investigadores y asociaciones que en su afan de lograr el éxito de la
empresa se percatan que el camino entre otros es el de trabajar con sus recursos

humanos.
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