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INTRODUCCION



La evolucién que han sufrido las empresas, la situacién econbmi -
ca cambiante afo tras afo, ha modificado el ambiente en que ac -

tualmente vivimos,

Administrar con éxito una empresa en la actualidad, presenta una
gran dificultad. La administracién es mds compleja y los métodos
de ayer se vuelven obsoletos, puesto que también estdn hasados

en experiencias de ayer.

El ejecutivo moderno debe dirigir sin titubeos, con mano firme a
ese grupo humano organizado, haciendo funcionar un conjunto de
medios materiales e intelectuales, puestos a su disposicién por -
los inversionistas de la empresa, para desarrollar una determina-
da actividad: proporcionar bienes o servicios y con ésto satisfa

cer una funciéon social.

Ese dirigente, ademés, debe de tener en mente que la empresa -
no vive por si y para si, sino que depende de un medio econémi_
co que lo conforma y le impone una serie de limitaciones, ya -~

sean de tipo ético, social, religioso o polftico.

Es por tanto necesario que el ejecutivo mantenga un equilibrio -

permanente entre los diversos elementos de la empresa, tanto -



internos como externos, con el fin de estar siempre en concordan-
cla con las exigencias del progrese econfmico, técnico y social; -
equilibrio que sélo alcanzard y mantendrd quien esté debidamente

preparado y capacitado.

Las empresas mexicanas, deben contar con personal profesional -
altamente apto. Un sistema, por muy bueno que sea, nunca ten-

dré éxito si no cuenta con un buen personal.

El dirigir una empresa sin la preparacién adecuada, significa un

estancamiento, y éste es el punto anterior al fracaso.

Los problemas fundamentales de orden, estructura, motivacién y
conduccién de cualquier organismo plblico o privado tienen que
ser resueltos por verdaderos ejecutivos. Ellos son el recurso bd

sico que contribuird al futuro engrandecimiento de México.

La velocidad alcanzada en e! desarrollo industrial de nuestro pais,
asi como la falta de planeaci6on para proporcionar en cantidad y -
calidad los ejecutives requeridos por las organizaciones, di en -
forma alarmante la necesidad de los mismos. En gran parte, de-
bido a ésto, la remuneracién de ejecutivos estd matizada bésica -

mente por la oferta y la demanda del mercado de trabajo.



El encontrar a un ejecutive que reina todas las cualidades que -
nuestra empresa necesita no es facil, por ello la empresa busca -

atraerlos y retenerlos.

Una de las herramientas que la empresa puede utilizar para lograr
lo anterior es a través de una adecuada compensacién que esté de
acuerdo al mercado formado por las otras empresas de la competen

cia asf como por las necesidades de cada ejecutivo en particular.

Es por tanto que éste Seminario de Investigacién pretende dar -
una imdgen més real y amplia de lo que es un ejecutivo, sus prin
cipales funciones y responsabilidad, asi como las formas de eva -
luarlo y compensarie por su responsabilidad hacia las decisiones
tomadas y por lo tanto de los resultades logrados en la empresa

gracias a él,

Hemos escogido éste Tema de Investigacidn pues consideramos -
que el Factor Humano es uno de los més importantes para la exis
tencia, desarrollo y sobrevivencia de cualquier empresa, y parti-
mos de la base de que el ejecutivo forma parte escencial de ésta
y es necesario que al prestar sus servicios en la organizacién, lo

gre también su reallzacién personal.



En éste Seminario, habremos de enfocarnos en un principio en el
ejecutivo y en sus aptitudes como tal, de su compensacién a tra-
vés de un correcto Anélisis y Valuacién de Puestos, asi como su

comparacién con el mercado correspondiente.

Haremos también un analisis de las diversas prestaciones y bene-
ficios como una fuente de vital importancia de Ingresos para el -

ejecutivo,

Finalmente propondremos la mejor forma de compensarlo segiin -
nuestras investigaciones en diferentes empresas, nuestros estudios

y nuestro punto de vista.



METODOLOGI! A
DE LA

ENVESTIGACION.



OBJETIVO GENERAL.- Conocer la importancia de los ejecutivos

y la mejor forma de compensarlos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.- Determinar la forma de llevar a cabo
el Andlisis y la Valuacién de los Ejecutivos.
Establecer las diferentes filosofias empresariales respecto a la
remuneraciébn de éstos.
Determinar las diversas prestaciones que se les otorgan depen-
diendo del nivel empresarial en el que se encuentren y el mer-

cado que los rodea.

HIPOTESIS.- El Ejecutivo, es de vital importancia dentro de las
empresas pues sus decisiones repercuten en toda ella; por ~-
tanto, deberd ser remunerado de la mejor forma posible para
asl motivarlo a poner lo mejor de si mismo y continuar dentro

de la organizaci6n,

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.- iCudl es la mejor forma de com

pensar a los ejecutivos de una empresa?

DELIMITACION DEL UNIVERSQO.- Para poder llevar a cabo éste -
trabajo de Investigacién, nos basamos en entrevistas abiertas

realizadas a Directores y Gerentes de Recursos Humanos en -



diversas empresas, tales como:

-~ Stanhome de México S.A. de C.V.
Lic. Ignacio Basagoiti Caicoya.

-- Dupont S.A. de C.V.
Lic. Arturo Fisher.

-- Pierdant Electrénica.

Lic. Higinio Pierdant.

Asi mismo, buscamos asesorfa en diferentes Bufetes de Compen-
sacién, tales como:
-- Rimsky y Asociados. Ejecutivos 1988 Anélisis de Mercado
de Remuneraciones y Prestaciones.
-- Grupo Con Con.
Encuestas de Sueldos y Beneficios Ejecutivos.

-- 5,1.C. Servicios Internacionales de Compensacién.

Estos se encargan de estudios de compensacién en diversos
sectores:

1.- Empresas de productos de consumo.

2.~ Industria liviana.

3.~ Industria pesada.

4.- Empresas comerciales

5.~ Hoteles y empresas de servicios.

6.~ Casas de Bolsa y Bancos.



Esto representa un total de alrededor de 250 empresas.

INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.- Después de la recopi-
lacibn de la informacién, buscamos el hacer una gufa de:

- Cualidades y requisistos que debe reunir un ejecutivo.

- De las filososflas de las empresas respecto a la compensacién de

éstos mediante una Administracién formal de sueldos.

Del Apalisis y Valuacién de Puestos y sus diveros métodos.

- Del Mercado o regién y su encuesta de sueldos., Aqul mostramos
un caso prictico de la comparacién de un puesto ejecutivo con
los equivalentes del mercado.

- De las diversas Prestaciones y Beneficios que se les otorgan y

finaimente,

- De su Evaluacién del Desemperio y los diveros métodos de ésta.

También hicimos nuestras propuestas y conclusiones, mostrando
cudl es la forma mds adecuada segln nuestras investigaciones de

compensar a un ejecutivo,



CAPITULO |



1 ‘FILOSOFIA DE LA EMPRESA Y ADMINISTRACION FORMAL
DE SUELDOS.

1.1 Cualidades o condiciones que debe de reunir un ejecutivo.

1.2 Requisitos del Puesto.

1.3 La compensacién como factor motivacional.

1.4 Filosoffas de las empresas respecto a la compensacién a
ejecutivos.

1.5 Administracién Formal de Sueldos.

1,5.1  Objetivos de la Administracién Formal de
Sueldos.

1.5.2 Diferencias bdsicas entre la compensacidn
a ejecutivos y a empleados de menor nivel
empresarial.

1.5.3  Qué representa principalmente el Sueldo
para un ejecutivo.

1.5.4 Peligros de una deficiente Administracion
de Sueldos a Ejecutivos

1. 5.5 Administraci6n de Sueldos en la prictica.

1.6 Tipos de Aumentos de Sueldos.



1,1 . CUALIDADES O CONDICIONES QUE DEBE DE REUNIR UN
EJECUTIVO.

DON DE MANDO O LIDERAZGO.-

El liderazgo se encarga de guiar, conducir, dirigir y preceder.
Es también el arte o procesé de influir sobre las personas de mo-
do que éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las
metas del grupo.

El lider actlia para ayudar a un grupo a fograr sus objetivos me-
diante la aplicacién maxima de sus capacidades. No se detiene -
detrds de un grupo a impulsar y a afianzar; toma su lugar frente
al grupo facilitando su progreso e inspirédndolos para cumplir las
metas de la organizacion.

El lider debe poseer una fuerte personalidad, es decir, debe de
contar con aquellos valores del individuo que hacen que los demis
lo admiren y lo sigan, Debe también poseer una autoridad real

o informal, es decir, aquella que no le ha sido conferida por la
empresa, sino que le es innata. Asf mismo debe tener tacto, tan-
to en su forma de dirigir como de actuar, y debe de ser capaz de
detectar los puntos fuertes y débiles de la empresa para asi apro-

vechar todas las oportunidades que se le presenten a ésta.



SENTIDO PRACTICO.-
El ejecutivo debe tomar en cuenta todas las bases teéricas y no
perderse Gnicamente en ellas, sino aplicarlas para solucionar de
forma logica y eficaz los problemas que se le presenten en la em-

presé.

ESPIRITU DE RIESGO.-
Inteligencia al tomar riesgos, es decir, tomar riesgos cuando &s -
tos sean necesarios, calculando los posibles efectos y responsabi-

lizdndose por sus resultados.

VISION DE CONJUNTO,-

Captar los aspectos cruciales o de mayor importancia en una em-
presa. Conjugar los cbjetives a corto y largo plazo, realizando
primero los de corto plazo, previendo anticipadamente las formas
de solucionar los problemas para llegar a los objetivos a largo -~

plazo.

CAPACIDAD DE ANALISIS.-

Saber separar de forma légica, las diversas partes integrantes de
un todo con el fin de estudiar en forma independiente cada una
de ellas, asl como las diversas relaciones que existen entre las

mismas, llegando asi a conocer sus principios o elementos.



CAPACIDAD DE SINTESIS.-

Lograr la composici6bn de un todo mediante la reunién de sus par-
tes.

El ejecutivo debe de realizar un anélisis de todos los elementos,
posteriormente debe de reducirlos y sintetizarles, aportanto solu-

ciones concretas a la empresa.

CAPACIDAD INDUCTIVA,-

Razonar de forma que eleve de lo particular a fo general.

CAPACIDAD DEDUCTIVA.-
Razonar de tal forma que logre sacar consecuencias de un princi-
pio, proposicién o supuesto. Inferir yendo de lo general a lo -

particular.

ESFUERZO.-

Laboriosidad, exigencia, disciplina.

TENACIDAD Y CONSTANCIA.-
Continuar las cosas, persiguiendo los objetivos a través de los

obsticulos. Mantener firmes sus decisiones a través del tiempo.



COHERENCIA Y CONGRUENCIA, -
El ejecutivo debe saber hacia donde vé y no dejarse llevar por -

impresiones superficiales o pasajeras.

SENTIDO HUMANO.-
Esto es escencial, ya que trabaja con el personal -para lograr los
resultados, ellos serdn quienes bajo su direccion lo llevarén al -

éxito o al fracaso.

PREVISION.~

Determinar lo que se desea lograr en la empresa e investigar cué-
les serdn las condiciones futuras de la empresa para definir los -
diversos cursos alternativos de accidn.

implica anticipacién de acontecimientos y situaciones futuras sin

la cual serfa imposible hacer planes.

INTEGRIDAD MORAL.-
Perseguir objetivos justos a través de medios licitos. Sin é&sta,

el ejecutivo no se harfa responsable por sus hechos.

PRUDENCIA. -
Debe dar una correspondencia y proporcidn entre los medios y

fines.



ORDEN.-
Jerarqula de valores organizacionales. Actuar respecto a priori~
dades teniendo en cuenta aquellos puntos a cubrir de forma inme-

diata y a largo plazo.

SERENIDAD. -
"Capacidad de reflexion, paciencia y comprensién. No precipitarse

con respecto a decisiones importantes." * (1)

Existen otras cualidades que debe reunir el ejecutivo de igual im-

portancia, tales como:

~- Aceptar un trabajo bajo presién y ser capaz de desarrollario -
satisfactoriamente.

~- Tener una vida estable tanto dentro como fuera de la empresa.

-~ Subordinacién de los intereses individuales al interés general.

-~ Capacidad de comunicacién y convivencia,

-~ Esplritu de grupo.

* (1) Koontz/ O'Ponnell. "Curso de Administracién Moderna"

Ed. Mc. Graw Hill. 6a. Ed. México 1982. Pag.



1.2 REQUISITOS DEL PUESTO.

Estos requisitos son delimitados por la empresa. Entre los prin -

cipales se encuentran:

--Experiencia en el ramo.

--ldiomas

--Edad determinada.

--Posibilidad de viajar.

--Excelente presentacién,

—--Estudios Universitarios acordes con el puesto.

--Cursos posteriores.

--Nacionalidad Mexicana.

--Referencias personales y de su desempefio en otras o en la mis
ma empresa.

~~Conocimientos y profesionalismo en el ramo.

--Afos en la empresa.

--Afios en el puesto.

~--Caracter [debe reunir las caracterfisticas personales antes men-
cionadas}.

-«Estado Civil.

-~Formacién Moral.



-~Aficiones.

--Otras.

Como mencionamos anteriormente, éstos requisitos varfan depen -
diendo de la empresa y de el nivel y puesto que la persona vaya

a ocupar.

Estos puntos son observados en todas las empresas a través de

sus Anélisis y Descripciones de puestos.

Es asf como podemos observar la importancia de los ejecutivos den

tro de la empresa pues sus decisiones repercutirdn en toda ella.



1.3 LA COMPENSACION COMO FACTOR MOTIVACIONAL.

El esfuerzo motivacional en las empresas es un hecho de vital im-
portancia para las organizaciones y para sus integrantes. Saber
reconocer las principales variables de la motivacién es parte del

arte gerencial. La experiencia ha confirmado que el buen desem-

pefio va precedido siempre de un alto nivel motivacional.

"Los maximos dirigentes de una empresa son por definicién las -
personas sobre las que se depositan todas las presiones internas
y externas y cuyo nivél de motivacién resulta capital para la uni-

dad social que interdepende de &1," *{2)

La compensacién es uno de los grandes factores motivacionales pa-
ra todo el personal de la empresa y de manera muy particular pa-
ra los ejecutivos ya que es cada vez mas dificil el que las perso-
nas satisfagan completamente sus necesidades primarias y secun-

darias.

La compensacién viene a ocupar un papel vital para el ejecutivo
pues busca satisfacer las necesidades de un nivel superior de vi-

da tanto dentro como fuera de la empresa, y por eso ésta le otor-

¥(2) Management Today. Revista Gerencial de México. Marzo 17

1987 . "Motivacidn, causa o consecuencia"




22

ga diversos beneficios que lo motivan a continuar, tales como: -~
"Acciones en el club de golf®, "Vigilancia de la casa de ejecutivos
en primer nivel", "Pago de contribucién a Asociaciones profesiona~

les",etc.



1.4 FILOSOFIAS DE LAS EMPRESAS RESPECTO A COMPENSA-

CIONES A EJECUTIVOS.

T

ki

g

5 FILOSO-
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EMPRESAS EM

COMPENSA-~
CIONES

Minimo.



PAGO PREVALECIENTE.-

Las empresas comGnmente deciden las tasas de pago que ofreceran’
asegurdndose de que otras estén pagando lo mismo por el mismo -
tipo de trabajo en el mismo mercado laboral y a veces en la misma
industria, independientemente de su ubicacién.

A la larga, una organizacién debe pagar el mismo o casi el mismo

nivel general de sueldos y salarios a sus empleados que los compe-
tidores de la organizacién, o de otra manera no serd capaz de --
atraer y conservar a una suficlente fuerza de trabajo en cantidad

y calidad.

{Ver Gréfica # 3)

CAPACIDAD DE PAGO.-
La solvencia de una organizacibn para pagar, rara vez determina
la tasa precisa de sueldos y salarios; en vez de ello establece el

rango dentro del cual se fuja el nivel de pago actual,



COSTO DE LA VIDA.-

Este criterio de compensacién requiere ajustes de pago basados en
aumentos o disminuciones de un indice aceptable del costo de la -
vida. Este es un punto muy importante, ya que el costo de la
vida aumenta constantemente y por tanto los ajustes deben de rea-

lizarse con mayor frecuencia.

SALARIO MINIMO.-

Representa un presupuesto minimo que indica cuanto dinero le cues
ta a un trabajado y a su familia vivir a un nivel de existencia ade
cuado, Es fijada por la Ley Federal del Trabajo y se utiliza a ni-

veles de menores niveles dentro de la empresa.

PRODUCTIVIDAD. -
A pesar de que éste criterio es de suma importancia, operativamen
te presenta muchos problemas y complicaciones en su definicién y

medicién.

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO.-
Este punto lo explicaremos con mayor amplitud en el siguiente ca-

pltulo en lo referente a"Andlisis y Descripciones de Puestos"



FACTORES DE OFERTA Y DEMANDA DEL MERCADO

A los sueldos y salarios los afectan las condiciones de oferte y de-
manda del mercado. Si baja la oferta de un mercado laboral en -
particular, aumenta el precio o salario por unidad de trabajo y

viceversa.

Estos criterios o filosoffas se consideran mas bien parcialmente in-
terrelacionados que como entidades de remuneracion totalmente dis

tintas.

Las condiciones del mercado de trabajo y el estado general de la
economia, ligan todos éstos criterios de compensacibn, de modo que
los cambios en un criterio con frecuencia son inseparables de las

modificaciones en otro criterio.

Cada empresa posee su propia filosoffa con respecto a la compen-

sacién de sus ejecutivos:

Algunas empresas buscan estar sobre el promedio del mercado del
mismo ramo, motivindolos con un mayor sueldo, prestaciones y be
neficios a su personal. Su objetivo es obtener una buena dispo-
sicién y asegurar una labor adecuada por parte de éstos.



Los riesgos principales al tomar ésta postura son el incremento en
sus costos por concepto de compensaciones. Esto se vé plasmado
en los precios de los productos, los cuales pueden incluso llegar
a ser incompetentes.

Esto se d4& generalmente en empresas lideres o con posibilidades
de expansién y que cuentan con un buen capital para destinarlo
a éste recurso.

(Ver Gréafica #1)

Muchas otras empresas no toman en cuenta al mercado y otorgan
a su personal las prestaciones y sueldos como consideran que lo
merecen. Estas empresas pueden estar por debajo o por encima
del mercado y tienden a los extremos, ya sea dando prioridades
a unos sobre otros o por el contrario actuando de forma injusta,
y esto genera a un personal descontento que busca su pronta -
salida a otras empresas.

Para evitar ésto, es necesaria una Administracién Formal de Suel-~
dos con bases reales.

(Ver Grifica #2)

Otras empresas cominmente deciden las tasas de pago que ofrece-
rén, aseguréndose de que otras estén pagando lo mismo por el

mismo tipo de trabajo y en el mismo mercado laboral, Como ya



mencionamos en lo referente a "Pago Prevaleciente”". asi las empre
sasse ven en la capacidad de atraer y conservar a una suficiente
fuerza de trabajo en cantlda& y calidad, eliminando en lo posible
riesgos a éste respecto. Esto se di en I3 mayorfa de las empresas
generalmente en las de tipo medio.

(Ver Gréafica # 3)

Algunas organizaciones pagan por debajo del promedio ya que sus
posibilidades econdmicas las obligan a ésto. Generalmente como -
consecuencia su personal es de baja calidad, lo cual afecta direc—
tamente a la productividad de toda la organizacion. Esto se dé

éeneralmente en empresas pequehas o familiares con poco capital.

(Ver Gréfica § 4)

Lo anterior depende de la filosoffa de cada empresa, de el tipo de
ésta y por lo tanto en algunos casos puede llegar a ser mis atrac-

tiva la empresa lider o con posibilidades de expansién.



COMPENSACIONES

o N

odesab ol

@l N

b

GRAFICA" #

w2 S 3 . o4

87 PROM. DEL MERCADO

T - T - T

NIVELES

5 ' e ‘ 7

4 EMPRESA X



COMPENSACIONES

GRAFICA 4 1

a0

28 -

EMPRESA X



COMPENSAC

GRAFICA ¢ 2

SR L e :
C2 : 3 - : 4 s 8 C7

S e . NIVELES '
O ° PROM. DEL MERCADO +  EMPRESA X



COMPENSACIONES

o | 1

¥ | T T T -
2 SELET 4 5 8 7

NIVELES
c EMPRESA X ] + PROM. DEL MERCADO



COMPENSACIONES

GRAFICA 4

D" 'PROM. DEL MERCADO .

e Y
2 3 s s
NIVELES T

=

U4 EMPRESA X



1.5 ADMINISTRACION FORMAL DE SUELDOS.

La Administracién Formal de sueldos, es un procedimiento sistemi- -
tico para establecer una sana estructura de remuneracién a los eje
cutivos, reduciendo las desigualdades entre los ingresos de los di-

ferentes ejecutivos y de la organizacién en general.

Un buen programa de éste tipo mejora el espiritu de trabajo y re-
duce también la friccién intergrupal. También se encarga de fljar
sueldos lo suficlentemente altos para permitir a Ja compaiifa alistar
ejecutivos deseables, motiva a las personas para trabajar por au-
mentos de sueldos y prestaciones y permite a fa administracién -
ejercer control eficaz sobre un importante renglén: Sueldos y

Beneficios relacionados.

1.5.1 OBJETIVOS DE LA ADMIN{STRACION FORMAL
DE SUELDOS

La Administracién formal de Sueldos es la sucesi6n de actividades
estructuradas para administrar productivamente la remuneracién

del personal. Sus principales objetivos son:



--Manejar objetivamente la remuneracién.

--Consequir y retener al personal necesario.

--Proporcionar satisfacciones al personal.

--Competir con el mercado del mismo giro de la empresa.
--Obtener una imigen interna y externa de buena remuneracién.
--Obtener un personal competente, eficaz y eficiente.

~-~Aportar soluciones positivas a la problematica de pago.

1.5.2 DIFERENCIAS BASICAS ENTRE LA COMPENSA-
CION A EJECUTIVOS Y EMPLEADOS DE MENOR
NIVEL EMPRESARIAL.

La administracién de sueldos para ejecutivos presenta la mayor
parte de los problemas que se aplican a los empleados de oficina

y produccién, pero implica también ciertos problemas peculiares,

En todas las empresas, los empleados, ya sean obreros o geren-

tes esperan aumentos de paga con regularidad.,

Para los obreros éstos aumentos suelen ser alzas generales que
se dan simultdneamente a todos; sin embargo, a nivel ejecutivo -

deben tomarse en cuenta las diferencias individuales, su grado -



de autoridad y responsabilidad, el nivel que ocupan dentro de la
empresa y otros muchos factores,
.

A medida que se va ascendiendo en la jerarquia gerencial, se en-
cuentra que los salarios bésicos se complementan cada vez mds -~
frecuentemente con compensaciones extraordinarias en forma de -
prestaciones que van desde un seguro de vida y generosos pla-

nes de jubilacién hasta afiliaciones al club campestre pagadas por

la compaiifa.

La empresa busca el resolverle todos los problemas externos al eje_
cutivo en espera de una total dedicacién y productividad en su de-

desmperio.

El dinero o ingreso neto, tiende a ser mas importante para los j6-
venes con una familia que sostener y que comienzan su lucha ha-
cia arriba, que para las personas mayores que ya han pasado por

ésta etapa.”" * (3)

Las prestaciones y beneficios son un atractivo mayor, principal-

mente para los ejecutivos de mas edad y mejor remunerados."* (4)

*(3) Industrial Relations "Compensation Preference of Managers"

Vol 3. No. 3 Mayo 1964 E.U.A. Pégs 135

* (4) Martinez Villegas Fabidn "E! Ejecutivo en la Empresa Moder-

na. México, pag 144,



En la mayorfa de las empresas, el dinero no se utiliza como un
instrumento de motivacién a cierto nivel ejecutivo, sino las pres-

taciones como mostraremos en el capltulo 3.

Aunque muchos programas de prestaciones empezaron con una
actitud paternalista por parte de la empresa, los empleados han
llegado a tomarlos muy en serio y a considerarlos como uno de

los elementos més importantes de su remuneracion.

Los ejecutivos esperan que la compaififa se mantenga a éste res-
pecto a la par con las otras e introduzca programas de compen-
saciones y prestaciones nuevas cuando lo hacen otras organiza-
ciones. Ademés, la gerencia tiene que mantener sus costos ba-

jo control.

Las prestaciones pueden ser més dificiles de presupuestar que
los sueldos y frecuentemente resultan mudio més costosas de
lo previsto, a pesar de la gran disminucién en impuestos que

&stas representan.



A)

B)

C}
D}

A)
B}
C)
D)
E)
F}

1.5.3 QUE REPRESENTA PRINCIPALMENTE EL SUELDO
PARA UN EJECUTIVO.

Pago a cambio de algo que se tiene que hacer, aceptar y -
responsabilizarse.

Medio para resolver problemas econémicos, pero sobre todo
morales, de status y autoridad.

Lo que vale é] con respecto a otros ( poder y jerarquia)

Lo que la empresa piensa que su trabajo y él valen.

1.5.4 PELIGROS PRINCIPALES DE UNA DEFICIENTE

ADMINISTRACION DE SUELDOS.

Personal descontento e insatisfecho.

Baja eficiencia y por lo tanto productividad.

Pérdida del personal mas cumpetente de la empresa.
Dificultad para conseguir al personal necesario.
Favoritismo e irregularidades.

Mata imadgen de la organizacién en la comunidad empresa-

rial.



1.5.5 ADMINISTRACION DE SUELDOS EN LA PRAC-
TICA,

En la préactica deben de revisarse los sueldos por individual, con-
siderando de manera muy cuidadosa el desempefio y potencial del

individuo,

Asi mismo, debe de tomarse en cuenta el poder adquisitivo y re-
visarse los suldos de manera mé&s profunda y con mayor frecuen-

cia.

También se considerard que los aumentos sean en cantidades que
mantengan el sueldo del individuo en el lugar que la gerencia con

sidere correcto, en relacién a la gufa del rango de su nivel.



1.6

TIPOS DE AUMENTOS DE SUELDOS.

A} AUMENTO POR AJUSTE.

B)

c)

Los ajustes de sueldos son utilizados (nicamente para colo-
car a las personas en el minimo de su rango de salario.
Los cambios en condiciones econémicas se reflejardn en la
escala de sueldos que se revisard y redistribuiréd en inerva

los apropiados.

AUMENTO POR MERITO.

Los aumentos por mérito son dados por mejoras en desem-
pefio o por un desempeio satisfactorio continuo.

Estos aumentos estén diseflados para estimular el incremen-
to de la efectividad personal y para permitir que los indi-
viduos logren progresar dentro de sus rangos de sueldos.
Los aumentos de sueldo por mérito deben preveer la bue-

na colocacién del individuo dentro del rango de sueldos de

su puesto mis el valor motivacional inherente a su progre-

S0.

AUMENTO POR PROMOCION.



De acuerdo con el principio de que a los empleados se les debe-
ré recompnsar en proporcién a sus contribuciones, los aumentos
por promocién son normalmente otorgados por desempefiar puestos
con mayores responsabilidades.

Por lo general el aumento por promocién implica una transferen

cia a un Nivel Superior. * (5)

* (5) INFORMACION OTORGADA EN DUPONT DE MEXICO
Por el Jefe de Compensaciones, Lic. Arturo Fisher.

México, 1989.
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2.1 ANALISIS DE LOS PUESTOS DE EJECUTIVOS.

El Anélisis de Puestos, es una técnica que, si bien es de enorme

utilidad para la totalidad de los puestos de la empresa, reviste
una importancia mayor tratdndose de [as funciones de los Altos -

Ejecutivos.

La labor que se desempedia en &stos puestos es indiscutiblemente
de maxima trascendencia para una empresa. Sus actividades los
convierten no sélo en el ceraebro de una organizacién, sino en el
corazén mismo de la organizacién, a quien corresponde impulsar

y moderar la vida de toda la negociacion.

El realizar el Andlisis de Puesto de un alto ejecutivo, sin embar-
go , no es lo mismo que hacer un anélisis de puesto de un em--

pleado o trabajador cualquiera.

Su elaboracién presenta problemas especificos que a continuacién

analizaremos:



2.1.1 PROBLEMAS PRINCIPALES DE EL ANALISIS DE

PUESTOS DE EJECUTIVOS.
PRIMER PROBLEMA: LA ADAPTACION DE HOMBRE Y PUESTO.

Tratdndose del puesto de un alto ejecutivo, los minimos normales
que pueden y deben exigirse, faciimente son superados { o de
hecho se desea y conviene que sean superados) por quien ocupa

el puesto.

Un ejecutivo que se conforma con hacer lo estrictamente necesa-
rio y normal, es mucho menos valioso que otro que hace innova-
ciones, reforma, desarrolla y mejora la empresa que le esti en-—-

comendada.

Un anélisis hecho sin tomar en cuenta éstas caracteristicas, pue
de referirse sélo a minimos superables, que se -desea como cosa

normal sean superados y que de hecho se estén superando.

En el caso de las funciones de altos ejecutivos : "El Puesto

es el Hombre"



SEGUNDO PROBLEMA: CONJUNCION DE VARIOS PUESTOS EN
UN SOLO HOMBRE,

Con gran frecuencia, sebre todo en las empresas de pequeiia o
mediana magnitud, un mismo hombre ocupa varios puestos ejecu-
tivos, porque econémicamente es imposible poner en cada uno de

los que tedricamente debieran existir, una persona.

Suele ocurrir también que la misma costumbre vincule determina-

das funciones al gerente general.

Pueden también reunirse en un mismo Andlisis las diversas fun-
ciones, separdndolas en la Descripcién seg(n la naturaleza de --
cada una de ellas. En éste caso se cuidard de hacer que en la
Especificacién de Puesto se coloquen los requisitos minimos que,
sean necesarios, ya no en razén de una de las funciones, sino -

del conjunto de todas las que se asumen.

TERCER PROBLEMA: CONJUNCION DE FUNCIONES Y JERAR-
QUIAS.

Suele presentarse también en los Andlisis de los altos ejecutivos



la dificultad que surge de la confusién entre la funcién que se

realiza y el status o jerarquia que se tiene.

Es por ésto que es necesario el Establecimiento de una Estructu-

ra Organizacional.



2.2 QUE DEBE CONTENER EL ANALISIS DE PUES-
TOS DE UN EJECUTIVO.

Evidéntemente éste Andlisis, aunque sigue los lineamientos de un
Andlisis en General, reculere de una estructura absolutamente -

especifica y distitnta de los Anélisis ordinarios. Debe contener:

1.- TITULO DEL PUESTO.-
Este, ademas del problema ya analizado anteriormente de con
fusién de jerarquias y funciones, implica que esté perfecta-
mente determinado dentro del sistema de la organizacién de

la empresa el método para fijar los titulos.

2. POSICION EN LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA.

El ejecutivo es centro al que convergen todas las lineas su

periores de autoridad y responsabilidad. Por ello tiene

que fijarse cuidadosamente su posicibn jerdrquica determi-

nando:

a) Ademas de su jefe inmediato, al cual reporta respecto
de la mayoria de los problemas que tiene a su cargo,
aquellos otros jefes a los que debe meramente infor-

mar, o bien que tiene sobre &l una auteridad funcio



nal y por lo tanto parcial.

b) Distincién de los subordinados que de forma inmediata
reportan ante él, ya sean de caracter lineal, o de -
staff, y aquellos otros que aunque son subordinados
de quienes dependen inmediatamente de &I, siguen es-
tando bajo su responsabilidad.

c) El alto ejecutivo es una fuente de contactos, tanto con
todos los miembros de la empresa, como aquellos que
fuera de ella, estin relacionados con la misma. Sin
embargo en el andlisis, deben marcarse sélo aquellos
contactos permanentes que por su importancia tipifi-

cab al puesto.

3.- DEBERES GENERALES.-
En la definicién general de un alto ejecutivo se corre el pe-
ligro de poner en ella cosas de suma vaguedad por la misma
amplitud y variedad de las funciones de un jefe de ésta ca-
tegorfa. Debe tomarse en cuenta la funcién que llena éste
puesto para la empresa, la misidn especifica que se le tiene
encomendada, lo que espera la empresa de su trabajo, y las
razones que justifican la posicion jerdrquica que se le ha —-

otorgado dentro de la organizacién.



Otros aspectos que ayudan a formular la definicién son los quel

se derivan de los elementos de la administracién:

1.- Previsién.-iqué le corresponde realizar respecto de lo que -
se puede hacer?

2.~ Planeacién.-t en qué grado interivene en la fijacién de lo ~
que se va a hacer?

3.-Organizacion.- iHata qué punto y en qué forma tiene a su -
cargo determinar el cémo se va a hacer?

4.~ Integracién.- {En qué sentido interviene en la eleccién de -
las personas con quienes se va a hacer?

5.- Direccién.- ¢ En qué aspectos y en qué sentido le correspon
de ver que se haga? ( De aqui el nombre de

Director)
6.- Control.- iEn qué grado tiene encomendado revisar cémo se

ha hecho?

4.- FUNCIONES BASICAS.-
Equivale a la Descripcién genérica del Anélisis ordinario, pero
con caracteristicas especiales como son:
a) Debe seguirse un orden funcional no riguroso o prede-
terminado.
b) La clasificacién es escencial y por tanto debe de utili-

zar la definicién realizada por los.elementos de la admi



nistracién, [a divisién real de los departamentos que de
hecho exiten o deberian existir en la empresa, una con
veniente separacién y distribucién en la descripcion y
finalmente debe abarcar tanto las funciones que direc-
tamente vigila en sus subordinados como aquellas que

s6lo lleva a cabo indirectamente a través de éstos,

5.- DESCRIPCION ESPECIFICA

En ésta descripcién habré de distinguirse las actividades dia

rias de las periédicas y eventuales y valorarias en tiempo.

ESPECIFICACION DEL PUESTO.-

Esta especificacién constituye lo més importante, pero a la
vez lo mas dificil y técnico en el Analisis de Puestos de Eje
cutivos.

En cada empresa se requieren de factores diversos, pero
mencionaremos los mas usuales:

a) --Conocimientos necesarlos.-

--Conocimientos de tipo académico, tipo de escuela en
que deben de haberse recibido. { no por tener un
titulo es apto para el puesto)

-- Nivel de cultura general que se requiere.

-~ Experiencia adicional a los conocimientos tanto ad-



qQuiridos dentro como fuera de la empres y espe-
cificacion del tiempo normal en el que un ejecuti-
vo puede considerarse capacitado para ocupar el -
puesto.
-~ Puestos y jerarquias por los que debe haber pasado.
(aquf hay algunas excepciones)
- Tierhpo en el que después de entrar al puesto, la
persona ya lo desempefiara con eficiencia normal.

b) Autoridad.- Deben precisarse el grado de autoridad
que ejerce y la responsabilidad que asume.

c)} Responsabilidad.- Este factor debe fijJarse cuida-
dosamente, de manera que corresponda a ia autori-
dad concedida. "A cada grado de autoridad confe-
rida corresponde natural y necesariamente un gra-
do de responsabilidad asumida y vicebersa." * (6)

d) Finalmente conviene poner las caracteristicas que
se requieren para ocupar el puesto: intelectuales,

fisicas, sociales, morales, psicolégicas, etc.

* {6) Reyes Ponce Agustin. "Anélisis de Puestos" Editorial

Limusa. México 1980. 1a, Ed, Pag. 33,



2.2.1 EJEMPLOS DE DESCRIPCIONES GENERICAS DE
PUESTOS EJECUTIVOS.

ENCUESTAS HECHAS PARA FUNCIONES COMUNES A LOS SECTO-
RES INDUSTRIAL, COMERCIAL, HOTELES Y CASAS DE BOLSA.

*(7)

001 DIRECCION GENERAL.~

Ejecutive superior de la empresa, reportando normalmente al Con
sejo { o al grupo corporativo en algunos casos de Empresas de -
Grupo).

Como tal, es responsable por la realizaci6n de los objetivos de

la compafila en cuanto a ventas, utilidades y penetracién en el
mercado.

Es responsable ademds por la formulacién de politicas de adminis
tracibn y por obtener la colaboracién de ejecutivos adecuados

para asegurar el éxito de la gesti6n administrativa.

0115 GERENTE DE CREDITO Y COBRANZA.-
Responsable por supervisar la funcién de crédito y cobranza,

incluyendo informes crediticios, implantacién de las politicas de

*(7) Anélisis de Mercado de Remuneraciones y Prestaciones.

"Ejecutivos 88". Rimsky y Asociados.



crédito y fiscalizacién de cobranza ordinaria y atrasada.

034 GERENTE DE RECURSOS HUMANOS.-

Ejecutivo maximo a cargo de fa funcién administrativa del personal
en todas sus facetas, incluyendo seleccién, contratacién, entrena-
miento, compensaciones, relaciones industriales, relaciones labora-
les y comunicaciones al personal.

Responsable por definir y recomendar politicas de administracién
de personal y por implantarfas una vez aprobadas. En el caso de
grupos corporativos puede actuar en capacidad asesora para todas

las empresas de grupo.

033 GERENTE DE COMPENSACIONES.-

Secunda a la Direccidn de Recursos Humanos en el &rea de com-
pensaciones y prestaciones al personal.

Mantiene al dfa los registros sobre descripciones y evaluaciones
de puestos.

Obtiene informacién de mercado sobre compensaciones y partici-
pa en encuestas de remuneraciones.

Hace recomendaciones a la superioridad sobre aumentos peribdi-

cos a los tabuladores.

NOTA.- Estas descripciones fueron tomadas al azar de un --



total de 174 empresas entre las cuales estin:

Empresas de productos de consumo,

Industria liviana.

Industria pesada.

Empresas comerciales

Hoteles y empresas de servicios

Casas de Bolsa

Bancos.

Rimsky y Asociados es una empresa de consuitorfa especiallz'ada
en el drea de remuneraciones y compensacion a ejecutivos a ni-

vel internacional.



2‘2..2 EJEMPLO DE UN ANALIS|'S DE PUESTO. —_
EXITORAMA, S, A,

58

ANALISIS DE PUESTO.

Hombre: Director de Recursos Humanos Fecha: tov.23, 19
Titvlar: Jorge Torres Vargas Analista: X. Flores

keporta a: Director General
_Aprobacién 1) . 2)

DESCRIPCION GEMERICA:

Obtener, retener y propiciar el desarrollo de Jos recursos humanos-.que cuap -
titativa y cualitativemente requiera la Empresa para lograr sus objetivos,
mediante la planeacidn, recomendacidén, puesta en marcha y mantenimiento de
las politicas, sistemas y procedimientos de personal mis adecuados.

DIMENSIONES: ‘

Personal Total: 500
Noémina Anual: . - 2.0 KM (D11s.)
Presupuesto Operativo: . 100 U (D11s.)
. Persona) Subordinado: 8

Némina Anual: 32 M (DNs.)

NATURALEZA Y ALCANCE:

El titular reporta directementie a la Direccidn General y forma parte del Co

mité Birectivo de Recursos Humanos, integraco por ocho Garentes Departamen-

tales mds, y que tiene por tinalidad principal aprobar las normzs, sistcmas

Y procedimientos de personal denire de las politicas correspondicntes aproba
das por la Direccién. '

El titular también es miembre y Secretario del Comiié de Valuazign de Puas-
tos, cuya misidn principal es la de fijar y revisar peridicamante el valor
relativo de caca puesto para 1a Emprosa; es miesbro y coordinacsr dei Cemi-

té de Planeacién y Desarrollo de Recursos Humanos, que tiene cemo misibn fun
damental la de calificar el ajuste actual entre los hemSres y los pucstos,

¥ plancar las medidas nccesarias para propiciar el constante desarrollo y uti
lizacidn-del talento individual. .

Para cumplir su cometido, el titular cuenta con una esirvctura funcional com
puesta de cinco unidades, cada una encabezada por un Gerente que le reporta
directamente al titular, como sigue:



Jorge Torres Vargas 55
Descripcion de Puesto

1. Unidad de Plzneccibng

Esta unidad se ocupa de proyectar a futuro los puestos de ta Empresa
tanpto en cuanto a contenido coro a requisitos individuales. Estudia
continuarente Jas necesidados empreszriales actuales y futuras, espe
cialmente analizando y propiciando la ccmprensién de 1a interdepencen

cién, en cuanto éstas se relacionan con el logro mis efectivo de los-
resyltados finales consonantes con las metas de la empresa.

*11.  Undidad de Desarroflo. o B

. .Esta unidad.se encarca.del disefio y adecuada aplicacifn de programas
. eficaces de orientzcidn y entrenamiento que satisfagan 1as neces.da-
des de adiestramiento individual y de grupo, tanto de los Directivos
como de los empleados en general, para lo cual puede recurrir tanto
al propio personal de la tmpresa como a las agencias externas, nacig
nales o del extrznjero, que considere apropiadas para el caso.

I11. Unidad de Seleceddn.
Esta unidad se ocupa de la bisqueda, seleccidn, colocacidn y reasig- .
nacion del personal, excluyendo a los Directores Divisionales, para -
v sae s.wee JO.cual debe disefiar, aplicar.y revisar continuamenta Jos instrunen-. -
tos y procedimientos que sean mds’efectivos.

V. Unidad de Suctdes.

Esta unidad se ocupa del mantenimiento eficaz del sistema de adminis
tracién ce sueldos de la Empresa, que inctuye principalmente la valua
ci6n y revaluzcidn de los puestos,la administracion de sueldos dentro
de las politicas aprobadas, y 13 calificacidn del desempefio individual.

v. Unidad de Benciicdos. .

Esta unidad se ocupa de 12 administracidén de los ptanes de pensiones,
sequros de vida y de salud de 1a Expresa, revisdndolos periddicamen-
te para asegurarse de que los empleacss reciben los beneficios maxi-
mos dentro de las politicas aprobacas.
Por 1o que respecta a 1a funcidn a sv cargo, el titular se enfrenta al pro
blema que representa la aguda carencia de personal calificado en el pafs es
pecialrente en el remo de la Empresa; esto hace dificil la competencia por
13 atraccién de individuos talentosos, y exige mayor esfuerzo en cuanto al
disciio de prograrmas de entrenamiento que logren ebreviar el tiempo de pre-
paracién sin perdar la calidad cel resultaco. Por otra parie, 13 situacidn
de las técnicas de administracidn de recurses huminos tanto en el pafs cowo
en 1a Empresa, os apenas crbrionaria y se presta 2 la innovacidn,

. ¢ia de Jas.resporsabiliczdes ce. los diversns.puestos de la Organiza-o. .....,
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Finalmente, el titular requiere-obtener la aprobacidn del Director General
en lo que respecta a lTa implantacién de nuavas politicas de personals pero
una vez aprobadas €1 puede decidir por s{ mismo todo lo referente 2 los sis
temas y procedimientos que sean necesarios para implementar esas polfticas.
También debe proponer a la Direccién General el presupuesto operativo del -
Departenento, que una vez aprobacdo puede administrar con toda 1ibertad.

FINALIDADES: - B

1. Coordinar la p]ancacwn de los recursos humanos para asegurar su Gpti
ma uhhzacmn en toda la Empresa

2. Partimpar en el disefio de los puestos 'y de Tos sistemas de califica-
¢ibn de los recursos humanos, para lograr el desarrollo armdnico de
la Empresa y de su personal.

3. Mantener en operacidn un sistema de remuneracicn adecuado. que asegu
: Ee una compensacidn equitativa, remuneradora y motivadora en toda la
mpresa.

4. Crear y administrar los programas de adiestremiento necesarios para -
garantizar 12 continuidad en todos los niveles de la Empresa.

5. Crear y administrar los procedimientos necesarios de seleccidn y colo
cacion que aseguren la disponibilidad de personal suficiente y califi
cado en todos los nwelos de 1a Empresa. .

6. Administrar los programas de beneficios para propiciar un clima de ar
monia y bienestar entre el personal. » (g)

*(8) [nformacién otorgada por el Lic. lgnacio Basagoiti Caicoya, Gerente

de Compensaciones de Stanhome de México, S.A. de C.V.



2.3 VALUACION DE PUESTOS.

Una vez que se tienen elaborados los Andlisis de los Puestos a
intervenir en la estructura de sueldos se pasa a su valuacién.
La Valuacién de Puestos consiste en determinar el valor relativo
de cada puesto, en relacién con otros puestos de la organizacién
para el cual existen varios sistemas con los que los dichos pues-

tos obtendrén el nivel correspondientes de sueldo o salario.

La Valuacién de Puestos busca la remuneracién justa a todos los
puestos de la empresa, logrado a través de una congruencia in-
terna en relacién a los sueldos existentes en la empresa y una
congruencia externa con relacion a los sueldos existentes en el

mercado.

La Valuacién de Puestos estd encaminada a la obtencién de los
sig‘uien(es objetivos:

--Proporcionar datos reales definidos y sistematicos para deter-
minar el valor relativo de los puestos.

-~ Contar con una base equitativa para la Administracién de

Sueldos y Salarios.



Establecer una estructura de salarios comparable a las otras
companias.

Permitir a la Administracién medir y controlar con mayor pre-
sicién sus costos de personal,

Proporcionar una estructura para la revisién periddica de suel
dos y salarios.

Crear principios claros y técnicas imparciales que permitan un
tratamiento mis objetivo de las compensaciones.

Ayudar a la colocacion, ascenso, transferencia y capacitacién
del personal.

Aclarar funciones de autoridad y responsabilidad, simplificando
asf el trabajo y eliminando funciones duplicadas.

Reducir quejas y rotacién de personal.

Como podemos observar, la valuacién de puestos nos proporciona

informacién tanto para la solucion de problemas de sueldos y be-

neficios( econbmicos) asi como también informacién pawa la resolu

cién de necesidades sociales y legales.

La valuacién de los puestos de ejecutivos es asimismo de gran -

valia para la compania en cuestibn de su remuneracién, aunque

también deben tomarse en cuenta los "Estdndares de realizacién

ejecutiva", ya que para la fijacién de un sueldo, influye mas que



nada lo que han logrado y no sélo el vélor del puesto mismo.



2.4 PRINCIPALES METODOS DE VALUACION DE PUESTOS.

Con el fin de determinar el valor relative de los puestos,
existen 4 métodos bisicos dentro del sistema de Valuacién de Pues-

tos. Estos metodos pueden clasificarse en 2 grupos:

1.- No cuantitativos: Aqui se incluyen los:

—- Método de Categorfas o Alineamiento

-- Método de Clasificacién o Gradacién Previa.
Estos métodos se caracterizan por su méxima simplicidad, la que
los hace sumamente ficiles y rdpidos, pero que al mismo tiempo

los vuelve un tanto empiricos.

2,- Cuantitativos: Aqul se incluyen los:
-- Método de omparacién de Factores
-~ Método de Valuacién por puntos.
Estos métodos revisten un cardcter mas técnico, pero que por

lo mismo suponen complicaciones mayores.

Existen otros métodos tales como el Método de Guias y Perfil-
Guia de Hay que presentan en realidad una combinacién de los
métodos de valuacién de puntos y el Método de comparacion de

factores.



2.4,1  METODO DE GRADACION PREVIA O
CLASIFICACION.

Este método consiste en clasificar los puestos en niveles o grados

de trabajo previamente establecidos.

ETAPAS PRINCIPALES:

-~ Fijacién previa de grados de trabajo.- De acuerdo a las ca-
racteristicas de las labores de la empresa, se fijan en deter-
minados grados o niveles en los que puedan quedar clasifica~
dos todos los puestos de la negociacion. Se hace sin sufetar-
se a reglas técnicas determinadas, sino mediante la simple -
apreciaciébn de los principales grupos que se forman con las

labores de la empresa. Se recomienda que sean de 5 a 8,

Ejemplo:  Calificados: (Secretarias, taquimecanografas)
No Caltficados ( Mensajero, Mozo)

Funcionarios ( Gerentes, Jefes)

-~ Clasificacién de los puestos dentro de los grados.~ Se ha-

ce la comparaciéon de los datos que consignan las especifica-



ciones de puestos con cada uno de los grados para determinar

en cual debe quedar catalogado el puesto en cuestién.

VENTAJAS. -

- Répide y sencillo

- Comprendido y aceptado facilmente por los trabajadores

- Costo bajo

- Para empresas cuyo personal forme grupos claramente defi-

nidos.

DESVENTAIJAS.-

- Subjetividad del método que constituye un juicio superficial
sobre el valor de los puestos.

-~ Los aprecia globalmente sin distinguir los elementos o factores
que los integran.

-~ No establece jerarquia entre los puestos clasificados en el

mismo grado.



Eleccidn de un-comité para la

construccidn de la escala.

v

Identificar las clases o grados
de puestos que cubran a todos -

los puestos que se van a valuar.

7

Describir las clases o grados y

sus caracteristicas.

¥

Clasificar cada puesto dentro de

una de las clases predeterminadas.

v

Asignar valores monetarios a las

clases y a sus puestos.

)

Instalar un chequeo periddico del

sistema y del valor de los puestos.




2.4.2 METODO DE CATEGORIAS O DE ALINEAMIENTO.

‘A través de éste método, los puestos de una empresa se ordenan,
comparan y valGan de acuerdo a las series de orden formadas por
cada uno de los miembros de un comité de valuacién, respecto de

los puestos bésicos de la misma.

ETAPAS PRINCIPALES:

- Integracién de un comité.- Preferiblemente de 6§ miembros:
( 2 supervisores, 2 representantes de los trabajadores, 1

miembro del departamento de personal y 1 tecnico asesor)

- Fijacién de puestos tipo o bdsicos.- No deben de sufrir cam-
bios frecuentes, deben de ser puestos caracteristicos de la em
presa Yy rama industrial, deben de ser escogidos de forma que

sus salarios estén a distancias similares y que vayan desde el de

infima hasta el de maxima categoria y nunca deben de ser més

del 20% del total de los puestos.

- Formacién de series de orden.~ Cada valuador ordena los pues
tos tipo de acuerdo a su orden de importancia, mediante un na~
mero de tarjetas iguales a las de los puestos tipo y que conten-

gan el nombre de cada puesto y su descripcién genérica.



~ Combinacién y promediacién de las series y luego su registro.

Miembros del comité,

Titulo del Puesto Promedio.

{Menor Categoria)

{Mayor Categorfa)

- Ordenamiento de los puestos tipo de mayor a menor categorfa
seglin su promedio y se colocan junto a los salarios que se
estdn pagando y revisando asi cuales debersn de ser ajusta-

dos. Esto significa el agregar las dos columnas siguientes:

NOmero de orden Sueldo Diario

seglin  promedio.

T




- Arreglo de los salarios fuera de orden.
- Clasificaci6n de los demés puestos.~ Los puestos que quedan
por valuar se comparan con los puestos tipo para determinar

su posicién relativa y su salario correspondiente.

VENTAJAS.-

- Féacil, rdpido y puede ser comprendido por todos los trabajado~
res.

- Su instalacién es exitosa en pequefios comercios y oficinas con
pocos puestos que valuar,

- Su implantacion es sencilla y de bajo costo pues involucra el

empleao de poco tiempo y material.

DESVENTAUJAS. -

- Toma al puesto en su conjunto sin analizar los elementos o fac-
tores que lo integran.
~ Representa un promedio de apreciaciones subjetivas que no se

fundan en elementos téncnicos en amplitud suficiente.



Es dificil utilizarlo para un gran nGmerc de puestos, por lo cual
no se aconseja para valuar un universo mayor a 30 puestos. Su
eficlencia disminuye a medida que aumenta el tamano y comple-
jidad de la organizacion,

Este método no indica la distancia que existe entre los puestos,

es decir, qué tan diferentes son unos de otros.
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Eleccion de un

comité valuador.

e
lfgélisis de Puestos4

L

Puestos
—EIZZE?;cian de una)
lista de menor a
mayor importancia
de los puestas de
un departamento,
de todos los intg

grantes del comi-

Descripciones de Empleo de tarjetas I IComparaciEn por Pares.
L

—h

Cada integrante del
comité, lleva a cabo

un ordenamiente de

Elaboracién de listas de
puestos colocdndolos por

pares y comparindolos. |
e S

las tarjetas segin
la importancia de

cada puesto.

Determinacidn de la

gradacién final.

té.
——_r———

Determinacisn de

la gradacién por
mayoria de votos

y por promedio de

calificaciones,
e

Eleccitn del puesto mas
diffcil de cada par, sub-
raydndolo en la lista;
determinar los puestos
subrayados con mayor

f recuencia.

el e

ciones.

Determinar la gradacidn
final, ya sea por mayoria

de votos o por califica -~

i

Elaboracidn de una

o

lista de los puestos
en orden de importan-

¢ia o categorfas.

Agignacion de los ni-

lveles de pago.



2.4.3  ~METODO DE COMPARACION DE FACTORES.

Este método puede considerarse como un perfecciocnamiento del

método de valuacién por alineamiento y consiste fundamentalmente
en ordenar los puestos de una empresa en funcién de sus facto-
res principales { Habilidad, Esfuerzo, Responsabilidad y Condicio
nes de trabajo) y, ademas de acuerdo con un valor monetario --
asignado a cada uno de éstos factores combinando finalmente am-

bos resultados.

ETAPAS PRINCIPALES.~

Integracién de un comité y determinacion de puestos tipo.

- Seleccion de factores { No mas de 6)

- Distribuci6n del salario entre los factores.- Cada mlembro
del comité distribuye o reparte el salario de cada uno de los
puestos tipo entre los diversos factores adoptados.

-  Promediacién.de salarios por factor que vendridn a formar

una escala de salarios por factor.
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TITULO | REQ. REQ.

. RESP..| COND. | HABILIDAD | SALARIO
PUESTO | MENT, | FIS, L TRAB.| MENSUAL
©250.-] '100.= 1680.-
. rTUL0 RESP.{ COND. - |HABILIDAD| SALARIO
TRAB, MENSUAL
-ES ES ES ES ES
126 1 |480] 1| 22 8|254]2 100 | |l680.-

-~ Formacién de series en funcién de cada factor.- Se lleva

a cabo una valuacién por alineamiento, tomando en cuenta

uno solo de los factores adoptados.

Se registran las series

de cada miembro y se promedian obteniendo la columna deno-

minada "“Serie Final",

TITULO DEL PUESTO

MIEMBROS DEL COMITE

PROMEDIC | SERIE FINAL

F. de Herramienta

Electricista.

A{BiCciD}E
111 y1]1 1.0
3|2 4133 3.0

HABILIDAD,




71

- Registro general de la "Series formadas por factor" ( no se pro-

median.

p
_TITULO DEL PUESTO

HAB.

RESP. { COND.TRAB.

Fab. Herramientas

8

- Comparacién del orden de puestos con la escala de Salarios.

TITULO DEL PUESTO

HAB

RESF | COND TRAB;gJ

s s |

* Si hay alguna discrepancia debe analizarse el porqué de ésto y

posteriormente negociar esto.

- Determinacién de las series finales por factor.- El orden de los

puestos y la Escala de Salarios deben de ser totalmente iguales.

TITULO DEL | HABILIDAD

REQ. MENT. | REQ. FISIC.| RESPONSAB.| COND. TRAB
OPIES! ¢ JOPLES) § OP) ES| ¢ OPJES{ § OP{ ES] 3
1)1 9630 11 j1 le80 |6 | 6 220 | 2| 24250 | 6 |6 |l00




- Valuacién de los demés puestos.- Llenar la siguiente forma, que
le servird a la empresa como escala para realizar el convenjente or-
denamiento y ajuste de salarios de los demds puestos de la empre-

sa.

SUELDO MENSUAL | HABILIDAD |R. M R. F. RESP. | COND.TRAB.

9,000.-

a 8,000.-

8,000,-
Fab de
a 6,500.- Herram.

6,500,-
Elect, Elect.
a 4,000.-

a 500,- Pedn




VENTAJAS.-

- Estudia y analiza el puesto descompuesto en sus factores.

- El uso de un nimero reducido de factores hace relativamente

sencillo su manejo.
Una vez que las escalas de comparacién estdn determinadas,
es relativamente facil valuar otros puestos sin necesariamente

especialistas altamente capacitados para ésto.

DESVENTAJAS .-

La inclusién de la escala monetaria limita la aprecfacién obje-
riva de los puestos.

El uso de un nUmero muy escaso de factores limita también
la correcta apreciacién de la realidad.

Se requiere de mucho tiempo.



Seleccifn de un comité

Determ. de puestos tipo

l

Seleccidn de factores.

Distr. del salario entre
los factores y promediacidn
para formar la escala de

salarios por factor.

!

Formacidn de series de cada
factor y registro gral de

éstas.

|

Comparacidn del orden de puestos

con la escala de salarios.

|

Determ de las series finales por

factor.

L

Valuacién de los demds puestos por

la escala de comparacidn.

l

Determinaci6n de su sueldo.




2.4.4 METODO DE VALUACION POR PUNTOS,

El método que ha logrado mayor aceptacién a la fecha, es indis-
cutiblemente el de Valuacién por Puntos que consiste en ordenar
los puestos de una empresa asignando cierto namero de unidades
de valor, llamadas puntos a cada uno de los factores que lo for-

mart.

ETAPAS.~

a) . Se establece un comité valuador y un conjunto de puestos

tipe que ya hemos explicado en los anteriores métodos.

b) Se determinan los factores.
Los que generalmente se utilizan son: Habilidad, Esfuerzo,
Responsabilidad y Condiciones de Trabajo, pero de hecho,
algunos de éstos deberén dividirse en 2 o mis de acuerdo
a las necesidades y magnitud de la organizacién y sus ob-
jetivos. Para el establecimiento de éstos subfactores debe
tomarse en cuenta que:

Habilidad: es el conjunto de aptitudes y conocimientos que



debe aportar y desarrollar un trabajador cualquiera en ése puesto
de trabajo.

Esfuerzo: Mide la energia mental, visual y fisica que requiere la
ejecucién de las tareas,

Responsabilidad,~ Comprende las diversas obligaciones que recaen
sobre la persona que ocupa el puesto del que se trate.
Condicienes de Trabajo.~ Incluye todas las ciurcunstancias corpo-
rales y ambientales en que debe trabajar la persona que vaya a -
desempenar el puesto analizado.

Pueden escogerse éstos factores y subfactores en base a las des-
cripciones de puestos ya efectuadas en el proceso de andlisis de
puestos.

Es muy Gtil tener a la vista los factores usados en negociaciones
similares y as{ analizar las diferencias y ver cuales deben elimi-

narse, sustituyéndolas por otras mis apropiadas.

Otros factores que también deben de tomarse en cuenta en las
empresas serfan:

~ Capacidad de trabajo bajo tensibn.

- Grado de Acertividad en la resolucién de problemas.

- Nimero de personal a su cargo y forma en que él lleva a cabo
éste liderazgo y direecién v moso en que éstos {levan a cabo su

trabajo.



- Oferta y demanda de éste puesto en el drea correspondiente.
- Estabilidad tanto interna como externa.

- Capacidad de negociacién.

- Trabajo abarcado por él , aunque no pertenezca precisamente

a su puesto.

c) Establecimiento de grados en los factores.-
Estos grados son criterios que sirven para diferenciar los
distintos niveles en que un mismo factor puede presentarse
en los distintos puestos. El nimero de grados que se fija-
ré a un factor, depende de las caracteristicas de los puestos
que se han de evaluar, no es necesario que el n(mero de -~

grados sea igual respecto a todos los factores.

d} Definicién de factores y sus grados.- Es la determinacién
precisa y clara del concepto de cada factor y sus grados.
No se trata de formular definiciones técnicas ni elevadas, si-

no una explicacién precisa y clara.

e) Ponderacién de factores.- Es la asignacién que se hace
a cada uno de los factores de un determinade valor, que

técnicamente se conoce como "peso”, a fin de establecer su



importancia relativa y su influencia en el valor de los puestos.
Entendemos por "peso' la importancia que un factor de trabajo
tiene en relacién con los demis de una empresa, expresada en
porcentaje, tomando en cuenta que éste vale exclusivamente para
una empresa y puede ser distinto en otras, Se considera como si
todos los factores usados en la valuacidn tuvieran juntos un va-

los del 100%, Por ejemplo:

FACTORES PESO
- Habilidad 508
- Esfuerzo 15%
- Responsabilidad 25%
- Condiciones de Trabajo 10%

No hay férmula matemética ni regla indiscutible para establecer
el peso de los factores. Debe procurarse que los pesos puedan
representarse por nUmeros enteros y nunca por niimeros fraccio

narios, lo que complicaria el sistema.

f) Asignacién de Puntos a los Grados.- Se entiende por "PUN-
TO", una unidad sin valor absoluto y arbitrariamente elegida, que
sirve para medir con mayor precisién la importancia relativa de

los puestos.



E! sefalamiento de puntos a los factores y sus grados varfa de
acuerdo con el sistema de progresién que se adopte: Aritmético,
geométrico o irregular.

En la distribucién de puntos en progresién aritmética los pesos
sirven como puentos para el primer grado y los sigulentes gra~
dos se obtienen sumando en cada uno diche peso.

Por ejemplo:

FACTORES Pesg en| ler.® | 20. ° | 3er. ° 40.°
Habilidad:

- Iniciativa. 14 14 28 42 56
~Educacién 22 22 uy 66 a8
-Experiencia 1w 14 28 42 56

La distribucién de puntos en Progresidn geométrica tiene
aceptacién principalmente en aquellos planes que evalian pues-
tos de oficina o de supervisiébn, porque se afirma que el ascenso
de las cualidades requeridas es mucho més rapido y sdlo puede
ser representado por la progresién geumétrica.
Se procede en forma similar en la distribucién de puntos geomé-
trica. Se acostumbra tomar como primer término en cada factor

el mismo peso y la razén usada estara entre 1 vy 2.

ESTA TESIS M0 nesE
SR DE WA BiBudrrcy
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La distribucién de puntos en forma irregular consiste en fijar
un coeficiente de amplitud segin se quiera cuadruplicar, quintu
plicar o sextuplicar el nimero de puntos del primer grado, en el
méximo. Se multiplican entonces los pesos por ese coeﬁcie.nte,
con lo que se obtiene el niimero de puntos que corresponden a
cada factor en su grado méximo. Posteriormente se seialan por
apreciacién y teniendo en cuenta las definiciones de los grados,

los puntos que correspondan a cada uno de éstos,

[ FACTORES | Pesoent [ ter® [ 20.° [3er.°[ 4o.®
Habilidad 50(x5) 250 290 125 50
Esfuerzo 15(x5}) 75 50 30 15
Responsabilidad| 25(x5) 125 96 35 25
Condic. Trab. 10(x5) 50 30 30 10

En los planes de valuacién que adoptan un nimero desigual de

grados, éste sistema de distribuir los puntos es muy conveniente,

Después de obtener los puntos | a |V se forma lo que se conoce
con el nombre de Escala de Valuacién o Manual de Valuacién, y
que no es sino una relacién escrita y ordenada de todos éstos

elementos, es decir: Puesto, Factores, Grados y Puntos.



g) Valuacion de los Puestos.- Consiste én comparar los datos
que se contignen en el Manual de Valuacién, previamente elabo-
radas con las definiciones de grados y factores que se contienen
en la escala de valuacion. Por medio de ésta comparacion se -
determina en cuél de los grados del factor se encuentra el puesto
que se estd valuando.

Determinado en qué grado del factor se encuentra el puesto, se
aplica a dicho factor el nimero de puntos que le corresponde.
En forma semejante, se vad haciendo la comparacién respecto de
todos los factores que integran el puesto, y asignando a cada
uno el nimero de puntos respectivos. Cuando a todos los facto-
res se les ha sefialado sus puntos, se obtiene la suma total que
corresponde al puesto.

Una vez que se han valuado los distintos puestos, se comprende
facilmente que el nUmero total de puntos que a cada uno haya
correspondido, indicara el orden de categoria en que deben co-

locarse.

h) Correccién de los Salarios.- La consecuencia inmediata y
natural de todo ordenamiento técnico de puestos es la comparacién
de! mismo con los salarios que se estin pagando, a fin de procu-
rar que se corrijan las deficiencias existentes.

En muchas ocasiones , lo que se paga de mds, se compensa al



evitar los gastos de una rotacién excesiva, al lograr méis coopera-

cién del personal, etc.

1) Gréfica de Salarios.~ Sirve en primer lugar, para conocer en
forma clara y objetiva la estructura de los salarios que se pagan
en una empresa. Asi, puede hacer notar la irregularidad en la
distribucién de las retribuciones que se pagan. Puede indicar
que su crecimiento es muy lento o por el contrario muy répido.
Los desequilibrios entre la remuneracién del personal sindicaliza-
do y el de conflanza, etc.

Su objetivo més sobresaliente, es, quizas, el de facilitar mas -
directamente la correccién de los salarios, Indicando el monto que
cada uno debe tener, de acuerdo con el valor relative de los pues

tos.

En la linea horizontal, se colocan los puntos que abarca la valua
ciébn, y en la vertical, la gama de salarios en la empresa.

Ver gréfica 4 §

St existlera una relacién correcta entre el crecimiento de valores
de importancia de los costos y los aumentos de salarios, las mar-

cas que representan los puestos seguirfan en linea regular. Esto
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lleva a trazar una linea que ocupe la posicién ideal o tedrica en que
debleran estar colocados. Esta condicién se encuentra mateméiticamente
por el sistema de los minimos cuadrados.

Ver gréfica # 6

Se procede a establecer las lineas-Iimite a partir de la linea tebri-
ca de salarios, Por medio de ellas para el niimero de puntos que
corresponda a un puesto, pueden asignarse diversos salarios, que
van desde el nivel marcado en el Iimite inferior, hasta el que co-

rresponda al limite superior, dentro de la misma vertical,

Las lineas [imite pueden ser de dos clases distintas: La primera
estd constituida por los Iimites constantes que son aquellos en
que exiten los mismos mirgenes monetarios en todos los niveles
de salario.

Ver gréfica #7

Los (fmites variables, por el contrario, crecen en su amplitud
simultidneamente con el aumento de importancia de los puestos,
conservando un porcentaje constante.

Ver gréfica #8
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i} Clases de Salarios.~ Si se aplicaran con rigor todos los
principios y reglas de la valuacién de puestos, a cada niimero
de puntos deberfa de corresponder un solo salario. Si en vez
de una sola amplitud vertical, la de los salarios, se deja otra
amiplitud horizontal, la de puntos, se dd nacimiento al concepto
de lases de Salarios. Gracias a ésto, en vez de manejar cientos
de puestos y cientos de sueldos, se manejaria sélo un ndmero
determinado de Clases de Salarios. Las clases de salarios se
fijan con base en la linea promedio de salarios y las lineas=Ii-
mite.

Ver grifica # 9

En ésta gréafica, los cuadros que aparecen en ella representan
las clases de salario ( aqui pusimos 16)

El cuadro n(mero | representa la clase de salario a la cual se le
asigné el mayor nitmero de puntos, es decir, la que requiri6 de
mayores responsabilidades, experiencia y capacidades, por lo que
se la asigna un mayor salario.

Caso contrario sucede con la clase 16, en la que fue asignado

el menor nimero de puntos y por lo tanto, al requerir menos

capacidad, el salario es menor.
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Se tiene que definir en qué clase de salario va a entrar cada
puesto y en base a las politicas de la compafifa para sueldos y
salarios, colocar los puestos en las diferentes clases de salarios

obtenidas.

Se deben también de fijar politicas para el cambio de posicién en
los tabuladores de salarios, por ejemplo, si el sueldo rebasa la

cuarta parte de su grado, pertenece ya al siguiente grado.

El procedimiento de valuacién de puestos, tiene el fin de remune-
rar lo mas juta y objetivamente los puestos de la empresa,

Deben asl mismo de establecerse politicas en comparacién de la
curva de salarios de la industria para evitar en lo mas que se

pueda, la rotacién de personal.

Debemos de definir los puestos que pertenece a cada grado del
tabulador para identificar donde se encuentra, en materia de -
salarios, todo el personal de la empresa, para lo que se tendrd
un catdloge de tabuladores, que quedari integrado en el catilogo

de puestos de la siguiente manera:

[ CLAVE DEL PUESTO | NOMBRE DEL PUESTO | TABULADOR]




Y ademds una tabla de tabuladores:

SUELDO MINIMO  MEDLO MAXINO
ol 1

R1, . SUELDO

A : ,

0 3

ol

2.5 MANTENIMIENTO Y VIGENCIA DE LAS VALUACIONES,

Es conveniente establecer una revision perifdica de las hojas
de concentracién de datos coincidente con el trabajo de revisién
de los andlisis de los puestos, ya que si no, toda nuestra valua-
cién puede ser obsoleta y Hlevarnos al fracaso, pues pueden no
solo hacer nulo cualquier esfuerzo posterior, sino que también
pueden ocasionar resultados contraproducentes y nocives para
las buenas relaciones obrero - patronales que deben imperar en

toda empresa.



2.5.1 ANALISIS Y JUSTIFICACION DE UN SISTEMA DE
VALUACION.

Despues de estudiar éste capitulo sobre los diversos métodos de
Valuacién, observamos que todos los sistemas, en realidad per-
siguen el mismo objetivo y _las caracteristicas que los distinguen
principalmente radican en el camino seguido para llegar a la meta
algunos son extremadamente simples y por consecuencia econémi-
cos, perc poco sirven a las empresas grandes.

Otros son complejos y costosos, aunque mas precisos, sin embar-
go, tales condiciones los limitan pues requieren de especialistas
para su control, ademas de un presupuesto elevado, finalmente
llegamos a los intermedios que pueden equilibrar resultados sa-
tisfactorios sin afectar la economia y sélo requieren de interés

para su eficiente manejo.

A éste tipo pertenece el Sistema de Valuacién por Puntos el cual
hemos considerado como el mas adecuado a las exigencias y fi-

nalidades de las empresas.

Esta seleccién se justifica claramente por los siguientes aspectos:

a) Es el més completo y mas objetivo ya que se fundamenta en



b)

c)

d)

e)

f)

bases analiticas y puede conducir a resultades verdaderamente

precisos, en especial a lo referente al problema de retribucién.

Procede a realizar un andlisis particularizado, lo cual evita

errores y desporporciones en la escala de retribucién,

No implica problemas de administracién ya que es facilmente
comprensible tanto por los valuadores y analistas, como por

el personal de la empresa.

El Sistema obliga la definicién clara de los factores que con-
sisten en las caracteristicas generales, las responsabilidades,
las circunstancias y las condiciones que determinan el pues-

to.

El Método de Puntos es el (nico que hace subdivisiones de-
rivadas de los Factores ( subfactores), mediante el anilisis
de cada uno de ellos es posible diferenciar con mayor pre-

cisién las especificaciones de cada tipo de puestos.

Considera diversos puntos de vista lo cual amplfa la exacti-
tud y la consistencia de la valuacién de los puestos, dado que

cada uno tiene distinta naturaleza, establece una graduacion



para cada subfactor.
g) Expresa valores numéricos para cada factor, subfactor y gra-
do, determinando un valor individual para dada puesto, y de

ésta manera facilitar la diferenciacién de niveles.

h) Se pueden establecer intervalos de niveles y categorfas con

la amplitud deseada.

i) Pueden ajustarse las variaciones que su¢fra el puesto conser-

vando las relaciones de pago,
j) Permite facilmente la integracién y valuacién de nuevas puestos,.
k) La actualizacién del Sistema es sencilfa.

1) Puede emplearse en cualquier tipo de empresa no importando

el nimero de empleados.



2.6 ENCUESTA REGIONAL (O DE MERCADO) DE SUELDOS,

La justicia estrica nos obliga a buscar la manera de ubicarnos en
un nivel de pagos acorde con [as tendencias econémicas del mer-
cado y de la regién.

Para lograr ésto, debemos utilizar una técnica denominada"Encuesta
Refional de Sueldos”" que consiste basicamente en recabar infor-
macién al respecto, y manejandloa estadisticamente obtener una
linea de tendencia, semejante a la formulada con nuestros datos
particulares y, por una simple comparacién directa de las gréficas
asf obtenidas, proceder a realizar los ajustes finales en nuestras

escalas definitivas.

METODO A SEGUIR:

a) Determinacién de la informacién necesaria ( ingreso, salario
base, ingresos promedio y remuneraciones adicionales)

b) Diseflo de las formas a utilizar.

c) Seleccién de los puestos que se considera conveniente inves-
tigar.

d) Determinacién del nimero y tipo de empresas que se han de
investigar.

e) Recoleccién de los datos.



f) ResGmen y andlisis de datos.

g} Manejo estadistico de.los resultados obtenidos.

h) Formulacién de la gréfica correspondiente que marque la recta
de crecimiento promedio.
Ver gréfica # 10

i) Comparaclén grafica de los salarios que se pagan en la empre-
sa contra los salarios promedio que se pagan en la regién.

Ver gréfica # 11

En nuestro medio, se cuenta con bufetes de asesorfa dedicados a
la realizacién de éstas encuestas de sueldos, tanto para personal
ejecutivo como para los deméds niveles.

Nosotros recomendamos ampliamente la utilizacién de éste servicio
pues ademds de ahorrarnos el tiempo y dinero invertido en la in-
vestigacién, nos proporciona una mayor confiabilidad ya que toma
como muestras empresas equiparables a la nuestra en Volimen de
Ventas. Zona Geogréfica y giro de la empresa.

Asl mismo toma en cuenta las remuneraciones indirectas como son
las prestaciones y beneficios y mantiene vigente la informacién.
En México, D.F. contamos con Bufetes de Asesoria en Compensa-
cién como son: '

Intergama de México S.A.

SIC. Servicios Internacionales de Compensacién S.A.



Rimsky S.A. S
Wyatt Consultores 5.A. de" C.V.

Otros.

2.6.1 EJEMPLO DE UNA ENCUESTA DE SUELDOS Y BENEFI-

CIOS PARA EJECUTIVOS.

Ver l_\nexo #1
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caPITULO 3



3.1

3.2

PRESTACIONES, BENEFICIOS Y CALIFICACION

DE MERITOS.

Prestaciones y Beneficios.

3.1
3.1.2

3.1.5

3.1.6

Tipos de Servicios y Beneficios Sociales
Prestaciones y Beneficios para Ejecutivaes.
Control de Costos.

Comunicacién al empleado y participacién

de éste en el plan de Beneficios Marginales.
Caso Préactico: Comparacién de las compensa-~
ciones de el puesto de "Director de Finanzas"
de la Empresa "X" con el mercado.

Ventajas de un plan de Servicios y Beneficios.

Calificacién de Méritos o Evaluacién del Desempeiio,

3.2.1

3.2,2

Objetivos de la Evaluacién del desemperio.
Métodos de Calificacién de Méritos,

3,2.2.1 Métido de Comparacién,

3.2.2.2 Métido de Escalas.

3.2.2.3 Métido de Listas de Comprobacién
Ejemplo del Método de Escala Discontinua.
Cémo facilita la Administracién de Personal

la evaluacién del desempefio.



3.2.5

3.2.6

3.2.7

Ejemplo de un formato de "Evaluacién del De-
sempefio.

Administracién de Evaluacién del Desempefo por
Objetivos.

Entrevista de Calificacién de Méritos,



—. 102 _—

3.1 PRESTACIONES Y BENEFICIOS.

El salario directo, pagado con relacién al cargo ocupado, constituye
s6lamente una parte de la totalidad de compensaciones que las empre

sas suelen ofrecer a sus empleados.

La remuneracién generalmente es hecha de otras formas ademds del
pago en salario: Una considerable parte de la remuneracién total es-

ta constituida por Beneficios y Servicios Sociales.

Estos servicios y beneficios sociales constituyen cosotos de mante~
nimiento de personal, Entre otras cosas, uno de los costos de ma-
yor importancia para las organizaciones industriales, y principalmen
te para las organizaciones de servicios, estd representado por la re-
muneracién, ya sea directa o indirecta, de sus empleados en todos

los niveles jerdrquicos.

La remuneracién directa es el sueldo { proporcional al cargo ocu-

pado), mientras que la remuneracién indirecta ( beneficios y pres-
taciones) es generailmente comin a todos los empleados, aunque en
los Gitimos afios, algunas empresas han desarrollado planes diferen-

tes de Servicios y Beneficlos soclales para los distintos niveles de



empleados: Directores, Gerentes, Jefes, Empleados Calificados y

No Calificados.

LosServicios y beneficios sociales son medios indispensables de com
plemento, apoyo y motivacién, proporcionados y financiados por la
empresa, para estimular y mantener la fuerza de trabajo en un
nivel satisfactorio de moral v de productividad. Estos suelen abar-
cartanto los beneficios establecidos por la ley ( seguro de acciden-
tes de trabajo, seguros sociales, etc), como los beneficios extras

o marginales { transporte de la casa a la empresa y de ésta a la

casa, seguro de vida en grupe, etc.)



3,1.1 TIPOS DE SERVICIOS Y DE BENEFICIOS

SOCIALES.

Los planes de Prestaciones y beneficios sociales, cuando son com-
pletos, se planean para auxiliar al empleado en tres &reas de su
vida:

1.- En el ejercicio del cargo.

2.- Fuera del cargo, dentro de la empresa.

3.- Fuera de la empresa, o sea, en la comunidad.

En cuanto a la naturaleza, los servicios y beneficios soclales pue-

den ser clasificados en monetarios y no monetarios.

Monetarios:

~ Complementacién del salario por retiro del trabajador por enfer-
medad prolongada.

-~ Remuneracién por tiempo no trabajado ( faltas al trabajo por
motivos particulares, atrasos, salidas anticipadas, etc.}

- Reembolso o financiamiento de medicamentos.

- Planes de jubilacién.

- Planes de préstamos.

Gratificaciones periddicas.



~ Participacién las utilidades de la empresa.

~ Horas extras en el trabajo nocturno, o en locales retirados.
- Aumentos por mérito personal.

- Premios a la produccién, individual o grupal.

- Premios por asiduidad y puntualidad.

No Monetarios:

~ Asistencia médio-odontolégica y hospitalaria.
- Serivicio social y consejeria.

- Club o asociacién,

- Seguro de vida en gruo y/o de gastos médicos.

Gastos de representacién.

Conduccién o transporte de la casa a la oficina y viceversa.

~ Horario mévil de entrada y de salida del personal de oficina

Becas o escuelas para los hijos, etc.

En cuanto a sus objetivos, los servicios y beneficios sociales

pueden ser clasificados en:

Actividades Asistenciales.- cuya finalidad es proveer al empleado y
a su famllia de cierta seguridad, en casos imprevistos o de emer-

gencia, muchas veces fuera de su control o voluntad.



Entre éstos estin:

Asistencia médico - hospitalaria

Asistencia odontolégica

Asistencia financiera

Reembolso de medicinas.

1

- Asistencia educacional.

- Asistencia juridica.

Servicio social y consejeria.

Cooperativa de consumo

Seguro de vida en grupo subsidiado.

Suplementacién de jubilacién

Remuneracién por tiempo no trabajado, etc.

Actividades Recreativas.- Son aquellas que buscan ante todo
crear condiciones de diversién, de reposo, de higiene mental o '
de descanso constructivo para los empleados.

Entre éstos estén:

~ Gremio o Club.

~ Centros recreacionales

- Esparcimiento recreativo, deportivo y cultural.

- Promociones y excursiones programadas.

- Masica, ambiente, etc.



Actividades complementarias o de apoyo.- Son servicios y bene-
Vficios que tienen por objetivo ofrecer conveniencias y utilidades
para los empleados. Son actividades que si la empresa no les -
ofrece, el empleado tendria que proveerselas.

Entre é&stas estdn:

- Restaurante en local de trabajo { comedor )

- Transporte subsidiado al personal

- Estacionamiento privado

~ Distribucién de café.

- Bar, cafeterfa, etc.

Como los servicios y beneficios sociales son complementos lagicos
de los requisitos de trabajo, la empresa tiene el derecho de espe
rar estdndares mas elevados de eficiencia de sus empleados, cuyas
energias no son desperdiciadas en el ambiente de condiciones ad-
versas, como: falta de transporte a la empresa, ausencia de cafe-~
terfa y comedor, falta de asistencia médico hospitalaria, ademas

de los Seguros Sociales, dificultad para obtener préstamos etc.

De acuerdo a su contenido, tnemos la siguiente relacion de los

beneficios sociales:



ALIMENTACION:

.- Restaurante y bar

- Subsidio a las comidas ligeras.

- Distribucién de leche, café y pan

= Cooperativa de consumo o sitio de mercado

- Distribucién gratuita de productos bésicos de la alimentacién a
los mis necesitados.

- Complemento y refuerzo alimenticio para comidas.

~ Vales de despensa.

JUBILACION Y PENSIONES.-

- Convenio con el Seguro Social para el pago de beneficios (auxi~
lio de natalidad, abono de permanencia, etc.)

~ Plan especial de jubilacién o fondo de seguridad social

- Beneficios de prejubilacién para los auxiliados por muerte del
funcionario.

- Pago adicional a los indemnizados legales.

- Complemento de los beneficios del Seguro Social.

- Asesorfa legal para asuntos asistenciales.

ACTIVIDADES RECREATIVAS.-
- Asociacién de empleados.

- Club Social o gremio.



- Promociones programadas.

- Centros recreacionales.

- Locales e instalaciones para juegos en el tiempo diferente al de
las comidas.

- Ambiente musical

- Vacaciones de 30 dfas corridos,

~ Excursiones programadas.

- Reuniones,

REMUNERACION ADICIONAL.-

- Plan anual de gratificaciones.

Anticipacién al subsidio colectivo.

~ Adicionales para trabajo en locales alejados o en turnos.

- Aumento por mérito.

- Remuneracién por tiempo no trabajado [ ausencias por motivos
personales y ausencias por enfermedad o accidente después de

15 dias y salario pleno)

- Premios de produccién individual o grupal.

Adicional por horas extras.

Pago del tiempo al candidato dedicado a las pruebas de selec-
cién.

- Gratificacién periédica por constancia y puntualidad.



SALUD.-
- Asistencia médico- hospitalaria.

- Asistencia médico- odontolégica completa.

Chequeos médicos periddicos { check-up médico)

- Campanas periédicas de vacunacibn.

Campanas periédicas de higiene.

- Asistencia prenatal

Plan de seqguro de salud.

- Reembolso o financiacién para medicinas.

Reembolso de examenes médicos y de laboratorio.

SEGURO DE VIDA EN GRUFO.-

- Seguro de vida bésico o adicional por muerte accidental { es do-
ble} y accidentes personales.

- Seguro de vida pagado totalmente por la empresa.

- Seguro de vida por viajes para servicio de la empresa.

- Seguro de vida para determinados cargos criticos.

- Seguro para gurpos de automéviles.

TRANSPORTE:
- Transporte para el personal por medio de autobuses. propios o
contratados.

- Transporte diferente para el personal ejecutive,



- Automévil y depésitos de combustible y mantenimiento.
- Estacionamiento particular de la empresa.
- Reembolso de gastos de transporte.

- Reembolso de gastos de transferencia a otras ciudades.

EDUCACION:

- Reembolso o financiacién total o parcial de gastos de educacién
del funcionario

- Planes de desarrollo para ejecutivos.

- Planes de viajes de estudios en otros lugares o en el exterior

- Becas soreteadas a los hijos de los funcionarios.

- Orientaci6on educacional.

- Programa de cursos.

- Subscripcién de periédicos y de revistas especializadas.

- Biblioteca y centro de documentacién de la empresa.

FACILIDADES:

- Venta de productos ¢ servicios de la empresa a los empleados
- Suministro gratuito de uniformes de trabajo.

- Asistencia legal y fiscal.

- Plan de adquisicién de acciones de la empresa.

- Plan de sugerencias.

- Horario mévil de trabajo.



- Planes de préstamos al personal (cuenta corriente)

- Convenio con cuentas de cajas de ahorros para préstamos.

- Bonificacién por matrimonio y nacimiento de los hijos (més all4
de la ley) .

- Ayuda para arrendar o comprar casa propia.

- Fondos mutuos (cooperativas) de crédito.

- Plan de vacaciones colectivas.

~ Calendario de compensacién de dias que anteceden o preceden a

los festivos.



3.1.2 PRESTACIONES Y BENEFICIOS PARA EJECUTIVOS.

Con el objeto de que la empresa conozca la forma en que se encuen
tran las Prestaciones y Beneficios otorgados a sus empleados con -
respecto al mercado, solicita asesorfa a Bufetes especializados en -
compensaclones, como ya habfamos mencionad en el capltulo referen-
te a sueldos y salarios.

En ésta investigacién nos hemos enfocado en las Prestaciones y Be-
neficios otorgadas a Ejecutivos ynos hemos basado en informacién
de diferentes Bufetes los cuales mencionaremos en nuestra biblio-

graffa.

Hemos dividido al total de la compensacién en tres diferentes ascep-

ciones:

.- COMPENSACION TOTAL ANUAL EN EFECTIVO BRUTA.-
Estéd integrada por los conceptos gravables que recibe en efec-
tivo el ejecutivo.
1) SUELDO BASE MENSUAL.- El que percibe el ejecutivo
a la fecha en que se estdn proporcionando los datos.
2) AGUINALDO.- Dias de sueldo otorgados y monto corres-

pondiente.



3) PARTICIPACION DE UTILIDADES.- Cantidad que recibio
el efecutivo por éste concepto.

4) VACACIONES,- Namero de dias y prima que se usan como
base para el cdlculo del monto a pagar.

5) BONO POR RESULTADO.- Monto que otorga la empresa,
cuando éste se da en efectivo bruto.

6) OTRAS COMPENSACIONES EN BRUTO.- Se incluyen pri-
mas de antiglledad, premios, comisiones, incentivos y
otras percepciones en bruto.

7) TOTAL DE LAS PERCEPCICNES EN BRUTO.- Suma de

los conceptos gravables arriba mencionados.

11.- COMPENSACION TOTAL ANUAL EN EFECTIVO NETA.- Esti
integrada por conceptos en efective no gravables que recibe

el ejecutivo.

1) FONDO DE AHORRO.- Monto que recibe el ejecutivo por
éste concepto, Este se calcula en base al porcentaje de
sueldo que otorga la empresa. Observéndose siempre el
tope legal.

2) PLAN DE AYUDA MULTIPLE Y/O DESPENSA Y/O AYUDA

ESCOLAR.- Monto fijo o porcentaje de sueldo que otorga



la empresa por &stos conceptos.

3) CUENTA DE GASTOS PERSONALES Y/O PRESTAMOS Y/O
SEGUNDO AUTO Y GASTOS.-

4) OTROS EFECTIVOS NETOS.- <Cualquier otro concepto no
gravable que se otorgue en efectivo; Bonos, ayuda para
vacaciones, ayuda para comida o tickets de restaurante,
ay uda de renta, ayuda para gastos de auto propio, pago
de la cuota obrera al IMSS y otras percepciones en neto.

5) TOTAL ANUAL DE PERCEPCIONES NETAS.- Suma de -

los conceptos no gravables.

1tl,- VALOR EN EFECTIVO DE LAS PERCEPCIONES EN ESPECIE.-

A

SEGURODS.- de vida, accidentes, gastos médicos, etc.

2

—

PLAN DE JUBILACION.
3

-—

AUTOMOVIL DE LA EMPRESA.
4

=

GASTOS DEL AUTOMOVIL

5) OPCION A COMPRA

6

FINANCIAMIENTO DEL AUTOMOVIL
7

MEMBRESTA A CLUBES

8

SERVICIO DE COMEDOR
9) CURSOS DE ESPECIALIZACION



10) ACCIONES DE LA EMPRESA.
11)  EXAMEN MEDICO
12) OTRAS EN ESPECIE,

Otras de las prestaciones que otorgan las empresas a los ejecutivos

son una o mis de las siguientes:

Dias adicionales de descanso y/o ayuda economica por: defuncién
de familiares en primer grado y/o por matrimonio y/o por naci
miento de hijos.

Descuentos en casas comerciales.

Descuentos en la compra de articulos de la compafia.

Caja de ahorros con una contribucidén anual por parte de la em-

presa.

Facilidades para adquirir pblizas de seguros a precios mis bajos
La empresa paga el seguro y AMA del segundo auto del ejecuti-
vo. '

Pago de estacionamiento para todos los ejecutivos.

Ayuda para la compra de lentes, o plan dental.

Ayuda para impresién de tesis.

Pago de gastos médicos menores

Vigilancia para la casa de ejecutivos en primer nivel.

Premio de puntualidad y asistencia.



Canasta Navidena.

Regalo por onoméastico del ejecutivo o cényuge.
Automévil y gastos de mantenimiento.

Anticipo de sueldo.

Acciones de clubes sociales.

Restaurante especial para ejecutivos.

Alquiler de residencia.

Teléfono residencial y gastos de éste.

Gastos de educacién de dependientes.

Planes de vacaciones especiales,

Planes de actividades recreativas especiales.
Gastos de viaje a servicio del conyuge.

Pago de contribucién a asociaciones profesionales.
Pago de tarjetas de crédito. v
Previsién social .pagada por la empresa.

Impuesto de la renta ( persona fisica) pagada por la
Seguro de vida especial.

Seguro especial de accidentes personales.

Plan de adquisicién de acciones de la empresa.
Plan especial de jubilacion.

Revisiones médicas ( check- up médico) peribdicas.

Horario mévil.

empresa.



Estas son algunas de las muchas y diversas prestaciones a ejecutivos
que encontramos en nuestro trabajo de investigacién en diversas em-
presas tales como: DUPONT, STANHOME DE MEXICO, DESPACHO DE

CONSULTORIA Y AUDITORIA CASAS ALATRISTE, entre otras.

Como mencionamos anteriormente, 1a empresa busca darle al ejecutivo
todas las presaciones que le resuelvan sus problemas personales tanto
internos como externos y pueda asi dedicarle toda su atencién a la

resolucién de los problemas de la empresa,
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3.1.3 CONTROL DE COSTOS:

Uno de los costos de mayor importancia para las organizaciones,
esta representado por la remuneracién ( directa o indirecta) de

sus participantes en todos los niveles jerdrquicos.

En la politica de remuneracién global de cualquier empresa, los be-
neficios extras son aquellos concedidos ademis de las exigencias
legales y ademds del salario basico que forman parte substancial
del presupuesto de gastos,

" El costo de las prestaciones y los beneficios recibidos indirec-
tamente por los empleados, varfa entre el 18 y el 65% de los cos-
tos de la némina total, dependiendo de la organizacién y regién

donde se encuentre" * ( 9)
En virtud del incremento constante de los costos de las prestacio-
nes, muchos directivos cuestionan el valor que tienen, tanto para

los que los reciben como para la organizacion.

la atencién dada a las prestaciones, reflejada en la cantidad de di-

* (9) Employee benefits 1987°  "Chamber_of Commerce of the
USA 1988"p. 5



nero que se gasta, asl como en la variedad de planes y sistemas
para proveerlas y para otorgarlas, ha ido en aumento continuo
durante las Gltimas décadas. Actualmente casi todas las organiza-
ciones tienen sus planes y sistemas de prestaciones de acuerdo a
sus necesidades. En algunos casos los empleados tienen planes a

la medida, ademds de los otorgados por la ley.

Puesto que muchas de las prestaciones representan costos fijos, la
administracién debe analizar si puede otorgar la prestacién a través
de algiin sistema en el que el costo sea variable, es decir que se
pague en cada ocasién que se requiera sin tener una infraestructu-
ra fija que pagar. Los costos fijos de las prestaciones pueden
ser aceptables para una organizacién grande. Sin embargo, en la
organizacién pequefia, el costo fijo de las prestaciones puede ser
considerablemente alto en proporcién al nimero de empleados y a

su capital.

Es muy importante que el adminstrador de personal, conozca sus
costos para poder planear nuevas modalidades o para las negocia-
ciones colectivas con el sindicato. Ademis es importante la comu-
nicacién con los empleados para que ellos comprendan que el sueldo

se compone del pago  efective mds las prestaciones.



La tendencia actual es que los empleados reciban cada vez mayores
propociones de su sueldo en forma de beneficios marginales. Hay
fundamentos para pensar que ésta tendencia continuard. A medida
que la inflacion empuja a los empleados hacia niveles de ingresos
superiores, aumenta el pago del impuesto sobre la renta: ademés,
los gobiernos han propiciado que ciertas prestaciones se encuentren
exentas de éste pago para estimular algunas acciones que consideran

adecuadas como el ahorro, la educacién, etc.

Los costos de las prestaciones constituyen un gran porcentaje del

costo de mano de obra de la empresa.

3.1.4 COMUNICACION AL EMPLEADO Y PARTICIPACION DE
ESTE EN EL PLAN DE BENEFICIOS MARGINALES,

La mayor parte de los sistemas de prestaciones estdn basados en
la participacién.  Permitirla y fomentaria ayudan a asegurar que
la administracién se esté moviendo en la direccién de la satisfac-
cién del empleado. También dé una base de comunicacién para

cualquier problema asociado con la aplicacién de las prestaciones.



El éxito de un programa de prestaciones depende del grado de
comprensién de los empleados. La comunicacién efectiva es la cla-
ve para lograr estos objetives. Al explicarse a los empleados los
beneficios de un seguro o un plan de pensién complicado, debe
explicirseles claramente los requisitos para obtenerlo para que asi

no surja ningbn malentendido.

La colocacién de articulos insertados en revistas internas y en -
publicaciones especiales anuales acerca de las prestaciones es el

método més popular para exponer el sistema de prestaciones a los
empleados. Estas ofrecen a los empleados y a sus familias la in~
formacién sobre sus beneficios que ellos tienen derecho a conocer

e informan también el costo de los mismos.
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3.1.5 CAS0 PRACTICO:
COMPARACION DE EL PUESTO DE DIRECTOR DE
FINANZAS DE LA EMPRESA "X" CON LAS DEMAS
EMPRESAS DEL MERCADO CON RESPECTO A SU
COMPENSACION.

Tenemos primeramente que tomar en cuenta el giro de nuestra em-
presa. En este caso es Industria de productos de tocador y
cosméticos.

El pueste que analizaremos es "Director de Finanzas.

Iremos analizando la politica de la empresa X" en cada uno de los

puntos de la compensacion del ejecutive antes mencionados:

1) SUELDO BASE MENSUAL.- Se le pagan 30 dias al mes.

2) AGUINALDO.- Se le pagan 30 dfas al afio.

3) PARTICIPACION DE UTILIDADES.- No ia otorga la empresa
pues en los Oltimos afios no ha obtenido utilidades.

4) VACACIONES.- Se obtiene de acuerdo a la siguiente tabla.



ANOS DIAS " PRIMA
T 16 1003
z 18 1008
3 20 100%
4 _ 22 1003
5-8 R T 1008
: 10 - 14 - 26 1008

5} BONO POR RESULTADOQS.- 30% del sueldo anualizado.

6) FONDO DE AHORRO.- 11% del sueldo base mensual, tomando
en cuenta que el tope legal es del 13% de 10 veces el salario
minimo anualizadoe.

7) PREVISION SOCIAL O PLAN DE AYUDA MULTIPLE.- 28% del

sueldo base mensual ( gastes médicos y educacién) y 13,000.-
mensuales en vales de despensa. En éste caso el tope legal es

de 10% de 10 veces el salario minimo anualizado.

En éste caso tomaremos en cuenta que el Salario minimo es $3,660.-
diarios,
Considerando el Puesto de Director de Finanzas de las tabias poste-

riores, la Compensacién Neta total quedari de la siguiente forma:



SUELDO BASE MENSUAL.- (2,000) {12)
AGUINALDO . )

VACACIONES (16 dias).- 2,000
30

(16) =

TOTAL ANUAL DE PERCEPCIONES EN BRUTO

FONDO DE AHORRO.-
PREVISION SOCIAL.- (13+ ({28%) (2000)) (12)
OTRAS EN EFECTIVO NETO,-

TOTAL ANUAL DE PERCEPCIONES EN NETO

COMPENSACION TOTAL ANUAL NETA.-

34,267.- - ISPT = 21,977.00

21,977.00 + 8,613.00 =

24,000.00

2,000.00

1,067.00

34,267.00

1,737.00
1,492.00

5,384,00

8,613.00

30,590.00



Observando en la tabla, que la mediana del mercado es de $22,782.00 en
el puesto de Director de Finanzas, podemos deducir que nuestra empre-

sa se encuentra en un rango superhr.

Este tipo de anélisis debe de realizarse en cada puesto, y también
deben tomarse encuenta otras bases como son: zona geogréafica, giro
de la empresa, compensacién total anual, sueldo base mensual, etc.,
pues en éste caso analizamos empresas de la competencia cuyo volu~
men de ventas pertenece al grupo 5 y cuya localidad es el Distrito

Federal.

Enseguida mostraremos el cuadro que ensefia la relacién de nuestra
empresa con las demds en todos los puntos tratados en este caso
préctico.

En el cuadro posterior se muestra una relacién similar, pero se
toma en cuenta (nicamente las Prestaciones en especie.

El Gltimo cuadro nos muestra un andlisis de las bol:’ticas de compen-
sacién en la Industria de Productos de Tocador y Cosméticos, en

la que tomamos para nuestro andlisi, el puesto deDirector de Finan-

2as.



El andlisis de la posicién contra el mercado se efectlia para todos los
puestos de los ejecutivos y se obtiene asf un tabulador del mercado
que, se compara con el tabulador de la empresa "X" , tomando po

ejemplo los siguientes puestos:

NIVEL PUESTO.

17 Director de Finanzas.
Director de Recursos Humanos
Director de Operaciones.
Director Nacional de Ventas.
Director de Mercadotecnia

Director de [nformatica.

15 Gerente de ventas industriales
Gerente de control de calidad.
Gerente administrativo de ventas.

Gerente Nacional de Entrenamiento.

13 Contador General
Jefe de E.D.P.
Jefe de Marca

Jefe de Presupuestos



Obteniendo el siguiente tabulador de la empresa:

Jefe de Produccién

Jefe de Costos.

Jefe de Compensaciones.

Jefe Administrativo de Personal.

Jefe de Anélisis y Programacién.

Tesorero.

COMPENSACION NETA TOTAL.

Minimos
26,698
14,110

9,972

Medio
33,007
16,274

11,350

Méximo
39,106
18,916

12,306

El tabulador del mercado obtendio de la encuesta para los

puestos serd:

COMPENSACION NETA TOTAL

Nivel

Minimos
18,690
12,196

12,314

Medio
28,114
14,110

14,999

Maximo
35,496
16,095

16,788

mismos
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En base a la comparacién de los tabuladores y de los puestos por
individual, se establecen las politicas de aumentos de sueldos que
sean competitivas y eviten la rotacién del personal y la blusqueda
de otras empresas que puedan otorgarle al trabajador mayores

indices de compensacion,
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ANALILI DE LAS POLITICAS DF COMPE MR ACION
& COMPENSACION TOTAL ANIIAL BRUTA
N COMPINSACION TOTAL ANLIAL NETA
): COMPENSACION TOTAL ANUAL INTEGRADA NETA
ESUMEN POR SECTORES
INDUSTRIA PRADUCTOS DE TOCADOR Y COSMETICOS

MAS-BAJA 1ER. CUARTIL HEDIANA FROMEDIO  JER. QUARTIL MAS=ALTA -

102

1o

201

204

LOKEST IST, QUART L HEUIAN AVERAGE 3RD. QUART L HIGHEST
DIRECTOR DE 18} 25,989 27,972 28, 450 30. 451 30,973 38, 873
HERCADOTECNIA Y VENTAS iN) 17.6%8 18,718 18,9467 19.970 20,279 270
MARKET ING AND oy 33.177 38,741 394212 43,697 48, 796 58,561
SALES DIRECTOR
OIRECTOR DE VENTAS [2:3] 21, 934 27,347 29. 411 33,29t 41,091 45, 448
N} 15, 400 18,498 19, 464 21,321 25,335 27,906
SALES DIRECTOR (23] 30, 709 35, 1863 41,918 41,858 44,778 33,723
GERENTE DE [1:3) 22, 834 23,840 253, 148 24,860 25,8607 24, 288
GRUPQ DE PRODUCTOS N 15,903 16,438 17,187 17,026 17,597 17:. 828
GROUP PRODUCT MANAGER tn A, 702 32,133 32,912 33,849 35. 563 37,870
GERENTE DE MARCA [1:2] 12,872 17,086 17, 204 17,529 19,628 2L w25
N} 9, 961 12,618 12,734 12,836 14,092 14,879
FHODUCT MANAGER (83} 15,351 13,6850 24, 120 21,011 25.870 26,737
GERENTE DE VENTAS {B) 13,594 16, 3% 19. 168 19.513 20,667 29, &00S
OIVISIONAL O REGLONAL N 10,430 12,184 13,839 132,956 15,802 19+ 570
DIVISIONAL - th 16,033 23,831 27,914 27,407 29.961 32.°7)
REGIUNAL SALES MANAGER
DIRECTOR DE FINANZAS (3:3) 235,977 33,473 37,192 40, 885 52.219 59, 254
(N) 17,631 21,377 23,438 25,086 30, 30 33.848
FINANCE DIRECTOR (s, 33170 41,353 51, 149 49,467 54, 755 431687
CONTRALOR 8] 14,431 19,824 24, 366 23.833 29, 486 31,9356
N 10,974 14, 2086 16,861 161263 18. vgo 20, 790
COMPTROLLER (33) 11,959 22,719 25,984 25, 663 33,430 34,208
CONTADOR GENERAL D) be 304 7.294 9. 622 9.523 11.879 12,437
(N} 5,476 6, 208 7.838 7,723 9,315 9, 665
MANAGER - (3% 8,779 6,732 9, 394 10,190 11.030 18,871

GENGRAL ACCOUNTING

(448



3.1.6 VENTAJAS DE UN PLAN DE SERVICIOS Y DE
BENEFICIOS SOCIALES.

Las personas son atraldas y paricipan de la organizacién, no solamen-
te en funci6n del cargo, del salario, de las oportunidades, del ambiente,
sino en funcién de los sevicios y beneficios sociales que podrén disfru-

tar. Sin los beneficios el empleo serfa muy diferente de lo que es.

Los beneficios traen ventajas tanto a la empresa como al empleado, con

extensiones a la comunidad.

VENTAJAS DE LOS BENEFICIOS PARA LA EMPRESA:

- Elevar la moral de los empleados

- Reducir el ausentismo y la rotacién.,

- Aumentar el bienestar del empleado

- Facilitar el reclutamiento y la retencidon del personal

- Aumentar la productividad

- Disminuir el costo del trabajo individual

- Demostrar las irecciones y objetivos de la empresa para con los
empleados,

- Reducir distrubios o quejas.

- Promover relaciones plblicas con la comunidad



VENTAJAS DE LOS BENEFICIOS PARA EL EMPLEADO.-

Ofrecer convenienclas no evaluables en dinero.

Ofrecer asistencia disponible para solucionar problemas personales

Aumentar la satisfaccién en el trabajo

Contribuir en el desarrolio personal y el bienestar individual

Ofrecer los medios para mejorar las relaciones sociales entre los

empleados

Reducir sentimientos de inseguridad.

Ofrecer oportunidades adiclonales para asegurar el status social
Esta es de vital importancia para el ejecutive, pues al pertenecer
éste a un nivel superior, debe cubrir sus necesidades de éste y
asi dedicarse por completo a su trabajo asegurando el status que
fe corresponde.

- Ofrecer compensacién extra.

- Mejorar las relaciones con la empresa.

- Reducir las causas de insatisfaccién.

Todo plan de servicios y de beneficios sociales deberd de atender
a los siguientes puntos:
1.~ Ser ventajoso, a largo plazo, tanto para la empresa como para

los empleados.



- 135 ——

2,- Tener bases econ6mico- financieras sélidas.
3.~ Ser disefiado y costeado entre la empresa y los empleados en
cuanto a tiempo, dinero, tareas y especlialmente, administracién de

servicios,



3.2 CALIFICACION DE MERITOS O EVALUACION DEL DE-

SEMPERNO.

El procedimiento para evaluar al personal se denomina comunmente
"Evaluacién del Desemperio” o "Calificacién de Méritos" y general-
mente se elabora a apartir de programas formales de evaluacién ba-
sados en una razonable cantidad de informaciones respecto a los em-

pleados y a su desempeiio en el cargo.

La Evaluacién del Desempefio es un sistema de apreciacién del de-

sempefio del indiciduo en el cargo y de su potencial de desarrollo

Toda evaluacién es un proceso para estimar o juzgar el valor, la

excelencia, las cualidades o el Status de algln objeto o persona.

La Calificaciéon de Méritos constituye una técnica de direccién impre-

scindible en la actividad administrativa.

Es un medio a través del cual se pueden encontrar problemas de su-
pervisién de personal, de integracién del empleado a la empresa o al

cargo que ocupa acutualmente, del no aprovechamiento de empleados



con un potencial més elevado que aquel que es exigido para el cargo

de motivacién, etc.

" De acuerdo con los tipos de problemas identificados, la Evalua-
cién del Desemperio colabora en la determinacién y en el desarro-

llo de una politica adecuada a las necesidades de la empresa.™ * (10)

La Calificacién de Méritos no pretende evaluar a las personas en

cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas, sino que

recae mas bien sobre sus atributos en el papel de trabajadores.

Asl como las técnicas de seleccién juzgan a priori sobre la idonei-
dad de los candidatos para ocupar puestos vacantes, la Calificacién

de Méritos juzga a posteriori dicha idoneidad.

La Calificacién de Méritos se refiere a una serie de factores o ca-
racterlsticas que apuntan més directamente hacia la calidad en el
desempefio de un puesto, y son los siguientes: criterio, inicia~
tiva, previsién, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad,

entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboracién, etc.

El Andlisis de puestos sirve de norma o estindar contra la cual va

a compararse el desempefio del trabajador.

* (10) Chiavenato ldalverto. "Administracién de Recursos Huma-

nos" Mc. Graw Hill. pig. 300,



3.2.1 OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO.

La Evaluacién de! Desempefio no es un fin en si msimo, sino un -
instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resulta-
dos de los recursos humanos de la empresa.

Para alcanzar ese objetivo bdsico: mejorar los resultados de los re-
cursos humanos de la empresa, La Evaluacién del Desempefio, tra-

ta de alcanzar diversos objetivos intermedios.

La Calificacién de Méritos puede tener los siguientes usos adminis-
trativos:

- La vinculacién del individuo al cargo.

- Entrenamiento.

Promociones.

- Incentivo salarial por el buen desempefio.
- Mejoramiento de las relacionas humanas entre el superior y los
subordinados.

- Informaciones basicas para la investigacién de recursos humanos

Estimacién del potencial de desarrollo de los empleados.

~ Estimulo a la mayor productividad.
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- Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeiio de

la empresa.

- Retroalimentacién de informacién al propio individuo evaluado.

- Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.

Como:

eursog humanos,

LA ADMINISTRACION

Por la utilizacion de informaciones
recibidas a traves de la evaluacidn
del desempeiio se podrd planear, organi-
zar y controlar mis facilmente detenién-

dose asi un mayor rendimiento de los re-

( EL EVALUADO.
Conociendo sus puntos fuertes
y débiles, trabajari con mayor
seguridad, previniendo sus posi-|
bilidades de hacer carrera en la

empresa.

EL EVALUADOR O SUPERVISOR.

Es a quien corresponde la princi-
pal responsabilidad de evaluar y
reafirmar su autoridad y sus rela-
ciones, usando criterios justos y
proporcionando orientacidn para un

mejor desempefio futuro.




El proceso de evaluacién se d& de la siguiente manera:

pd AN

Evaluacidn de la Evaluacidn del Incentivo $ Accidn

Seleccidn desempefio para Correcciones Gerencial.

Promociones
Disciplina

Transferencias

Etc.

Las cualidades o caracteristicas del trabajador pueden dividirse en

dos grandes grupos:

1.- OBJETIVAS.- Son las que admiten una cuantificacién directa,
comprobable por medio de los registros y estadisticas usados en la
empresa, por ejemplo: Puntualidad, Asistencia, Cantidad y Calidad

dek trabahim etc,

2,- SUBIJETIVAS.- Son aquellas que no admiten una cuantifica-
cién directa y preclisa, sino exclusivamente una apreciacién subje-
tiva, que sélo en forma indirecta puede medirse o ponderarse, por

ejemplo: sentido de responsabilidad, honradez, don de mando, etc,



El primer paso para formular estas caracteristicas es dividir al
personal en grupos para su calificacion pues de acuerdo con las
cualidades especiales que requiere cada uno, se estructurardn distin-
tos tipos de formas,

Las categorfas més frecuentes son:

~ Personal de oficina y taller.

~ Personal de ventas y relaciones.

- Personal tecnico

- Personal de Supervision

- Funcionarios

Es muy conveniente la integracién de un comité de calificadores
para dimsinuir tas posibilidades de error y las injusticias, éste

debe estar compuesto principalmente por tos supervisores.

En ningdn plan se hace calificacién en un tiempo menor de un mes
ni mayor de un afio. Ninguna revisién puede tener un caracter

matemédtico, ya que la misma calificacién carece de él.



3.2.2  METODOS DE CALIFICACION,

Para evaluar el desempefio en e] trabajo, existen diversos mé-
todos o instrumentos que varian en calidad, precisién, complejidad,
etc,. Mencionaremos aqul los mds conocidos y que .van de menor
a mayor complejidad.

Estos son:
Método de comparacidn.
Método de Escalas.

Método de Listas de Comprobacién.



3.2,2.1 METODO DE COMPARACION

Este método compara el desempeiio de los individuos en cualquiera

de las tres formas siguientes:

- “Alineamiento: En razén a cada una de las caracteristicas a
evaluar, previamente determinadas, se enlista por orden a
todes los individuos, objeto de la calificacion, del mas (til o

satisfactorio al de menor utilidad.

- Comparacién por pares.- Consiste en hacer una lista del per-
sonal, buscando comparar a cada trabajador con cada uno
de los elementos de su grupo, y sefalando en cada par quién

posee la caracteristica en cuestién.

- Distribucién forsosa.-Distribuye a los calificados en las siguien~
tes proporciones:
10% con calificacion muy inferior,
20% con calificacidn inferior
40% con calificacién promedio
20% con calificacién superior

10% con calificacién muy superior.



3.2.2.2 METODO DE ESCALAS.-

Se califica al individuo en relacién a una escala previamente deter-
minada ¥ en la que representa cada caracteristica por una linea ho-
rizontal, uno de cuyos extremos corresponde al grado minimo del -
atributo en cuestién y otro al grado maximo, a fin de que la colo -
cacién de una marca indique el grado que de dicha caracteristica

posee el trabajador a juicio del calificador.
Pueden ser de dos tipos:
ESCALAS CONTINUAS.~ Cuando el paso entre un grado y otro

de la caracteristica que se estd calificando se hace en forma insen-

sible.

Optimo | Bueno | Regular | Malo | Pésimo

10 9-8 7-6 5-4 3-2 1

Calidad del Trabajo

Cantidad de Trabajo

Rapidez en el trabajo

Conocim del Puesto

Dedicacién.




Siendo:

Optimo.~ Lo mejor

Bueno.- Satisfactorio

Regular.- Normal.‘ Nada extra.
Malo.- Deja que desear

Pésimo.- Negative o Nulo

ESCALA DISCONTINUA.~- Es aquella que tiene divisiones vertica-
les en cuyo caso el paso de un grado al siguiente se hace en forma

brusca por corresponder a cada grado una definicién especifica.

Ejemplo

En CONOCIMIENTO DEL TRABAJO .-

INFERIOR.~ Solo conoce lo minimo del trabajo de rutina.

REGULAR.- Conoce a medias su puesto, desconoce otras labores
relacionadas con él

BUENO.- Conoce bien su trabajo y sabe bastante de otras la-
bores relacionadas con él

SUPERIOR.- Conoce perféctamente su trabajo asi como todas las

demas labores en relacion con éste,

Y as{ se hacen analisit de cada uno de los factores a calificar.



3.2.2.3 METODO DE LISTAS DE COMPROBACION

Con astos se pretende que el supervisor no se dé cuenta exacta de
cudl serd el resultado de su calificacién, para evitar con ello el gra-
do de preferencia o de rechazo que siente, irremediablemente, hacia

los trabajadores, Son de-dos tipos:

LISTAS CHECABLES PONDERADAS.~ Consiste en alinear afirmacio-
nes que han sido cuidadosamente preparadas y no son inferiores.a
25 ni superiores a 100; correspondiendo a cada una de ellas un va-
lor diferente, que el supervisor desconoce.

Ejemplo: si 0 no

1.~ Utiliza eficlentemente su drea de trabajo

2.~ Trabaja con ritmo lento pero estable

3.- Dificilmente cambia su modo de hacer las cosas
4.~ Cambia a otros trabajos sin perder rapidez
5.- Etcétera,....

LISTAS CHECABLES DE PREFERENCIA.- Contiene frases agrupadas
de cuatro en cuatro siendo dos favorables y dos desfavorables y
en las que el supervisor tiene que sefalar, de cada grupe, Unica-

mente las dos frases que considera que describen mejor al calificado.



Ejemplo:
Marque con una X dos de las afirmaciones. La primera debe ser la
que mejor describa al subordinado que esta calificando y la otra la

que menos se asemeje a la conducta o manera de ser del mismo:

a) Tiene capacidad para atender situaciones de emergencia
b) Generalmente no ofrece buenas ideas. I
c) Se propone metas definidas y por lo comiin las alcanza
d) Cuando siente alguna presién sobre él, se confunde y __

"no ata ni desata"



GUTA PARA EVALUAR EL DE

PERD DE UN EMPLENDO

FACTORES DE EXCEDE AMPLIA- | EXCEDE A LOS CUMPLE OO LOS NECESITA NO CUMPLE O LOS
EVALUACION DE |MENTE A I0S RE- MEJORAR REQUERIMIENTOS MINT-
DESEMPERO QUERTMIENTOS DEL{ DEL PUESTO DEL PUESTO MOS DEL PUESTO

TRABAJO

Salta un edifi- | Debe encarre~ |Unicamente puede Choca con el edifi-| No puede reconccer
Calidad clo alto con un | rarse para po- | saltar edificios cio cuando intenta | un edificio, mucho

simple movimien-|der saltar un [medianos o pequeniof saltarlo menos puede

to edificio alto |sin cGpulas saltarlo

Es mis ripido ES tan rdpido |No es tan rdpido |¢Puede usted creer Se hiere a sf
Rapidez en el |[que una bala como una bala {como una bala que haya balas mismo cuando dis-
Trabajo lentas? para una arma

Es tan fuerte Es tan fuerte |Es tan fuerte Mata a-los toros "Huele como un

cawo una oo un cam un toro
Infciativa locomtora elefante toro

Camina sobre Camina schre Usa el agua para Usa el agua para Hace "agua".en

las aguas las aquas en lavar beber casog de

1lidad |constar casos de emergencia
emergencia

Habla con Dios |Habla con los |S6lo habla consigol Discute con &1 Discute con &1

Comunicacitn i mismo misno y plerde .

angeles

migmo

£zt

VONIINODSIO VIVIS3 30 00013W 130 01dWar3

(111
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3.2.5  “FVALUACION DEL DESEMPENO”

Nombre. Area,
Puesio, i en ol puesto, Grado — - Sextilme
Fecha Ingreso, Perfodo que se califica de. 3

1 Evaluacién de la Actuacion

Him u wchacion

Piasio o8 15 puesio 0 Habeo,

Gafinicidn de cica uno de loy
ancian » £an i1 gscion, Evin

€0 fayaca driciibe Dravemante o3
uaimen- Ténaamantsn 4 cAllficacidn qve Dtorkes a ceds
ctor.

e [s]a]3]2]1]

muu:: de teruilndos s1pacsacs dentro de
sitdndares -«.u.gldu. okl como o 1o
hOs ¥ CUOLIL que bu haYan AsiINsdo,

Hubdided [5!4[3 ZI:

nalizachdn do dcitviides Drovecnoius 3o¢ il
e uiil anits tak rocurion aHBoAIDINS 1ok
conoeimientts ticnicor y axoerienclss, con crae
Hlukaad u inkclativa on b infegraciin y daben oo~
Ao de 3t funciones,

Sokucitin de Problenas . ‘54'32

Canciutionss formuladas por propia iterlo.
pieiidad pedbiamat

tine
RSone. Meceinise do supacriibn y
trabaja en cusnlo & prawniscién ¥ Contiin
.

Comprcie R [s]a]3]2]1]

Dugencia y perseverancis en s trioaio o it
g mpe

a0 ¥,
Coma en sauipe,

Petaciones Hemenes o |5]413l211|

Aditua y comoortumunto, del emakada n
0 CON Cilenl €4 y COMpaiercs Ge 1ranalo ata
o irad o sy 1 stancion y caopesvClin neEeta-
i) pars Liabalar armoAicument® Can (3 08~
mis y Mantenes una sdecudds cOIIaGlr 9o tra-

n—-um.ma—-u ' - 504 3]2]1

Coten Itariadce 4 \ravks o8 oraetzer
at uuujo 2 Swiaie o perional & bu corea. Con
Uorar i mterts y Tocunedes pace cavetitor

aratat & 104 ULeALGL Hon Inteuran T SR

PO O Lrady
lu--n—ul
R — P S S S—
H Evaluacidn General L ;
Hags ll\l nv'q- n paner en ta actuschda Unicaments truca Un cuadro, aqulvetent s ea Iusgas M
San  tartan wescia w &

gei am; o 41 10 Ui, byt arificscitn qus usted ssigns. 12 inform,
Foncagios Hizagat ac © - aue grovorcione terd @b ulliided, cnicamente 3

Abaje nl normal. Retaitadas »nx Nommal, Conirinucion eromedic 50-89% 3 Bueno, Buens contribucisa. R
acnat

su _conlrioucion v on sl aiténgar aal BURsta. ey mnumlmnu mmq
1w minima pera no o ignaer. Su
D WEH perd Ao --uulwl.

€Anz 4l wttindar Cal DURIIO.

Encelants. Conlribucién y riutta. 12120

dos muy excepcionates v dgnifica

2| Sotrmwients. contriousion ¥ 1o 1202 1

hit. T
ourveile e oy _
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111 Caracteristicas del Comportamiento Ejecutivo

A sontingacion ToY 28 caract
Sriban o campor o

sicar que o

cvantra ancima,

abtarvedo pgunas ot les

ra

nduttat, o por o,
n ourd, O cual-

<l agjunia T oo Ay
[ (nvulpm\ul 1a ! e lvi. (Il:\lll“ﬂo '8 crug que uv
s pastona, ‘ﬂﬂfﬂﬂh' i IKI!I que t4 e 13 fungian HII IJI:IHHQ. u n\ﬂ“ usied no hayy " 91101 G100,
54321 5§43 21
1 Puanescibn s corta v lrge pisze 44 wantioss para Integeacion
2 Subsnindn iquarida 15 Anuicigacitn ¢ Prodtemas
3 Capacitactdn g wunoratssdos 16 cocosractin y Colvoracin
4 Creatividad 1 7 ::n::'i:l‘niﬂ ¥ eumptimisnto
5 contot que ahs 18 Panlstancia y Tenscldsg
6 Oiramiymo 19 e
7 Retaciones Humanas 20 contianza sn sl misme
B Liossge 21 oncrectén
G Tama as Deciviones 22 Fropicta discipilng
1 0 RAsivonsaditidaa por Resuttados 23 Proaramacidn e acuviasda
11 Havlidad de Dirsccidn 24 organizacttn ¥ Delegacidn
12 conacimients dal Puaito 25 culoiac s squips y ma
13 Conrroiiay supsracton Personal 26 Mantians segurioas
Descuime preamente oy tete
erauen, o detinan m1e ae:
rcon e e on Ganeran:
Como Mejorar Punfos 4y5
Evaluado por {Sups ). Nombre Firma, Fecha,
Aprobado por (Segundo nivel superior). Nombre Flima, Fechs.

i1 Comentarios del Evaluado

Espreue s ofimanes ralerentes 4 1 gretents

Io4Tion, AICIOna 138 NOJIT QUE s8I N

Firma dol evaluado

Fecha

Mi tirma indica qua he leido y discutido con mi evalusdor todas las secciones de esta evaluacion. No Implica acuerdos o desscuerdos,



3.2.6 . ~ADMINISTRACION DE LA EVALUACION DEL DESEM-

PENO POR OBJETIVOS.

Otro enfoque a la evaluaciéon del desempefio del trabajo que es con-
sistente con el concepto de Peter Drucker acerca de la administra-
cién por objetivos que ha sido sugerido por Douglas Mc Gregor

y gque consiste brevemente en:

a) Llegar a un claro establecimiento de las principales caracteris-
ticas del puesto. Mas bien que una descripcién formal de! mismo,
es un documento extraido por el subordinado después de estudiar
el anélisis del puesto aprobado por la crganizacién.

Define las amplias dreas de su responsabilidad tal como realmente

operan en la préctica.

b) El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y lo mo-
difican si es necesario hasta que ambos estin de acuerdo en que

resulta adecuado.

c) Fijan a partir de ésta declaracién de responsabilidades, sus
metas para un periodo de mds o menos seismeses. Estas metas son

acciones especificas que el trabajador se propone llevar a cabo.



d) . Al término de seis meses, el subordinade hace su propia apre-

ciacién de lo que ha obtenido en relacién con las metas establecidas.

e} Se efectlla una entrevista, examen que hace el superior conjunta-
mente con el subordinado, de la auteapreciacion y culmina con el

establecimiento de nuevas metas para los siguientes seis meses.

Este plan cambia el énfasis de la apreciacion hacia el auto-anélisis

y el enfoque del pasado hacia el futuro,



3.2.7 ENTREVISTA DE CALIFICACION DE MERITOS.

Es aquella entrevista que se realiza periédicamente entre el emplea-
do y su jefe inmediato ( o con el jefe de personal) a fin de que el

primero sea consciente de sus cualidades y defectos como trabajador.

Esta debe emplearse con cualquier método de calificacién de méritos

que se utilice.

Busca la retroalimentacién al trabajador para que conozca fos ade-
lantos que ha hecho, hacerle consciente de sus fallas y de la posi-

cién que guarda ante su jefe y la empresa.

También di oportunidad de que se asesore al trabajador sobre al
forma de mejorar su actuacion y se le hace ver las caracteristicas
que necesita y debe desarrollar para ocupar, eventualmente o en

determinada fecha, un puesto superior.

Aqui se le muestran principalmente sus cualidades y sus capaci-

dades de mejora.



ANEXOS
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2.6.1 EJEMPLO DE ENCUESTA DE SUELDOS Y BENEFICIOS A EJECUTIVOS.

ENCLESTA SUELDOS ¥ BENEFICIOS EJECUTIVOS

INFORMACION GENERAL:

1.~
2,-

3.
bo-

5.~

NOMBRE DE LA EMPRESA _Stanhome de México S.A. de C.V.

NOMBRE Y PUESTO DE QUIEN PROPORCIONA LA INFORMACION
JOSE A, GOMEY, URQUIZA/DIRECTOR DE RECURS0S HUMANOS

GIRO DE LA EMPRESA  ELABORACION DE PRODUCTOS PARA EL HOCAR

VOLUMEN DE VENTAS DEL. ULTIMO EJERCICIO FISCAL YA CONCLUL

00 DE ENERO A DICIEMBRE DE
PERSONAL TRABAJANDO A FEB . CONF,_. 1860
SIND. 160

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO.

A.- REVISIONES

a) Normal. Mes Nov., % Tab, 34 % Prest. 0
b) Ext Mes _nmgo % Tab. _3g % Prest. ¢
TOTAL ANUAL, 58 0
REVISIONES . (Real 6 Estimado) '
a) Normal. Mes _poy % Tab. _ 35 % Prest. Y
b) Ext. Mes _JUN. % Tab., 25 " Prest. 0

'

TOTAL ANUAL 69% ]
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C.- Salarlo dlarlo promedio a Dic. 8 : (Real)

Salario diario promedio a Dic. & : Lo (Est.)
D.- Central Obrera CROM.

Seccién SINDICATO INDUSTRIAL DE TRABAJADORES DE LAS FABRICAS DE
ACEITES, JABONES, PERFUMES, DETERGENTES ¥ CONEXGS DEL
DISTRITO FEDERAL AFILIADOS A LA CROM.

E.~ Jotnada semanal en horas ho HORAL

Ili.- ADMINISTRACION DE SUELDOS.

a) Aumentos 198 (Real)

ler. Nivel ! 2 3 4 Anual Totat
Mes ENERO ABRIL JULIO. DCTUBRE TRIMESTRAL
* 1.38 | 1.18 1.6 | 1.18 95%
29 Nivel b2 300 a4 Anual Total
Mes ENERO | ABRIL | JULIO  |OCTUBRE TRIMESTRAL
% 1.21 1.21 1.21 La | 114% j
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b). Aumentos 198 .- (Real 6 Estimado)

ler. Nivel | 2 3 4 Anual ‘Total
Mes
ENERO | MAYO | SEPT, CUATRIMESTRAL
* 1.2k .20 ] 1.2k T e
20 Nivel 1 2 "3 4 Arual Total
Mes ENERO | MAYO SEPT. CUATRIMESTRAL
. % 1.24 1.2k 1.24 90%
i

OBSERVACIONES: Explique el sistema que tiene establecido y la forma -
de la periodicidad. En ambos niveles.
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V.- PRESTACIONES:

1o NIVEL - % . 20 NIVEL
SEGURO DE VIDA S I ' x
GASTOS MEDICOS M, T Xoooval X

AUTOMOVIL

FONDO DE AHORRO

BONOQ

COMEDOR AYUDA

PLAN OR. MULTIPLE

PLAN JUBILACION

PRESTAMOS PERSONALES

CLug DEPORTIVO

PAGO CUOTAS IMSS

VACACIONES
. AGUINALDO B x'. T .
DESPENSA SR A R
BECAS - .
CHEQUEO MEDICO - T x - -

GASOLINA = 7 R AR D S




COMENTARIOS:,

- PRESTACIONES: .
l.-  PLAN COLECTIVO DE SEGURO DE VIDA:

CANTIDAD DE ASEGURAMIENTO BASICO EXPRESADA EN No.
DE MESES DE SUELDO DEL EJECUTIVO 35.33 MESES

POR FALLECIMIENTO ACCIDENTAL

Sl EL ACCIDENTE ES COLECTIVO

COMENTARIOS:
ADEMAS HAY UN SEGURO EN CASO DE MUERTE EN VIAJE DE TRABAJO CON UNA SUMA
ASEGURADA DE k& ANOS DE SUELDO PARA'EL 1ER. NIVEL Y $ 10,000,000 PARA EL

2D0. NIVEL. -




2.-

160

PLAN DE GASTOS MEDICOS MAYORES:
a)t MONTQO DE LA SUMA ASEGURADA §

10,000,000

b) ANUAL () POR EVENTO (x)

¢) APORTACION DE LA EMPRESA EN EL PAGO DE LA PRIMA % 100
d) ¢ A QUE MIEMBROS DE LA FAMILIA INCLUYE ADEMAS DEL EMPLEA

Do?
ESPOSA { O) Sr

HIJOS 5L

PADRES

HERMANQOS

OTROS

e) DEDUCIBLE QUE PAGA EL EMPLEADO
) COASEGURO QUE PAGA EL EMPLEADO

COMENTARIOS:

LA EMPRESA  100%
LA EMPRESA  100%

3=

AUTOMOVIL.

a) A LAS PERSONAS QUE SE LES OTORGA AUTOMOVIL:

FACILIDADES PARA

PERIOCIDAD
TIPO DE CAMBIO SU COMmPRA
ler. NIVEL GRANDE 3 AROS

A PRECIQ DE LIBRGS

2do. NIVEL




b)

c)

d)

COMENTARIOS:

161

EN EL CASO DE QUE SE DEN FACILIDADES PARA SU COMPRA, FAVOR
DE ESPECIFICAR:

COSTO A PRECIOS DE LIBROS

GASTOS DE AUTOMOVIL QUE CUBRE LA EMPRESA:
PLACAS, TENENCIA 51 _ REPOSICION DE LLANTAS ..

SEGURO st GASOLINA BT

REPARACIONES - 51 0OTROS

& DAN DOS AUTOS A ALGUN NIVEL?
NO

b.-

FONDO DE AHORRO:
a) CONTRIBUCION DE LA EMPRESA % 9§ DEL EMPLEADO % 9

COMENTARIOS:

ENIREGA A FIN DE ANO (NOVIEMBRE)




5.- BONG:
a) EXPLIQUE LA FORMULA DE CALCULO. .
ler. NIVEL. POR RESULTADOS 30% SOBRE EL SUELDO ANUAL

2do. NIVEL _ POR RESULTADOS 20% SOBRE EL SUELDO ANUAL
b} FORMA DE PAGO:
EN UNA SOLA EXHIBICION sz EN DOS EN TRES
OTRA FORMA

COMENTARIOS:
PAGO A FIN DE Afl0

6.- COMEDOR:
a) ¢CUAL ES LA APORTACION DE LA EMPRESA POR COMIDA DIARIA POR

PERSONA?

$ 360 DEL EMPLEADO $ 120
15% 254




COMENTARIOS:

7.- PLAN DE OPCION MULTIPLE:

3) (CUAL ES LA APORTACION DE LA EMPRESA SOBRE EL SALAR|O?
g  28% 1ER NIVEL; . 18% 2Do. NIVEL

b) MECANICA UTILIZADA: .

COMENTARIQS: '~
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8.- PLAN DE JUBILACION:

a) CONDICIONES PARA GOZAR DEL PLAN _HABER CUMPLIDO 65 AROS DE

EDAD.
b) EDAD MINIMA 55 AHOS MAXIMA  ABIERTO
c) AROS DE SERVICIO EN LA EMPRESA 10 Af0S

d) S& OT(JRGA UNA CANTIDAD EN UNA SOLA EXHIBICION _ SI

e} SE OTORGA MENSUALMENTE BT

) OTRA '

g) PORCENTAJE APROXIMADO DEL SUELDO MENSUAL QUE SE OTORGA__

1% POR CADA ARO DE SERVICIO

COMENTARIOS:
OPCION DEL JUBILADO A COBRARLO EN UNA SOLA EXHIBICION O COBRARLO. MEHN-

SUALMENTE.
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9.- - PRESTAMOS PERSONALES:
a) (CUAL ES LA CANTIDAD MAXIMA QUE SE'PRESTAT )
. ;

b) COMDICICNES DE PAGO

COMENTARIOS: =

v NO. HAY7POLITICA:
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10.- CLUB DEPORTIVQ:
a) LA EMPRESA PAGA: INSCRIPCION CUOTAS MENSUALES ___

b} EN 50U CASO, LA ACCION ES DE LA EMPRESA

DEL EMPLEADO

¢) CUBRE A LOS FAMILIARES

COMENTARIOS:

DENTRO DEL PLAN OPCION MULTIFLE

11.- PAGO DE CUOTAS AL LIM.S.S.
a) LA EMPRESA LAS PAGA TOTALMENTE No

b) QUE PORCENTAJE

COMENTARIOS: : RPN S e e L




12.- VACACIONES.

ANQS DE
SERVICIO -

COMENTARIOS:

169

. DIAS DISFRUTADO§'~
AN

' PRIMA’ DE VACACIONES (%)

AN 2N,
‘1008 . 1008

Toog 1008

: '1601 , 100%

" 1008 100%

100% 1004

‘16.0% . 100%

100% 100%

100% 100%

100% 100%
o6 20 100% 100%
26 20 100% 100%
26 . 20 100% 100%
‘26 20 100% 1004

26 20 100% 100%

28 22 100% 100%

28 22 100% 100%

28 22 1008 ° 100%

28 22 160% 100%
28 i 1007 1007

30 _ .8 100% 100%
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13.- AGUINALDO: :

G DIAS DE SUELDO
o len NIVEL 30 bIAS '

:‘_zldb.“lev'EL ' 30 pIAS

14.- ~DESPENSA (NO INCLUIDA EN EL PLAN DE OPCION MULTIPLE)

X
1 NO

£N QUE FORMA SE OTORGA:
$ 10,000.00 MENSUALES EN VALES DE DESPENSA




m

15.- BECAS:
ler, NIVEL
2do. NIVEL

EXPLICAR FORMULA: : i
INCLUIDG EN PLAN DE OPCION !-MLTI?LE:

f

l6.- FAVOR DE AGREGAR OTRO TIPO DE PRESTACIONES QUE TENGA SU -am
EMPRESA:

CHEQUEQ MEDICO ANUAL PARA EL 1ER NIVEL

DESCUENTO" EN PRCDUCTOS DE LA EMPRESA
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CONCLUSIONES
Y
PROPUESTAS



A través de éste trabajo de Investigacién, hemos llegado a conocer
el que una correcta compensacion NO es el Unico motivador para
atraer o retener al personal que la empresa requiere, sin embargo,
ya que cada vez es més dificil el que las personas satisfagan com-
pletamente sus necesidades primarias y/o profeslonales, la compen-
sacibn viene a ocupar un lugar muy importante como motivador y

satisfactor de éstas,

Consideramos que la forma més adecuada de llevar a cabo la com-

pensacién a los ejecutivos debe ser de la siguiente forma:

Tomar en cuenta la filosofia de cada empresa en particular con
respecto a la compensacién a ejecutivos considerando también
las condiciones del mercado de trabajo y el estado general de

la economfa.

Llevar a cabo un sistema forma! de sueldos, mejorando el espiritu
de trabajo y permitiendo asi mismo fijar sueldos suficientemente
altos para que la compaiila aliste ejecutivos deseables y asi mismo
motive al personal mientras ejerce un eficaz control sobre los suel-

dos y prestaciones.



Un sistema formal de sueldos deberé llevarse a cabo primero a
través de un adecuado Sistema de Valuacién de Puestos que

nos guia al establecimiento de una estructura organizacional correc-
ta, Analizando todos los puestos de ejecutivos, ya que éstos son el
cerebro mismo de la organizacién. Deberan asl mismo observarse
los problemas particulares que éstos presentan asi come sus funcio-
nes, conocimientos necesarios y razones que justifican la posicién

jerarquica que la organizacién le ha otorgado.

De éstas investigaciones hemos observado la compleajidad que ésto
representa ya que en cada empresa varian las funciones de cada
puesto en particular. Al mismo tiempo hemos podido constatar que
la mayorfa de los ejecutivos realizan la conjuncién de varios puestos
en uno sélo y por lo tanto recomendamos el ponerse un especial

cuidado en la completa realizacién de éste anélisis.

Debera prosequirse con la Valuacién de Puestos que determina el
valor relativo a cada puesto en relaci6n a los otros puestos de la
oraganizacién.

Nosotros consideramos que el mejor método es el de "Valuacién por
puntos" ya que como mencionamos en ése capitulo, elimina casi en
su totalidad la subjetividad de los otros metodos, remunerando més

justa y objetivamente a los diversos puestos de la empresa.



Respecto a ésto, nosotros proponemes un esquema de control con
fechas y escalas de factores a calificar. De ésta forma tendriamos
un pardmetro continuo de revisién que lograrfa que nuestra valua-
cibn permaneciera de manera vigente. Consideramos que sin ésta
revisién, toda nuestra valuacién llegaria a ser obsoleta y en algunos

casos alin contraproducente.

Una considerable parte de la remuneracién total estd constituida por
las prestaciones y beneficios, los cuales en la actualidad han cobra-
do gran importancia, tanta que incluso algunas empresas han desa-
rrollado planes diferentes de servicios y beneficios sociales para los
distin tos niveles de empleados.

Consideramos que éste punto es de vital importancia pues le propor-
ciona al ejecutivo grandes beneficios bio-psico-sociales al mismo tiem~
po que a la empresa se le reduce la pesaca carga fiscal que sueldos

tan altos representarian.

Debe seleccionarse un marco de referencia tomando en cuenta las
tendencias del mercado acorde a la empresa y a las tendencias de

la regién,

Para ésto es utilizada la encuesta de salarios. Ya recolecgados, re-

sumidos y analizados los datos, se realizan las estadisticas y grafi-



cas que muestren la posicién de cada puesto y del conjunto de
. &stos con respecto al mercado de la competencia. Aqul por su-
puesto debemos tomar en cuenta la Compensacién Total Neta, como
mostramos en el caso practica sobre el "Director de Finanzas"y

su compensacién respecto al mercado de cosméticos.

Finalmente se debera realizar la "Evaluacién del Desempeio", ela
borada a través de métodos objetivos de calificacién. Considera~
mos que el mejor Método es el de "Listas de Comprobacién" ya
que elimina en lo posible la subjetividad del supervisor.

Asl mismo proponemos un sistema de calificacién en el que se
tome en cuenta por un lado la descripcién y andlisis del puesto
y por otro las funciones que realmente estd realizando y de qué
forma.

Esto debera ser analizado en parte por el supervisor y en otra
por el empleado, reuniendose ambos para una correcta retroali~

mentacién y analizado las oportunidades de meiora.

Deberé revisarse toda la informacién y realizar los ajustes en

incrementos de sueldos y /o prestaciones.
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La velocidad alcanzada en el desarrollo industrial de nuestro pafs,
asl como la falta de planeaci6n para proporcionar en cantidad y
calidad los ejecutivos requeridos por las organizaciones, torna
alarmante la necesidad de los mismos, por tanto tenemos que re-
conocer que la remuneracién a dicho nivel, ese encuentra matiza-

da basicamente por la oferta y demanda del mercado de trabajo.

La capacidad creativa y de talento que se requiere en un ejecuti-
vo para poder planear, motivar y controlar, resultan més comple-
jos de evaluar a través de las técnicas tradicionales de administra-
cién de sueldos, las cuales con frecuencia se sustituyen por la va-
luacién de resultados obtenidos en relacién a los estindares de ac-

tuacién sefalados por objetivos predeterminados.

Debe de considerarse que niveles de mayor importancia jerdrquica
de una organizacién, estén integrados por puestos cuyas funcio-
nes y actividades a realizar tienen muchas variaciones y por lo

tanto muchas veces, "El Individuo hace al Puesto"

Consideramos que es necesario para una saludable Administracién
de Recursos Humanos, la Valuacién de los Puestos ejecutivos, que

permita disminuir la subjetividad al fijar las compensaciones de los



los mismos y con ello las injusticias que van en perjuicio de la

"moral" del trabajo. Para ello es necesarlo que en la determinacién
de las compensaciones de ejecutivos se considere el valor relativo de
la responsabilidad, posicién y contribucién que tienen en el éxito de

la organijzaci6n.

Asl mismo permitirdn atraer y mantener personal eficiente, propor-
cionandole los ingreses que logren satisfacer sus necesidades bio-

psico- sociales.

Finalmente consideramos que la mejor forma de compensar a un
ejecutivo NO es unicamente a través de un buen sueldo, sino a
través de una remuneracién global, es decir por medio de un con-
junto de Sueldos, Prestaciones y beneficios que le permitirdn no
solo la satisfaccién de sus necesidades primarias, sino le propor-
clonara los medios para vivir en el Nivel Superior que su puesto
le exige. Los Servicios y Beneficios sociales, como ya hemos
mencionado, son medios indispensables de complemento, apoyo

e incluso de motivacién para el ejecutivo.
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