CAPITULOD 9

REMUNERACI()N

Objetivos de aprendizaje

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Definir las recompensas que se ofrecen a los asociados de la organizacion
Definir el concepto de remuneracion y el de incentivos

Describir los componentes de la remuneracion total

Describir los métodos de evaluacion de los puestos

@
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® Comprender el diseno del sistema de remuneracion
®

® Describir los procesos de la investigacion de salarios
(-]

Definir los tipos de remuneracion variable y flexible

v

Lo que vera a continuacion

Recompensas organizacionales

Concepto de remuneracion

Diseno del sistema de remuneracion
Concepto de administracion de salarios
Evaluacion y clasificacion de los puestos
Investigacion de salarios

Remuneracion con base en competencias

Derivaciones de los salarios

Politica salarial
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@ CASO INTRODUCTORIO

LA PREOCUPACION DE RAFAEL

Rafael Ferreira es uno de los mejores gerentes de la Com-
paiiia Mercurio de Combustibles, de Brasil. Lleva 12 afios
de trabajar en la compaiiia, ha hecho una carrera exitosa
y ahora dirige el area del mercado industrial de la com-
paiia. Es una enorme responsabilidad tener que prestar
atencion a un grupo considerable de empresas clientes
en un mercado tan competitivo y dinamico. A Rafael le
gusta su trabajo y se siente orgulloso de lo que hace. Esta
bien engranado en la empresa y se relaciona bien con sus
colegas. Piensa que tiene mucho futuro por delante, pero,

en su fuero interno, le asaltan algunas preocupaciones
avance hacia ese futuro camina muy lentamente.Tiene un.
buen puesto en la compaiiia y gana un buen salario f'I; g
aun cuando no es formidable. Todo en la compaiia es mu '
seguro y estandarizado. La esposa de Rafael piensa que
merece mucho mas de lo que la empresa le ofrece. Ella r
cesa de decirle al marido que la empresa esta amarradi_;}

normas y reglas burocraticas y que jamas rompe las reglas

e

del juego. @

Nadie trabaja gratis y nadie invierte sin esperar algo a
cambio. Las personas trabajan en las organizaciones en
funcién de ciertas expectativas y resultados. Estdn dis-
puestas a dedicarse al trabajo y a las metas y los objetivos
de la organizacién con la idea de que eso les producira
algtin rendimiento significativo por su esfuerzo y dedi-
cacién. En otros términos, la dedicacion de las personas
al trabajo organizacional depende del grado de recipro-
cidad que perciban en la medida en que el trabajo p-rodu-
ce resultados esperados y, cuanto mayor sea esa medida,
tanto mayor serd su dedicacién. De ahi laimportancia de
proyectar sistemas de ré'é%mpensas capaces de aumen-
tar el compromiso de las personas con los negocios de
la organizacion.

La actividad organizacional se puede ver como un com-

plicado proceso de conversion de varios recursos por
medio de un sistema integrado capaz de proporcionar
salidas o resultados. El proceso de conversion requiere
de una combinacién 6ptima de entradas a un conjunto
de trabajo, camo esfuerzo humano, tecnologia, materia
prima y capital, para que se produzca un resultado de-
seado. El elemento humano es una parte vital e impres-
cindible de esa actividad. Los economistas suelen ver
tres factores de produccién: los recursos naturales, el
capital y el trabajo. Cuando una administraci6n retine y
combina los tres, entonces se crea mas capital o riqueza.

Para alguien que conoce la teorfa de los sistemas, esto
representa un fenémeno sinérgico o un emergente sisté-
mico. El capital o la riqueza que se crea se reparte entre -
las partes involucradas en su generacién: una fraccién,
en forma de costo, pasa a los proveedores (que propor- e
cionaron las materias primas o los equipamientos, los -

propietarios de las maquinas, los equipamientos o los
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edificios alquilados, etc.), otra fraccién, en forma de inte-
reses (aaquellos que prestaron dinero a la organizacién),
llega a otra parte, en forma de dividendos (a aquellos
que pusieron el capital de participacién o de riesgo para
el negocio) y, por ultimo, otra fraccién, en forma de sa-
larios (a los trabajadores y las prestaciones sociales co-
rrespondientes). Asi, gada recurso productivo tiene su
costo y su beneficio, o su inversién y su rendimiento. El
emergente sistémico o efecto sinérgico es lo que hace que
el beneficio sea mayor que el costo y que el rendimiento
compense la inversién.

Las recompensas que ofrece la organizacién influyen
en la satisfaccién de sus grupos de interés. Cada uno
dispuesto a invertir sus recursos individuales en la me-
dida que obtenga rendimientos y resultados de sus in-
versiones. En funcién de sus caracteristicas sistémicas,
la organizacién consigue reunir todos los recursos que
ofrecen los diversos grupos de interés y apalancar sus
resultados por medio del efecto sinérgico. Con esos re-
sultados es posible obtener un rendimiento mayor que
las aportaciones efectuadas y mantener la continuidad
del negocio.

Nadie trabaja gratis. Como asociado de la organiza-
cion, cada trabajador tiene interés en invertir su traba-

I-)

jo, dedicacién y esfuerzo personal, sus conocimientos y
habilidades, siempre y cuando reciba una retribucién
conveniente. A las organizaciones les interesa invertir
en recompensas para las personas, siempre y cuando
aporten para alcanzar sus objetivos. De aqui se deriva el
concepto de remuneracion total. La remuneracién total
de un trabajador tiene tres componentes principales, co-
mo muestra la figura 9.1. La proporcién relativa de cada

A LA ARH HOY EN DIA

GENERAR Y DISTRIBUIR RIQUEZA

Uno de los principales objetivos de las organizaciones es
generar riqueza. Este objetivo depende de otro: la distri-
bucién de la riqueza que generan los grupos de interés
que contribuyen a su generacion. Uno de los aspectos mas
importantes de la filosofia de una organizacion es su po-
litica de retribucion y las recompensas para sus grupos
de interés, Las recompensas representan un costo para la
organizacion. Las organizaciones deben analizar la rela-
cion entre los costos y los beneficios de sus sistemas de
recompensas. En otras palabras, los sistemas de recom-
pensas deben producir algin rendimiento a la organiza-
cion, ademas de incentivar a las personas para que hagan
aportaciones a la organizacion. @

Remuneracion:
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* ‘Salario mensual o
* Salario por hora

"o Participacion en los
., ‘resultados, etcétera

* Seguro de vida
* Seguro de salud
¢ Comida subsidiada, etcétera

Figura 9.1

Los tres componentes de la remuneracion total.
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uno de los tres componentes varia de una organizacién
a otra.

Los tres componentes
de la remuneracion total

En la mayoria de las organizaciones, el principal compo-
nente de la remuneracién total es la remuneracion basi-
ca, la paga fija que el trabajador recibe de manera regular
en forma de sueldo mensual o de salario por hora. En la
jerga econémica el salario es el pago monetario que el
trabajador recibe por vender su fuerza de trabajo.' Aun
cuando en otros periodos de la historia habian existi-
do trabajadores asalariados, no fue sino hasta el adve-
nimiento del capitalismo que el salario se convirtié en
la forma dominante de pagar por la mano de obra. Los
incentivos salariales son el segundo componente de la
remuneracion total, programas disenados para recom-
pensar a los trabajadores que tienen buen desempenio.
Los incentivos se pagan de diversas formas, por medio
de bonos y participacién en los resultados, como recom-
pensas por los resultados. Las prestaciones son el tercer
comprnente de la remuneracion total y, casi siempre,
se llaman remuneracién indirecta. Las prestaciones se
otorgan por medio de distintos programas que veremos
mas adelante.

X EVALUACION CRITICA

Recompensas financieras
y no financieras

Las recompensas se clasifican en financieras y extrafi-
nancieras. Las primeras pueden ser directas e indirectas
y la figura 9.2 nos brinda una idea resumida al respecto.

La recompensa financiera directa consiste en la paga
que cada empleado recibe en forma de salarios, bonos,
premios y comisiones. El salario representa el elemento
mas importante: es la retribucién, en dinero o equiva-
lente, que el empleador paga al empleado en funcién
del puesto que ocupa y de los servicios que presta du-
rante determinado periodo. El salario puede ser directo
o indirecto; el primero es lo que se percibe como contra-
prestacion del servicio en el puesto ocupado. Se puede
referir al mes o a las horas que se han trabajado. Los jor-
naleros reciben lo correspondiente al niimero de horas
de trabajo efectivo durante el mes (excluyendo el des-
canso semanal remunerado) multiplicado por el valor
del salario por hora. Los empleados por mes reciben el
valor de su salario mensual. El uso del salario por horas
para el personal directo facilita el cdlculo de los costos de
produccion; es decir, las horas trabajadas van a los costos
directos de produccién, mientras que las horas no tra-
bajadas (descanso semanal remunerado y dias feriados)
y las prestaciones sociales van a los costos indirectos.

(LA REMUNERACION ES COSTO O i/4VERSION?

La remuneracion total es el paquete de recompensas
cuantificables que recibe un trabajador por su trabajo.
La remuneracion constituye el costo mas importante de
muchas organizaciones. Los costos de personal llegan a
cerca de 60% del total de los costos de las empresas de
produccién y de muchas organizaciones de servicios. En
algunos casos los costos laborales (incluso salarios y pres-
taciones sociales) suman 80% del presupuesto anual de
egresos, como en el caso del Servicio Postal de Estados
Unidos. Esto significa que la eficacia con la que se aplique
la remuneracion marcara una diferencia significativa en el
aumento o la reduccion de la competitividad de la organi-
zacién.* Una compaiiia de alta tecnologia depende de los

resultados de su investigacion y desarrollo para generar
nuevos productos y servicios y puede perder su capacidad
de innovacion y competitividad si ofrece una recompensa
salarial insuficiente a su personal, permitiendo asi que sus
competidoras se conviertan en piratas que roban a sus
mejores talentos. Dos aspectos cruciales de la estrategia
de las organizaciones son como pagar y a quién pagarle,
porque afectan el lado del costo del esquema financiero y
determinan la manera en que consiguen un alto o un bajo
rendimiento del dinero aplicado a laremuneracion. El nivel
de los salarios es el elemento esencial, tanto para la posi-
cion competitiva de la organizacion en el mercado, como
en sus relaciones con sus propios empleados. @
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Figura9.2 Los diversos tipos de recompensas.

Como a los trabajadores contratados por mes se les de-
fine como personal indirecto (sin relacién directa con el
proceso productivo) sus salarios y prestaciones sociales
van al presupuesto de egresos de la . rganizacién.

La recompensa financiera indirecta es el salario in-
directo que se deriva de las clausulas del contrato co-
lectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios
que ofrece la organizacién. El salario indirecto incluye:
vacaciones, gratificaciones, extras (por riesgo, insalubri-
dad, turno nocturno, tiempo adicional de servicio, etc.),
participacion en los resultados, horas extra, asi como el
equivalente monetario correspondiente a los servicios y
las pres#aiones sociales que ofrece la organizacién (co-
mo alimentacién y transporte subsidiados, seguro de
vida de grupo, etc.). La suma del salario directo y del
indirecto constituye la remuneracién. Luego entonces,
la remuneracién abarca todos los rubros del salario di-
recto y todas las derivaciones del salario indirecto. En
otros términos, la remuneracién constituye todo lo que
el empleado recibe como consecuencia del trabajo que

X NOTAS

VER EL CONJUNTOY NO SUS PARTES

Las recompenéas extrafinancieras que ofrece la
organizacion, coma orgullo, autoestima, reconoci-
miento, seguridad de empleo, etc., afectan la sa-
tisfaccion qué‘ las personas derivan del sistema de
remuneracion. De ahi la necesidad de considerar el
conjunto total de las recompensas. Piense en ello.

realiza en una organizacién. La remuneracién es el pago

en especie y el salario es el pago en dinero.

Salario nominal y salario real

En realidad, el salario representa la principal forma de
recompensa organizacional. Hay un salario nominal y
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un salario real. El nominal representa el monto de di-
nero que establece el contrato individual para el puesto
ocupado. En una economia inflacionaria, si el salario
nominal no se actualiza con periodicidad se erosiona y
sufre la consecuente pérdida de poder adquisitivo. El
salario real representa la cantidad de bienes que el em-
pleado puede adquirir con el monto de dinero que recibe
mensual, quincenal o semanalmente y equivale al po-
der adquisitivo, el cual se entiende como la cantidad de
mercancias que se pueden adquirir con el salario. Asf, la
simple reposicion del valor real no significa un aumento
salarial, porque el salario nominal s6lo se modifica para
actualizarlo al salario real del periodo anterior. De ahi
la diferencia entre ajuste del salario (recomposicién del
salario real) y el aumento real del salario (el incremento
del salario real).

También esta el salario minimo, la remuneracién mas
baja que permite la ley para los trabajadores de un pais
o de un ramo de actividad econémica. Su determinacion
representa una intervencion del Estado en el mercado de
trabajo 0, como ocurre en muchos paises, es el resultado
de negociaciones colectivas entre empleados y emplea-
dores.’

De modo que al definir el salario hay que considerar
varios aspectos:

e

1. Es la paga por un trabajo.

2. Constituye una medida del valor que un individuo
tiene para la organizacion.

3. Coloca a la persona en una jerarquia de estatus den-
tro de la organizacion.

4. Define el nivel de vida del colaborador.

5. Representa una inversion de la organizacién que pro-
duce un rendimiento.

El salario constituye el nicleo de las relaciones de
intercasw®io entre las personas y las organizaciones.
Todas las personas dedican su tiempo y esfuerzo a las
organizacionés y, en consecuencia, reciben dinero, el
cual representa un intercambio de derechos y respon-
sabilidades reciprocos entre el empleado y el emplea-
dor. La administracién de los salarios es el proceso
que maneja el programa de remuneracion de la organi-
zacion.

Los tipos de salario

Existen tres tipos de salario: el salario por unidad de
tiempo, el salario por resultados y el salario por la
tarea.

1. Elsalario por unidad de tiempo se refiere al pago con
base en la cantidad de tiempo que la persona esta a
disposicion de la empresa. La unidad de tiempo pue-
de tener la dimension de una hora, semana, quincena
0 mes y, por lo mismo, las personas son contratadas
por hora o por mes.

2. El salario por resultados se refiere a la cantidad o el
numero de piezas o de obras que produce la perso-
na. Abarca los sistemas de incentivos (comisiones 0
porcentajes) y los premios por produccién (gratifica-

TV — —
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ciones por la productividad alcanzada o los negocios
realizados).

3. Elsalario por la tarea es una fusion de los dos tipos
anteriores, es decir, la persona esta sujeta a una jor-
nada de trabajo, al mismo tiempo que su salario se
determina por la cantidad de piezas que produce.

Los significados del salario

El salario es una contraprestacion por el trabajo que
una persona desempena en la organizacién. A cambio
del dinero —elemento simbdlico e intercambiable—, la
persona empena parte de si misma, de su esfuerzo y de
su vida y se compromete a realizar una actividad diaria
y a cumplir con una norma de desempefo en la organi-
zacion.

Para las personas, el trabajo es un medio para alcan-
zar el objetivo intermedio que representa el salario. Se-
gun la teoria de las expectativas, el salario permite al
individuo alcanzar muchos de los objetivos finales que
desea. En la prdctica, el salario constituye la fuente de
la renta de cada persona que le proporciona poder ad-
quisitivo. Este define su nivel de vida y la satisfaccién
de su jerarquia de necesidades individuales. El cheque
que la organizacion entrega al trabajador es el elemento
mads importante de su poder de compra. El monto de
dinero que gana una persona también sirve de indicador
de su poder y prestigio, lo cual influye en su autoestima.
En suma, la remuneracién afecta a las personas desde el
punto de vista econémico, socioldgico y psicoldgico.”

Para la organizacion, el salario representa un costo
y al mismo tiempo una inversién. Costo porque el sala-
rio se refleja en el costo del producto o el servicio final.
Inversion porque representa el dinero que se aplica a
un factor de produccion, el trabajo, como medio para
agregar valor y obtener un rendimiento mayor a corto o
medigpeplazo.

La proporcién de los salarios y las correspondientes
prestaciones sociales, como parte del valor del produc-
to o servicio que ofrece la organizacion, depende de su
ramo de actividad. Cuanto mas automatizada sea la
produccién (tecnologia de capital intensivo) tanto me-
nor sera la parte de los salarios dentro de los costos de
produccion. Por otra parte, cuanto mayor sea el indice

de manufactura (tecnologia de mano de obra intensiva),
tanto mayor sera la incidencia de los salarios y las pres-
taciones sociales en los costos de produccion. Sea como
fuere, los salarios siempre representan un monto respe-
table de dinero que debe ser muy bien administrado. De
ahi la necesidad de la administracion de los salarios.

EJERCICIO El salario como fuente
de satisfaccion de las
necesidades humanas

¢Recuerda usted la jerarquia de necesidades de Maslow,
la teoria de los dos factores de Herzberg y la teoria de las
expectativas? Se trata de tres importantes modelos teéri-
cos de la motivacion. Pues bien, utilicelos para demostrar
como el salario satisface, directa o indirectamente, las ne-

2

cesidades humanas. @

La composicion de los salarios

Los salarios dependen de varios factores internos (or-
ganizacionales) y exiernos (ambientales) que los condi-
cionan. La definicién de los salarios es compleja e im-
plica miiltiples decisiones, porque los factores internos
y externos se interrelacionan y tienen diferentes efectos
en los salarios. Estos factores actiian de forma indepen-
diente o arménica, de modo que los elevan o los bajan.
Por lo general, al tomar las decisiones relativas a los
salarios se considera el conjunto de factores internos y
externos que constituyen el compuesto salarial, como
muestra la figura 9.3.

Diseno del sistema
de remuneracion

La remuneracion es un asunto complicado porque de-
pende de innumerables factores. Hay toda una gama de
politicas y procedimientos de remuneracion. La cons-
truccion del plan de remuneracion requiere de suma
atencion dado que sus efectos y consecuencias tienen
gran impacto en las personas y en el desempefio de la
organizacién.” El disefio del sistema de remuneracién
presenta dos desafios principales: primero debe ayudar
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Figura9.3 La composiciéﬁ del salario.

a la organizacién a alcanzar sus objetivos estratégicos
y, segundo, se debe moldear y cefir a las caracteristicas
tinicas de la organizacién y de su entorno. '’

Criterios para preparar
un plan de remuneracion

Hay nueve criterios basicos para preparar un plan de
remuneracién:"

1. Equilibrio interno frente a equilibrio externo. El plan de
remuneracion se debe percibir como un plan justo

@ VNLYAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

dentro de la organizacién o como justo en compara-
cién con el salario de otras organizaciones del mis-
mo ramo. La equidad interna obedece al principio de
justicia distributiva, que fija los salarios de acuerdo
con las aportaciones o los insumos que los colabo-
radores intercambian con la organizacién. El salario
representa el mds importante de esos resultados, a
un lado de la importancia de las prestaciones extra-
monetarias. Con esta perspectiva psicoldgica, las
personas no cesan de comparar lo que aportan a la
organizacion con lo que ésta les regresa y de com-
parar esa ecuacién del insumo/resultado con la de

LA PREOCUPACION DE RAFAEL

Rafael no es un gerente acomodaticio; por el contrario, es
un joven con espiritu emprendedor y que quiere crecer a
toda costa. Pero la compaiiia no le ayuda, porque siempre
le impone una serie de tramites y un papeleo que lo enre-
dan en su trabajo mas que ayudarle. A Rafael le gustaria
tener mas responsabilidad, mas autoridad y correr mas
riesgos en su trabajo. Conoce los objetivos organizacio-

nales que debe ayudar a alcanzar y colabora con todas
sus fuerzas para lograrlos. Sin embargo, tiene plena con-
ciencia de que sus objetivos personales —como afrontar
riesgos y desafios, tener mas autoridad y responsabilidad,
crecer personal y profesionalmente— se frustran conti-
nuamente. A veces, tiene una clara sensacién de que esta
en la empresa equivocada. @
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colegas que estan dentro y fuera de la organizacién.
El modelo de la justicia distributiva subraya que las
personas se sentiran satisfechas cuando perciben que
su pago es equitativo en comparacién con el de los
colegas que desempenian un trabajo similar. Por otra
parte, la equidad externa obedece al mercado de tra-
bajo, el cual fija los salarios con base en ocupaciones
similares de otras organizaciones del mismo ramo de
actividad. La equidad externa alinea los salarios de la
organizacion con los del mercado de trabajo. La orga-
nizacién debe equilibrar los dos tipos para mantener
la consistencia de su estructura salarial.
Remuneracién fija o remuneracion variable. La remu-
neracién puede tener una base fija —el pago de sa-
larios mensuales o por hora— o variar de acuerdo
con criterios previamente definidos, como las metas
0 las ganancias de la organizacién. La mayoria de
las organizaciones paga a sus colaboradores salarios
mensuales, porque esto reduce los riesgos, tanto pa-
ra el empleador como para el colaborador. Otras op-
tan por valores flexibles para los puestos elevados,
como los de presidentes y directores (en funcién de
los resultados de las operaciones) y de vendedores
(con base en comisiones de ventas). Apple Computer
adopté la remuneracion flexible para otorgar venta-
jas a la empresa y a los colaboradores, porque éstos
prefieren los salarios bajos a cambio de acciones de
la compania. Muchos de ellos se hicieron millonarios
en la década de 1980. Los gerentes de tiendas de Wal-
Mart trabajaron durante afios a cambio de salarios
bajos y acciones de la compaiiia y no se arrepienten
de haberlo hecho.

+ Desemperio o antigiiedad en la compafifa. La remunera-

cién puede dar importancia al desempefio y remu-
nerarlo de acuerdo con las aportaciones individuales
0 g&‘fp'ales 0 puede ponerlo en la antigiiedad que el
trabajador tiene en la organizaci6n. La remuneracién
que depende del desemperio adopta la forma de sa-
lario por produccién (con base en las unidades pro-
ducidas) y de comisiones por ventas. Muchas com-
panias pagan premios por sugerencias para reducir
costos, bonos por una atencién perfecta al cliente o
pagos por méritos en las evaluaciones del desempe-
fo. Algunas organizaciones ofrecen una remunera-

cién que depende de la antigiiedad en la compania,
misma que paga un salario en funcién del puesto,
incrementado por un monto adicional derivado de
los anos que la persona ha trabajado en la compa-
nia. La progresion de los salarios también se aplica
mediante promociones dentro de la organizacién. En
realidad, la cultura organizacional es la que definira
laimportancia. En 3M, donde predomina una cultura
de creatividad e innovacion, la remuneracién valora
el desempefio y la aportacién de las personas a sus
resultados finales.

- Remuneracién del puesto o remuneracion de la persona.

La compensacién se puede enfocar en la medida en
que el puesto contribuye a los valores de la organi-
zacion o en la medida en que los conocimientos y las
competencias de la persona contribuyen al trabajo o
a la organizacién. El sistema tradicional privilegia el
salario en razén de la aportacién del puesto y no de
la forma en que lo desempena el colaborador. En este
caso, el puesto representa la unidad de anélisis para
determinar la estructura salarial. Lo que interesa es el
puesto y no su ocupante. La politica salarial con base
en los puestos funciona bien cuando éstos no cam-
bian y cuando la tecnologia es estable y la rotacién
baja, cuando los colaboradores reciben entrenamien-
to intensivo para aprender las tareas y los puestos
que hay en el mercado son estindar y cuando las per-
sonas desean crecer por medio de promociones en la
carrera. El sistema de remuneracién con base en las
competencias toma en cuenta los talentos que las per-
sonas deben poseer para poder aplicarlos a una serie
de tareas y situaciones.”? La remuneracién aumenta
en la medida en que la persona adquiere capacidad
para desempefiar mas actividades con éxito. Por el
contrario, la remuneracion que se sustenta en el in-
dividuo es la indicada cuando la fuerza de trabajo es
educada y tiene capacidad y voluntad para aprender
nuevas tareas, cuando la tecnologia y la estructura
organizacional cambian constantemente, cuando las
oportunidades para la movilidad vertical son limi-
tadas, cuando la organizacién fomenta la participa-
cion y el espiritu de equipo y cuando los costos de la
rotacion y el ausentismo en términos de pérdidas de
produccién son muy elevados.
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5.

Igualitarismooelitismo. La remuneracién puede incluir
al mayor niimero posible de colaboradores dentro de
un mismo sistema de remuneracién (igualitarismo)
o establecer diferentes planes en razén de los niveles
jerarquicos o los grupos de trabajadores (elitismo).
En el sistema igualitario, todos los colaboradores
participan del mismo sistema de remuneracion y los
planes de participacion en los resultados fijan el mis-
mo porcentaje para todos los trabajadores, de la cima
a la base de la organizaci6n. El sistema elitista lo uti-
lizan las organizaciones més viejas, bien establecidas
en el mercado y con poca competencia. El elitismo
refuerza la jerarquia tradicional de la organizacién.
La tendencia actual se dirige hacia los sistemas igua-
litarios que conceden poca importancia a los niveles
jerdrquicos, lo cual proporciona flexibilidad y propi-
cia una mayor relacién entre los subordinados y los
gerentes y también una mayor cooperacién entre los
colaboradores.

Remuneracién por debajo o por arriba del mercado. La re-
muneracién de los trabajadores puede estar en un ni-
vel porcentual que se ubica debajo o arriba del merca-
do. Esta eleccién afecta los costos de la organizacién
y la satisfaccion de los colaboradores. La decision
de pagar por debajo del mercado es comiin en or-
ganizaciones pequenas, jévenes y no sindicalizadas,
que operan en dreas poco desarrolladas en términos
econémicos y que poseen una elevada proporcién de
mujeres y minorias en su fuerza de trabajo. La deci-
si6n de pagar por arriba del mercado es comiin en
organizaciones que procuran retener y motivar a sus
colaboradores y minimizar sus costos de rotacién y
ausentismo.

Premios monetarios o premios extramonetarios. El plan
de remuneracién puede hacer hincapié en motivar
a los colaboradores por medio de recompensas mo-
netarias;€6mo los salarios y los premios salariales, o
de recompensas extramonetarias, como con trabajos
més interesantes o con la seguridad de empleo. Los
premios entregados en forma de dinero refuerzan la
responsabilidad y la consecucién individual de los
objetivos, mientras que los extramonetarios 'refuer-
zan el compromiso con la organizacién. Los premios
monetarios predominan en las organizaciones que

actian en mercados volatiles, con poca seguridad de
empleo, que valoran mds las ventas que el servicio
al consumidor, y en aquellas que acenttian un clima
interno competitivo, en lugar del compromiso del co-
laborador a largo plazo. Los premios extramoneta-
rios son intangibles e incluyen el trabajo interesante
y agradable, los desafios y el reconocimiento priblico.
Ciertos premios extramonetarios se pueden transfor-
mar en dinero en el futuro (como la adquisicién de
acciones de la compania o los planes de retiro).
Remuneracion abierta o confidencial. Los colaboradores
pueden tener acceso abierto a la informacién sobre
la remuneracién de otros colegas y sobre la manera
en que se toman las decisiones salariales (remunera-
ci6n abierta) o se puede impedir que los trabajadores
tengan acceso a esa informacién (remuneracién con-
fidencial). Las organizaciones varian en cuanto a la
forma en que comunican los niveles de remuneracién
que pagan a sus colaboradores. El salario abierto tie-
ne dos ventajas en comparacién con el confidencial:
cuando los salarios son secretos, las personas sienten
que estan peor recompensadas de lo que ocurre en
realidad y los gerentes deben tomar muchas medidas
para que no haya fugas de informacién. El salario
abierto obliga a los gerentes a defender ptiblicamen-
te sus decisiones, impone un costo mayor por una
decisién equivocada y lleva a los gerentes a ser me-
nos innovadores. La remuneracién abierta tiene mas
éxito en organizaciones donde existe una gran parti-
cipaci6n de los trabajadores y una cultura igualitaria
que propicia la confianza y el compromiso.
Centralizacion o descentralizacién de las decisiones sala-
riales. Las decisiones sobre la remuneracién pueden
estarbajo el control de un 6rgano central o ser delega-
das a los gerentes de las unidades descentralizadas.
En el sistema centralizado, las decisiones se suelen
tomar y controlar en el drea de recursos humanos.
En el sistema descentralizado, las decisiones son de-
legadas a los gerentes de linea. La centralizacién es
funcional cuando la organizacién considera pruden-
te atribuir a especialistas la responsabilidad de los
registros y controles, las investigaciones de los sala-
rios y la administracién de prestaciones a efecto de
afrontar los desafios legales y laborales. Monsanto




CAPITULO 9 » Remuneracion 291

L 515 CEALE

Equilibrio interno 4------‘--------------)squmbuooxumo

| Remuneracion fija:CE e o . -') Remuneracion variable
Importancla en'el desempefio < = = = ‘P Impomncla enla antigﬂodad enla eompaﬁia
Remunmclﬁndolpuesto 4‘- e

b
= ew o U i) gt ¥

Remunencion por dabalo del mon_ (S S ')‘ Rem ! ‘era ion po; arriba del mamdo
~ Premios monetarios €€ = = = = = = ‘P’nmﬁi’éxtramonmﬂos

Remuneracién abierta € — = *H&ﬁiﬁ?mbldn eonﬂdnnclal

el

Declsionueantmlfudﬁs ‘ —-——— - " Decishnesdmnmlizadas

Figura 9.4 Criterios para definir la preparacion de un plan de remuneracion.

descentraliz6 su funcién de remuneracién en 1986,
como parte de un esfuerzo por dar mayor autono-
mia a cada una de sus cuatro unidades operacionales.
La filosofia es corporativa, pero las normas para el
desempefio y los incentivos varian de una unidad a
otra. La unidad fabril mide el desempefio del cola-
borador con base en criterios como la productividad,

los costos y la seguridad, mientras que el grupo de
ventas usa criterios como el volumen de ventas y la
generacion de nuevas ventas. Como los gerentes de
cada unidad tienen la preparaci6n para evaluar a sus
trabajadores diariamente, el papel del 6rgano de re-
muneracién fue modificado en razén de la definicién
de politicas y directrices bésicas. Los profesionales

Politica
salarial
de la
organizacion

Figura 9.5 Los fundamentos de la administracion de salarios.
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de recursos humanos de Monsanto solicitan insumos
sobre la remuneracién de los gerentes y los colabora-
dores para monitorear las politicas y las directrices
basicas.

Concepto &e«a_dm!qlstraclon
de salanos"' Gia

La administracién de salarios se entiende como el con-
junto de normas y procedimientos que se utilizan para
establecer y/o mantener estructuras de salarios justas
v equitativas en la organizacién. Dado que ésta es un
conjunto integral de puestos de diferentes niveles je-
rarquicos y en diferentes sectores de actividad, la ad-
ministracién de salarios es un asunto que involucra a la
organizacién como un todo y que repercute en todos sus
niveles y sectores. Una estructura salarial es un conjunto
de niveles salariales referidos a los distintos puestos que
contiene una organizacion. Para establecer y mantener
estructuras salariales equitativas y justas es necesario
establecer dos formas de equilibrio, a saber:'

1. El equilibrio interno, la consistencia interna entre los
salarios en relacién con los puestos de la propia or-
ganizacion. El equilibrio interno exige una estructura
salarial justa y bien dosificada.

2. Equilibrio externo. Es la consistencia externa de los sa-
larios en relacién con los mismos puestos en organi-
zaciones que acttian en el mismo mercado de trabajo.
El equilibrio externo exige una compatibilidad con el
mercado.

Elequilibrio interno se alcanza con informacion obte-
nida de la evaluacion y la clasificacién de los puestos, las
cuales se suelen basar en un programa previo de la des-
cripcion y el andlisis de los puestos. El equilibrio externo
se alcanzg.een informacion externa obtenida de investi-
gaciones de los salarios. Con esta informacién interna y
externa, la organizacién puede trazar su politica salarial
—como parte de su politica de recursos humanos— para
normalizar los procedimientos de la remuneracién del
personal. La politica salarial representa un aspecto par-
ticular y especifico de las politicas de recursos humanos
de la organizacién.

Objetivos de la administracion
de salarios

El sistema de remuneracion se debe disenar de modo
que cumpla con varios objetivos:*®

1. Atraer talentos a la organizacion y retenerlos.

2. Motivar y conseguir la participacion y el compromi-
so del personal.

Aumentar la productividad y la calidad del trabajo.
Controlar los costos laborales.

Brindar un trato justo y equitativo a las personas.
Cumplir con las leyes laborales.

Ayudar ala consecucién de los objetivos organizacio-

No o s

nales.
8. Brindar un ambiente amigable que impulse el tra-
bajo.

Algunos sistemas privilegian uno o varios de estos
objetivos en detrimento de otros, como muestra la figura
9.6.

/Cuadl es el enfoque
de la remuneracion?

Entre tantas definiciones, lo mas conveniente es esta-
blecer cudl es el enfoque de la remuneracion, es decir,
preguntar si se debe basar en los puestos 0 en las com-
petencias individuales. Cada vez son mas las organiza-
ciones que abandonan el enfoque en los puestos para
asumir el de las competencias. La figura 9.7 muestra las
diferencias.

Veamos primero la remuneraciéon con base en el

puesto.

Evaluactonl\e;glasrﬁeacmn
de los puestos - 1T

3
W

Con el fin de asegurar el equilibrio interno de los sala-
rios, laadministracion de los salarios recurre a la evalua-
cion y la clasificacion de los puestos. Las dos representan
esquemas tradicionales para cotejar los puestos y para
perfilarlos dentro de la estructura de salarios de la or-
ganizacién. La evaluacién de los puestos es el proceso

R = T T
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Figura9.6 Comparacion entre los objetivos de dos sistemas de remuneracién.'®

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

LA PREOCUPACION DE RAFAEL

Ademas, Rafael piensa que no esta bien remunerado por
su trabajo. Su salario no es justo con lo que él aporta a
la empresa. Piensa que hay un error, pero no sabe exac-
tamente como ni donde. Cuando observa los salarios en
su derredor, Rafael no encuentra ninguna distorsion o dis-

crepancia. Sus colegas ganan exactamente lo mismo que
él. Sus directores ganan mas y sus subordinados menos,
todo en proporcion. La ldgica del sistema es perfecta. Exis-
te una fria proporcionalidad matematica en los salarios
internos de la empresa. ®

o N e Tiimaranian.
. P
V AT - A

[ Sustontada en puestos

3 gugrios & s

"~ Sustentadaen =
_competencias: .

=

* Pagar de acuerdo con la evalua-

* Pagar de acuerdo con la eva- ; Obj&ﬁv‘o piimaﬂo cion de las competencias indi-

luacién del puesta ocupado

viduales o grupales

* Justicia equitativa y conser-
vacion del equilibrio internio y ||
externo de los salarios

* Justicia equitativa y dinamica del
equilibrio interno y externo de la
remuneracion

* Adecuacion de la remune-
racion al puesto ocupado

* Adecuacion de |la remuneracion a
las competencias individuales y
grupales

. Percepcuon de los ocupantes
de que su remuneracion es la i

* Percepcidn de las personas de
que su remuneracion es ade-
cuada para sus competencias

adecuada para el cargo que
- ocupan

* Puestos correctamente remu-
nerados

* Competencias correctamente
remuneradas

* Desempeno de la fuerza de
trabajo/costos de la remune-
racion .

* Aportacion individual o grupal/
costos de la remuneracion

Figura8.7 Remuneracion sustentada en el puesto frente a remuneracion sustentada en las competencias.
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de aplicar criterios para comparar los puestos y llegar a
una valoracién interna de los salarios de diversos pues-
tos. La clasificacion de los puestos es el proceso de com-
parar el valor relativo de los puestos con el propdsito
de colocarlos dentro de una jerarquia de clases que se
utilice como base para la estructura de los salarios. La
evaluacion y la clasificacion de los puestos representan
las técnicas tradicionales para definir una estructura de
salarios con base en una comparacién sistematica y con-
sistente. Mientras que la evaluacion de los puestos busca
fijar el valor relativo de cada puesto dentro de la organi-
zacion, la clasificacion coloca los salarios de los puestos
dentro de una estructura integrada y cohesionada, con
los respectivos escalafones salariales por orden gradual
de valores. La idea subyacente es producir una distribu-
cién equitativa de los salarios dentro de la organizacion
para eliminar cualquier tipo de arbitrariedad.

Métodos tradicionales
para la evaluacion de puestos

La evaluacién de puestos busca obtener datos que per-
mitan llegar a una conclusién respecto al valor interno

que cada puesto tiene dentro de la organizacién e indi-
que las diferencias esenciales entre los puestos, desde
el punto de vista cuantitativo o cualitativo. Otros pro-
cedimientos, como las negociaciones con sindicatos, las
investigaciones del mercado de salarios, etc., comple-
mentan la evaluacién de puestos.

Los métodos de evaluacién de puestos son para ob-
tener informacién sobre ellos, a partir de su descripcién
y analisis, para efectuar comparaciones y tomar decisio-
nes. La evaluacién hace hincapié en la naturaleza y el
contenido de los puestos y no en las caracteristicas de las
personas que los ocupan. Por ello, la evaluacién de pues-
tos se basa en la informacién que ofrece la descripcién
y analisis de lo que hace el ocupante y cuando, cémo,
donde y por qué lo hace.

Existen varios métodos para evaluar puestos y todos
ellos son comparativos, es decir, comparan los puestos
entre si 0 los comparan con algunos criterios (categorias
o factores evaluativos) que se toman como base de refe-
rencia. Los métodos de evaluacién de los puestos se pue-
den dividir en tres grupos, como muestra la figura 9.8.

Abordaremos cuatro de los principales métodos para
evaluar los puestos: el escalafén, las categorias previa-
mente determinadas, la comparacién de factores y la
evaluacion con puntos.

Meétodo de escalafon simple

El método de evaluacién de los puestos por medio de
un escalafén simple 0 una comparacién simple (job ran-
king) consiste en colocarlos de acuerdo con su funcién
(creciente o decreciente) en un criterio escogido, el cual
opera como parametro de comparacién. En la practica,
se trata de una comparaci6én de puesto por puesto, da-

Figura 9.8 Sistemas de evaluacion y comparacion de los puestos.
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do que cada uno se compara con los demds en funcién
del criterio escogido como base de referencia (como su
complejidad, responsabilidad, importancia, etc.). Es un
método rudimentario. La comparacion de puestos es
global, sintética, superficial y no considera un analisis
mas profundo.

1. El primer paso para aplicar el método es la descrip-
cién y el andlisis de los puestos. Sin importar cudl es
el método de analisis, la informacion relativa a los
puestos se debe reunir y anotar en un formato estan-
darizado, que se cina al criterio que se adoptard, para
facilitar la evaluacion de los puestos.

2. El segundo paso consiste en definir el criterio para
la comparacion. A continuacién se define el limite
superior (Ls) y el inferior (Li) de la medida en que
el criterio elegido se presenta en la organizacion.
Si el criterio es la complejidad, los limites deben sefa-
lar cudl es el puesto mas complejo (limite superior) y

cudl es el menos complejo (limite inferior) dentro de
la organizacioén.

3. El tercer paso es comparar los puestos con el criterio
escogido y colocarlos en el escalafén de acuerdo con
su funcién (orden creciente o decreciente) en tanto el
criterio. La funcién representa la propia clasificacion
de los puestos.

Muchas organizaciones prefieren sustituir el criterio
de la comparacién por los puestos de referencia (bench-
mark jobs). La organizacién escoge los puestos de refe-
rencia que posean una cantidad determinada y conoci-
da del criterio escogido. El puesto no se compara con el
criterio, sino con los puestos de referencia que poseen
una medida del criterio. A partir de ahi, se establece el
escalafon; es decir, los puestos de referencia se colocan a
lo largo de una curva o una recta salarial y se comparan
con los demads puestos similares a ellos para asi definir

el escalafon.

Salarios
($) .
-
o
4
L
ot l Y
Limite Limite
! inferior superior
(Li) (Ls)
= Criterio del =
escalafén

Figura9.9 Meétodo de evaluacion de los puestos por medio de un escalafon.
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Meétodo de categorias previamente
determinadas

El método de las categorias previamente determinadas
(job classification) es una variante del método del esca-
lafén simple. En realidad, se podria llamar método de
escalafones simultineos, porque requiere que se divi-
dan y separen los puestos en categorias previamente
determinadas, por ejemplo, puestos con paga por mes o
por horas. En muchas organizaciones los puestos se di-
viden en tres categorias previamente determinadas: los
no calificados, los calificados y los especializados. Una
vez establecidas las categorias, se aplica el método del
escalafén simple a cada una de ellas, de forma indepen-
diente, como muestra la figura 9.10.

Cada una de las categorias presenta el limite inferior
y el superior y puede haber una superposicién entre
ellas. Esta superposicién provoca que los salarios de
los limites inferiores de la categoria méas avanzada sean
menores que los salarios de los limites superiores de la
categoria anterior.

Figura9.10 Meétodo para la evaluacﬁin de puestos por categorias previamente determinadas.

Muchas organizaciones prefieren trabajar con pues- |
tos de referencia (benchmark jobs) en cada una de las cate-
gorias previamente determinadas para facilitar el proce-
so de comparacién y clasificacién de los puestos.

Meétodo de comparacion de factores

Se trata de una afinacién del método del escalafén. Si -
bien el escalaf6n presenta una comparacién del puesto -
con otros puestos, el método de comparacién de factores
produce varias comparaciones con cada uno de los fac-
tores comparados. El método de comparacién de facto-
res (factor comparison) es una técnica analitica con la cual
los puestos se evaltian y comparan en razén de factores
evaluativos, los cuales se podrian llamar factores de es-
pecificaciones.
Elmétodo de comparacién de factores lo cre6 Eugene
Benge'” y exige una secuencia de etapas, a saber:

s e

1. Informacién sobre los puestos. El método requiere de un
andlisis completo y cuidadoso de los puestos a eva-
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A LA ARH HOY EN DI

CATEGORIZACION DE LOS PUESTOS

El método de las categorias previamente determinadas
tiene muchas variantes. Los puestos se pueden categori-
zar en grupos, llamados clases (cuando contienen puestos
similares) o grados (cugndo contienen puestos diferentes,
pero con un grado similar de dificultad). El gobierno fede-
ral de Estados Unidos tiene un sistema de administracién
de salarios compuesto por 10 GS (General Schedule), 10
clases o categorias genéricas. Los puestos se clasifican
(colocan en categorias) con base en un sistema federal de
clasificacion con ocho factores de escalonamiento:®

-

. Dificultad y variedad del trabajo
2. Recibiry ejercer supervision

3. Juicio ejercido

4. Originalidad requerida

5. Naturaleza y propésito de las relaciones interperso-
nales del trabajo

6. Responsabilidad

7. Experiencia

8. Conocimiento requerido

Con base en estos factores de escalonamiento se ela-
boré una tabla descriptiva (figura 9.11) que permite a la
comision de evaluacion revisar todas las descripciones de
los puestos y colocarlos en la clase o categoria correspon-
diente. @

T OGO & CR s
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Figura 9.11 Definiciones del escalafon del gobierno federal de Estados Unidos."
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X EVALUACION CRITICA

VENTAJAS DE LA CLASIFICACION POR CATEGORIAS

que las ventajas que genera.”® La desventaja del métod_g ;

es que resulta dificil describir con exactitud cada clase o
categoria y, por tanto, exige una fuerte dosis de juicio q‘l_’
utilizarlo. @ .

El método de la clasificacion permite agrupar un gran na-
mero de puestos en algunas clases o categorias a las que
se trata de manera uniforme y estandarizada. El gobierno
federal de Estados Unidos llegé a la conclusion de que el
uso de métodos cuantitativos puede costar mucho mas

[

oY

luar para elaborar las especificaciones de los puestos
en términos de los factores de la evaluacion.

2. Eleccién de los factores de la evaluacion. Los factores
a evaluar se derivan de las especificaciones de los
puestos. En general, este método utiliza cinco facto-
res evaluativos, a saber:

1. Requisitos mentales
2. Requisitos fisicos

método.”

3. Habilidades requeridas i
4. Responsabilidad 13} j_ -
5. Condiciones de trabajo 1

La figura 9.12 presenta los factores a evaluar de este

5
8

3. Seleccién de los puestos de referencia. La comision de °
evaluacién debe escoger un niimero (15 a 25) de

F

de factores.
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Figura9.12 Definiciones de los cinco factores de la evaluacion que se emplean en el método de comparacion %




puestos de referencia (benchmarks jobs) que serviran
de puntos de apoyo para la evaluacién. Estos pues-
tos basicos deben ser representativos del ctimulo de
puestos de la organizacién y deben recibir un ni-
mero de puntos que cubra toda la gama de puestos
a evaluar. Los puestos de referencia tienen valores
determinados y conocidos para los factores de la eva-
luacién y sirven para facilitar las comparaciones con
los demas puestos de la organizaci6n.

Evaluacién de los puestos de referencia. Cada uno debe
ser escalonado a partir de los cinco factores de la eva-
luacién, en funcién de la descripcién de las especifi-
caciones de los puestos. Cada miembro de la comi-
si6n de evaluacion establece el escalafén. A continua-
cién, la comision se retine para llegar a un consenso
de los escalonamientos presentados. El resultado del
proceso es una tabla que indica la posicién de cada
puesto de referencia en cuanto a los cinco factores de
la evaluacién, como muestra la figura 9.13. El valor
més alto es 1 y el més bajo 4.

Distribucién de los pesos de los salarios entre los factores
de la evaluacion. Los evaluadores dividen el salario ac-
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tual de cada puesto de referencia entre los cinco fac-
tores de la evaluacién. Si el salario mas bajo pagado
en la organizacién fuera de 1 peso, los evaluadores
podrian distribuir ese salario de la manera siguiente:

Requisitos mentales 0.08 0.36
Requisitos fisicos 0.54 2.20
Habilidades requeridas 0.10 0.42
Responsabilidad 0.07 0.28
Condiciones de trabajo 0.21 1.00
Total 1.00 4.26

Ahora los factores de la evaluacién estan alineados
en funcién de los salarios atribuidos a cada uno de
ellos.

Asi, cada factor adquiere un valor monetario, es
decir, en pesos.
Creacion de la escala de comparacién de los puestos. Una
vez que se identifican y evalian los puestos de refe-
rencia con los factores correspondientes, el paso si-
guiente es la creacién de la escala para comparar los
puestos.

Figura 9.13

Valores de los factores para evaluar los puestos de referencia.
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Figura 9.15 Escala de la comparacién de puestos.




7. Aplicacion de la escala para comparar los puestos (y facto-
res). Todos los demas puestos pueden ser evaluados,
factor por factor, mediante la escala comparativa. El
evaluador debe decidir si los requisitos mentales del
puesto de cargador son comparables a los de guardia
de seguridad o de conductor de griia, o incluso en-
cuadrarlo entre el operario de prensa y el soldador.
Se debe proceder de la misma forma con los demds
factores de la evaluacién y colocar los puestos factor
por factor. A continuacién se suman los valores sala-
riales de cada puesto en la columna de la izquierda.

Este método tiene muchas variantes. Los valores de
la escala comparativa se pueden convertir a pesos o los
valores se pueden multiplicar por 100 o por algtin coefi-
ciente de actualizacién para que el sistema no se desfase
con el transcurso del tiempo.

Método de evaluacion con puntos

El método de evaluacién con puntos o método de eva-
luacién con factores y puntos (point rating) fue creado

VENTAJAS DE LA COMPARAC
DE FACTORES ek o8 _;.:.-\.;,,;':.- <

Se trata de un método cuantificable, sis‘temétloo y relati-
vamente exacto, con una secuencia logica y que pondgra
los puestos de forma escalonada o clasificada. Las. desven-
tajas se deben a su complejidad y a que se utilizan pocos
factores para comparar los puestos. @

por Merrill Lott? y es el método de evaluacién de pues-
tos mds utilizado en el mundo. Su técnica es analitica,
porque los cargos se comparan mediante los factores de
la evaluacién con los valores en puntos. También es una
técnica cuantitativa, pbrque se atribuyen valores nu-
méricos (puntos) a cada aspecto del puesto y se suman
los valores numéricos obtenidos para alcanzar un valor
total para cada puesto. El método incluye las etapas si-
guientes:

an prEE . T e &
1

b e

Figura 9. 16 Grupos de factores para Ia evaluaclon de puestos.
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Elaboracion de las descripciones y de los andlisis de los
puestos a evaluar. Es el primer paso para la evaluacién
de los puestos.

Eleccién de los factores de la evaluacion. Los factores de
la evaluacién funcionan como criterios  para la com-
paracion y la evaluacién de los puestos. Se deben
utilizar pocos factores para comparar y evaluar to-
dos los puestos. Por tanto, los factores que se escojan
deben tener dos caracterigtlcas. _urgvgrsahdgd (estar
presentes en todos los puestos que se evaluaran) y
variabilidad (presentar diferentes valores en cada
puesto).

Definicion de Ios factares de la evaluacion. Cada factor
debe tener un sxgmﬁcado p;r'eéi;o para que sirva co-
mo un mstrumento exacto para medir los puestos.
Gradacion de los factores dela eaaluacwn Cada factor

' povte gy

se debe desdoblar en grados de variacion. En gene-
ral se utilizan cuatro 0 sels grados para cada factor y

sus posibles valores. La creacién del instrumento de
medicion es vital para el éxito de la evaluacién de los
puestos

Ponderacion de los factores de la evaluacion. Ponderar
significa atribuir una importancia relativa a cada
uno de los factores enel proceso de la evaluacién. La

- —r———v— - o—— _——

ponderacionsirve para atribuir a cada factorun peso :
relativo en las comparaciones entre los puestos. En
general, la ponderacion se hace con porcentajes del
valor global. Asi, la participacién de los distintos fac-
tores de la evaluacién debe sumar un total de 100.

6. Atribucion de puntos a los grados de los factores de la eva-
Tuacién. A partir de la ponderacién de los factores de
la evaluacién se define la base para armar la escala
de puntos para cada factor. Por lo habitual, el grado

- A corresponde al valor de ponderacién mds alto y
los demas grados (B, C, D, etc.) se definen en progre-
sion arbitraria, que puede ser aritmética, geométrica
0 mixta. ‘
A Pafti: de ahi, se prepara el manual de evaluacién

de puestos que debe contener la definicién de todos
los factores de la evaluacién, sus grados de variacién

y sus respectivos puntos. El manual funciona como el

conjunto de todas 1ds escalas de puntos de modo que el

evaluador lo utilice en el proceso de evaluacion de los
puestos.

La etapa siguiente es la atribucién de puntos a cada
puesto, de acuerdo con los factores de la evaluacién. Pa-
ra tal efecto, se utiliza una tabla de doble asiento para

Fgura 9.17 Ejemplo de definicion de un factor de la evaluacién y sus grados. B |
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A LA ARH HOY EN DiA

LA ORGANIZACION SIN PUESTOS

La evaluacion de puestos especifica el valor relativo que
cada puesto tiene para la organizacién. El proceso de eva-
luacion de puestos es contingente, porque depende de
un analisis y descripcion completos de los puestos en los
que esta sustentado. Sin esa base de datos, se convierte
en un proceso subjetivo para determinar el monto de la
remuneracion de cada puesto. La pregunta que flota en
el aire es: jel proceso de evaluacion de los puestos para
definir los salarios se puede volver precario y obsoleto? Al
parecer, si.

Con los cambios que ocurren en las organizaciones co-
mo resultado de las demandas ambientales, la evaluacién
tradicional de los puestos tiende a desaparecer. En lugar
de sustentarse en el proceso del anilisis y las descripcio-
nes de los puestos, la evaluacion de los puestos tiende a
cambiar de enfoque. En lugar de guiarse en los puestos
en si, ahora tiende a orientarse en las personas que los
ocupan. Existe una nueva tendencia a examinar cémo se
debe recompensar a las personas. En lugar de enfocarse
en el valor relativo que el puesto tiene para la organiza-
cién, el nuevo proceso se ocupa del valor que cada per-
sona agrega a la organizacion. Asi, a las personas se les
remunera a partir de las habilidades, los conocimientos y
las competencias que aportan a la organizacion. Cuantas

mas competencias posean las personas, tanto mejor sera
su remuneracion. Asi, los sistemas de remuneracién aban-
donan el enfoque tradicional de pagar conforme al puesto
para adoptar un nuevo enfoque con el cual cada perso-
na se convierte en el punto focal principal del sistema. Se
paga a las personas con base en el valor que agregan a
la organizacion, lo cual es congruente con lo que hemos
explicado hasta ahora. Las competencias que se solicitan
a las personas se deben detallar en el plan estratégico de
recursos humanos para que la organizacién pueda remu-
nerar las “cosas” que le ayudan a alcanzar sus objetivos.
Al saber que la organizacién recompensa esas competen-
cias y no los factores de la evaluacion, las personas estan
en condiciones de administrar mejor su desempefio y su
carrera. El desempeiio es lo que guia las recompensas que
recibe cada personay éstas sabran exactamente lo que de-
ben hacer para ganar mas. De tal manera que los procesos
tradicionales de evaluacion de los puestos estan dando
pasos hacia un enfoque centradc en la nueva definicion
de la fuerza de trabajo. Es una paga equitativa sustentada’
en las aportaciones que las personas realmente hacen a la
organizacion. Ahora se habla de remuneracion basada en
competencias.

atribuir a cada puesto el valor en puntos de cada factor.
En las dos columnas de la derecha se suma el niimero
de puntos obtenido y se coloca al lado del salario que se
paga en la actualidad a los ocupantes del puesto.

Con el total de puntos y el salario que se paga a los
ocupantes de cada puesto se puede optar por dos opcio-
nes. La primera es hacer un gréfico de distribucién de
las frecuencias de los puntos (variable x) y de los salarios
(variable y) para establecer la correlacién entre las dos
variables.

La otra opcion es tomar las dos tiltimas columnas de
la derecha de la tabla de doble asiento para evaluar los
puestos y aplicar el método de minimos cuadrados. Para
obtener una parabola (curva salarial), el método utiliza
la ecuacion: yc = a + be + cx’, donde yc es el salario corre-

gido. Para generar una recta salarial, el método de mini-

mos cuadrados utiliza la ecuacién: yc =a + bx. En las dos
ecuaciones, 4, by ¢ representan los parametros, mientras
que x y yc representan las variables de los puestos eva-
luados, respectivamente los puntos y los salarios paga-
dos. El parametro a define la posicion inicial de la curva
o recta salarial, el parametro b define la inclinacion de la
linea de tendencia y el pardmetro c es el responsable de
la curvatura de la linea de tendencia. Los valores de los
parametros a, b y ¢ se calculan de la manera siguiente:

Ey Exy
a= —— = c=

Ex Ex* Ex¥

Ex’y

La figura 9.21 muestra que, mientras que las clases
de puestos son excluyentes (un puesto pertenece a una
tinica clase de puntos), las bandas salariales se superpo-
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Figura9.20 Disero de una curva o recta salarial con bandas salariales.

Fidura 9.21 E]emp:lq de clases de puestos y sus reépectivas bandas salariales.

- ’

VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO
LA PREOCUPACION DE RAFAEL : ; ‘
Los salarios de Mercurio estén perfectamente equilibrados  salarial a su director, sin que ello produjera un desequili-

entre si, con una definicion matematica. Rafael llegé a la brio, rompiera la armonia o provocara una desproporcién
conclusién de que no habia manera de pedir un aumento  en el sistema. ;Qué deberia hacer? @

B —————
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nen, de modo que los salarios de una banda pueden ser
iguales a los de otras mds o menos elevadas.

Los salarios deben obedecer a un doble equilibrio inter-
noy externo. En otros términos; debe existir compatibili-
dad de salarios dentro de la organizacién (equilibrio in-
terno) y dentro del mercado (equilibrio externo). Como
acabamos de ver, el equilibrio interno se garantiza por
la evaluacién y la clasificacién de los puestos. El equi-
librio externo se obtiene por medio de investigaciones
de los salarios, las cuales permiten saber cudnto paga el
mercado de trabajo. La investigacién de salarios se ba-
sa en muestras de puestos que representan a los demas
puestos de la organizacién y en muestras de empresas
que representan al mercado de trabajo.

Para no tener que intercambiar informacién respecto
a todos los puestos es preciso §élécciona: algunos pues-
tos de referencia o puestos de muestra (benchmarks jobs).
Los puestos de referencia deben tener tres caracteristi-
cas, a saber:

General

3 m 3

Figura 9.22 lnvest:gaclon de salarlos con Vanres medlos en reales.

b
1. Deben representar los distintos puntos de la curvao :
la recta salarial de la organizacion.
2. Deben representar los diversos sectores de act1v1da

de la organizaci6n. _‘§ £
3. Deben ser identificables en el mercado. _; =

cesario seleccionar a algunas empresas que constltuyan;
una muestra. Los criterios para la seleccién de estas em-
presas son:

1. Localizacion geogrifica. Las empresas que operan enla
misma zona territorial que la organizacién. %
2. Ramo de actividad. Las empresas que actiian en el mm’-‘ _
mo ramo de negocios. 7
3. Tamafio. Las empresas del mismo tamano o caracte
risticas. A
4. Politica salarial. Las empresas cuya politica salanafz

organizacion. ) s

A continuacién se prepara un cuestionario para la
investigaci6n de salarios, mismo que contiene los pues- -
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INVESTIGACIONES DE SALARIOS

Todos los domingos el diario O Estado de Sao Paulo publi-
ca una tabla general con los resultados de investigaciones
de salarios efectuadas por Arthur Andersen en 100 empre-
sas, clasificadas como grandes, medianas y pequenas, que
operan en siete ramos de actividad (alimentario, eléctrico
y electrénico, financiero, metaltrgico, textil, construccion
civil y quimico). El trabajo cuenta con el apoyo de la Aso-
ciacion Paulista de Administracion de Recursos Humanos
(APARH). La figura 9.22 presenta la tabla general de los
salarios.

El diario Folha de Sao Paulo publica todos los domin-
gos su Bolsa de salarios, con base en una muestra de 156
empresas medianas y grandes, que facturan mas de 20

millones de délares, que operan en la industria, el comer-
cio, la construccion civil y los servicios, con domicilio o
con una filial en Grande Sao Paulo. Esas empresas infor-
man, cada trimestre, cuales son los salarios que pagan
(excepto premios, prestaciones, comisiones, horas extra
y comisiones por riesgo) en sus puestos, de acuerdo con
una clasificacion que se cife al Manual de Descripcion del
Instituto de Investigacion Datafolha. Cada mes, Datafolha
retine los indices de reajuste (proyecciones anticipadas,
aumentos reales, acuerdos y disidencias) que proporciona
la empresa y publica los datos de los puestos que tienen
mas de cuatro empresas informantes. ©

tos muestra y sus respectivas descripciones y el analisis
(para comparar mejor los puestos de una empresa con
los de otra) y un espacio, en el cual se anotan los sala-
rios individuales que la empresa investigada paga. El
cuestionario sirve para reunir informacion basica, como
datos de las divergencias colectivas o de los reajustes
salariales, las prestaciones concedidas (y su conversién
a pesos), etcétera.

Como la investigacion de salarios implica costos de
operacion y tiempo para reunir, seleccionar y tabular los
datos y calcular los promedios, las medias y los grados
de los valores salariales, muchas empresas prefieren re-
currir a consultorias de recursos humanos para comprar
sus investigaciones. Esas organizaciones —como Arthur
Andersen, Hay, Coopers & Lybrand, etc.— realizan in-
vestigaciones semestrales sobre un amplio conjunto de
puestos con una gran muestra de empresas investiga-

das. Los resultados se presentan en manuales y se ven-

den en el mercado.

Remuneracion con base
en competencias

Muchas organizaciones abandonan la evaluacién y la
clasificacién de los puestos y migran a un sistema con
base en competencias, y ya no en los factores evalua-
dos. En el fondo, la remuneracién con base en compe-
tencias utiliza la misma tecnologia que la administra-
cién tradicional de salarios, pero sustituye los factores
de la evaluacién por las competencias individuales. El
primer paso es hacer un mapa de las competencias para
alinear las competencias individuales con las funciona-
les y las organizacionales. El segundo paso consiste en
definir una jerarquia de competencias: las competencias

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

LA PREOCUPACION DE RAFAEL

Ademas, Rafael comprobé que los salarios de Mercurio
guardan equilibrio con los salarios que pagan las empre-
sas competidoras en el mercado. Piensa que, si renunciara
en Mercurio, es probable que encuentre los mismos pro-

blemas en otras empresas. Dejara las cosas como estan
porque no vale la pena correr el riesgo. ;Usted cémo ayu-
daria a Rafael? @
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Figura9.23 Bolsa de salarios.**

organizacionales (core competences) y las competencias
funcionales de cada drea de la organizaci6n (marketing,
ﬁnanzas, adnumstracwn de recursos humanos, produc-
c10n/ operacxones) de modo que éstas pongan las bases
para aquéllas El tercer paso trata de las competencias
administrativas necesarias para que los gerentes, como
administradores de personas, practiquen la administra-
cién de recursos humanos. En cuarto lugar, se ponderan
las competenmas individuales de la misma manera que
hicimos con los factores para la evaluaaon de los pues-
tos. A partir de aht, las competencias siguen el mismo ca-
mino que la evaluacién y la clasificacién de los puestos.

Ademas de los salarios estd el peso de las prestaciones
socxales Por cada pago del salario real, la organizacion
debe pagar al gobierno el monto correspondiente a las
prestaciones sociales, las cuales son el conjunto de obli-
gaciones laborales que las empresas deben pagar men-

sual o anualmente, ademads del salario del empleado.
Algunas de las prestaciones sociales son los dep651tos
destinados a los fondos deretiro, el porcentaje que la em-
presa debe pagar a los institutos de asistencia social, el
seguro de vida y el agmnaldo.’f‘ En términos generales,
estas prestaciones representan una erogacion mensual
més que debe pagar la empresa junto con el salario de
cada empleado. 3

La sociedad ha expresado un claro deseo de reducir
las prestaciones sociales, como forma para garantizar
mas empleos formales en la economia y para hacer que
esos costos sean més compatibles con los que se presen-
tan en el exterior. Ademds, el rendimiento que la organi-
zacién 'y ‘el ciudadano obtienen de los impuestos que se
pagan en el pais es sencxllamente ndlculo.

La poliucasalanales el conjunto de decisiones organi-
zacionales que se toman en asuntos referentes a la re-
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