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Resumen

Uno de los aspectos mas importantes de la filosofia de una organizacién es el referente
a la politica salarial, por tal razén esta investigacion se desarrolla en general sobre la
gestion de recursos humanos con énfasis en la compensacion y beneficios sociales.

Este seminario se realizé bajo la recopilacion de informacién teérica de libros
tales como: administracién de recursos humanos y gestién de talento humano del autor
Idalberto Chiavenato, administracion de personal del autor Gary Dessler y Ventajas
competitivas de Michael Porter.

El nivel de los salarios es un elemento esencial tanto para la posicién
competitiva que la organizacion ocupa en el mercado de trabajo, como para sus
relaciones con sus propios empleados.

Este seminario fue realizado con el fin de analizar las compensaciones y
beneficios sociales, como factores que inciden en la calidad del desempefio laboral, ya
gue existe la necesidad de explorar el comportamiento de las organizaciones al
momento de otorgar un salario, representando para ella un costo y al mismo tiempo
una inversion, en cambio para las personas significa una forma de alcanzar sus
objetivos, siendo la fuente de ingresos la que define le modelo de vida de cada
persona.

Se definen las generalidades de las compensaciones, marcando la teoria desde
el origen de las compensaciones hasta el punto de cémo influye en la calidad del
desempeifio laboral.

Se sefalan los tipos de compensaciones y los métodos de valuacion de puestos
ya que son instrumentos que abarcan ciertas técnicas y criterios utilizados con
frecuencia para comparar los puestos y conseguir una estructura logica, equitativa y

justa para la determinacion de los salarios adecuados.



Introduccién

La presente investigacion documental muestra como tema general la gestion de
recursos humanos tomando como subtema las compensaciones y beneficios sociales,
con el objetivo de analizar las compensaciones y beneficios sociales con base en la
teoria cientifica existente, tomadas como factores que inciden en la calidad del
desempefio laboral.

Para realizar esta investigacion documental se recopil0 de informacién teorica de
autores tales como Idalberto Chiavenato con los libros administracion de recursos
humanos y gestién de talento humano, Gary Dessler tomando referencias de su libro
administracion de personal y Michael Porter con ventajas competitivas.

La bibliografia fue contrastada con la realidad presente en las relaciones labores
establecidas en las empresas, tomando como referencia la calidad del desempefio
laboral que genera una buena motivacion.

Este trabajo contiene tres capitulos:

En el capitulo | se presentan los aspectos generales de la compensacién abordando los
origenes de las compensaciones, conceptos basicos de las compensaciones, el valor
del salario tanto para las personas como para las organizaciones, la clasificacion de las
compensaciones y la composicién del salario.

En el capitulo Il se aborda la valuacion y clasificaciéon de los puestos y los
nuevos planteamientos de las remuneraciones haciendo énfasis en los métodos de
valuacion de puestos y los tipos de remuneracion.

En capitulo 1ll se abordan las generalidades de las prestaciones sociales
exponiendo los objetivos de las prestaciones sociales y sus principios enmarcando la
calidad del desempefio que puede generar un personal motivado.

Al final se muestran las conclusiones sintetizando los temas expuestos,
destacando los aspectos mas importantes en el desarrollo del contenido teniendo una

mejor apreciacion del documento.



Justificacion

La presente investigacion es un requisito esencial para optar al titulo de licenciatura en
administracion de empresas.

El tema abordado en el presente documento es gestion de recursos humanos y
subtema compensacion y beneficios sociales, con el propdésito de suministrar una
fuente de informacién a los estudiantes, a fin de reforzar sus conocimientos, por ello se
ha desarrollado el trabajo con los datos mas relevantes de autores reconocidos que
presentan la teoria para ofrecer al lector informacion precisa y actualizada.

Desde el punto de vista metodolégico, esta investigacion documental muestra
conocimientos validos y confiables dentro del area de recursos humanos,
conocimientos necesarios para el proceso de toma de decisiones sobre los beneficios
gue deben de otorgarse al personal que labora dentro de una organizacion.

Como futuros administradores de empresas es importante entender que en una
época de globalizacion y de alta competitividad los recursos humanos juegan un papel
fundamental en el desarrollo y sostenibilidad de las empresas, por tanto en cuanto a su
alcance, esta investigacion muestra que tan necesario es tener informacion actualizada
sobre las formas de compensacién y su relevancia para los colaboradores, para ello, se
hace de vital importancia asegurar o predecir el éxito de las empresas mediante el uso

de técnicas y herramientas utiles para lograr sus fines.



Objetivos

General:

Analizar en base a la teoria cientifica existente las compensaciones y beneficios

sociales, como factores que inciden en la calidad del desempefio laboral.

Especificos:

1. Definir los aspectos generales de las compensaciones y beneficios sociales para
la comprensién de la relacion de estos con el desempefio laboral.

2. Describir los tipos de compensaciones y los métodos de valuacién de puestos
como instrumento para la determinacién de los salarios adecuados.

3. Puntualizar los tipos de prestaciones y beneficios sociales como politicas que

inciden en el compromiso del colaborador para su buen desempefio.



Capitulo I: Aspectos generales de las compensaciones.

Uno de los aspectos mas importantes de la filosofia de una organizacion es el referente
a la politica salarial. El nivel de las compensaciones es un elemento esencial tanto para
la posicidbn competitiva que la organizacion ocupa en el mercado de trabajo, como para

sus relaciones con sus propios empleados.

1.10rigen de las compensaciones

La informacion mas remota de la cual existe evidencia conduce a la historia de los
salarios de los trabajadores agricolas en el poblado de Eschuna, Mesopotamia, a
principios del segundo milenio A.C., y que, segun las narraciones, se pagaban de la
siguiente manera: Asignaban una unidad de trigo como forma de pago por jornal,
entendiéndose este Ultimo como la paga o salario que ganaba un trabajador por cada
dia de labor. La cantidad de alimentos asignada era entregada ya sea en forma de
racion diaria, o bien, como provision al principio del periodo de trabajo, tiempo en el
cual el trabajador debia preocuparse de conservarla.

A la cantidad de alimentos antes mencionada se le llamaba “sila” y era
equivalente a un poco menos de un litro de cebada tostada con un poco de aceite y
una especie de jarabe.

Las mismas leyes de Eschuna fijaban en:

1. 20 silas diarias el salario de un segador,
1 sila diaria el salario de los esclavos, y
3. silas diarias el salario de los trabajadores libres.

Es quizas en esa época cuando se empieza a otorgar un pago diferente a los

trabajadores especializados en comparacion con los no especializados. Por otra parte,

se observa una diferencia de pago entre el trabajador libre y el esclavo.



Se consideraba que el trabajador esclavo vivia en la casa del amo v,
seguramente, comia las raciones que el amo le proporcionaba y que formaban parte
del ingreso. Por esa razon, el esclavo solo recibia la mitad de la paga.

A continuacion se reproduce uno de los pasajes del antiguo Egipto que ilustra la
forma en que se pagaba a los trabajadores: “...Todas las gentes que han trabajado en
la construccion de mi tumba lo han hecho a cambio de pan, tejidos, aceite y trigo en
gran cantidad...” (Texto privado del Imperio Antiguo).

Los datos existentes sobre la retribucion en Grecia se refieren a la vida de los
trabajadores que abrieron las tumbas reales. Con ello, se puede tener cierta idea de los
salarios: un trabajador recibia mensualmente como promedio cuatro medidas,
equivalentes a 380 litros de trigo y una medida y media de cebada, algo mas de 140
litros. Segun los periodos en los cuales trabajaba, estas remuneraciones, convertidas al
patron cobre, correspondian a un salario que variaba entre siete y 28 debens.

En el mundo romano del trabajo, el ejercicio de las actividades laborales
dependia directamente del estatus personal del trabajador. Asi, quienes carecian de
toda libertad juridica se veian obligados a prestar su trabajo forzosamente (esclavos);
otros poseian una libertad restringida (libertos, ingenuos y patrocinados); y el grupo de
condicion juridica libre podia ejercer su trabajo libremente.

Los esclavos eran considerados como cosas, y su trabajo como fruto fisico
natural. Su relacion con el duefio no era propiamente laboral, sino de tipo posesional,
pues éste podia enajenarlos o adquirirlos e, incluso, imponerles trabajos indignos y
exigirles jornadas exhaustivas de trabajo. La actividad primordial de los esclavos era el
servicio doméstico o la agricultura, es decir, generalmente se les empleaba en trabajos
rudimentarios. Los esclavos propiedad del Estado trabajaban en servicios publicos.
Distinta era la situaciébn del segundo grupo, el de los trabajadores con libertad
restringida, que eran considerados ya como personas.

Resulta dificil determinar los salarios de los trabajadores en la Edad Media, a
causa de la diversidad de instituciones y reglamentos. Ademas, los monarcas alteraban
el valor de las monedas, lo que cambiaba el valor nominal y real del salario. En
aquellos tiempos, abundaban las ordenanzas que fijaban los salarios. Por ejemplo, la

ordenanza que expidio el rey Juan de Francia en 1351, a causa de la peste, fijo el



salario de los trabajadores en su casa en 12 denarios al dia, y en seis si se les daba
comida; las sirvientas cobraban 30 sueldos anuales. Estos salarios representaron una
tercera parte de aumento con respecto a los que regian antes de la peste.

En Inglaterra se dictaron las ordenanzas de 1349 y 1350, en las cuales se
amenazaba con prision al que pidiese un salario mas elevado del que recibia desde
hacia 20 afos.

En la poca moderna, con la revoluciéon industrial la rapida expansion del
comercio en el siglo XVII plante6 a los mercaderes capitalistas el problema de buscar
procedimientos que permitieran aumentar la cantidad de mercancias disponibles y la
rapidez con que se elaboraban, reduciendo al mismo tiempo el Costo para producirlas,
a fin de obtener una mayor ganancia.

Para aumentar la rapidez en la produccién, dividieron y subdividieron el trabajo,
haciendo que los obreros se especializaran cada vez mas en operaciones simples y
sencillas. Pero la division del trabajo, aunque muy favorable para la rapidez,
aumentaba el nimero de operarios y, por lo tanto, de salarios por pagar. Es entonces
cuando surgieron las ideas tendientes a sustituir esas operaciones sencillas de los
obreros especializados por ciertos mecanismos.

Las maquinas aplicadas a la produccién multiplicaban la rapidez y la cantidad de
mercancias, reduciendo al mismo tiempo el pago de salarios. Ellas eran, por lo tanto, la
solucién ideal para el auge del capitalismo.

Tomando los antecedentes en México, época precortesiana, el origen de los
aztecas se remonta al afio 1325. Desde entonces, el pueblo azteca dio muestras de
orden y organizacion. Por lo que respecta a la fuerza de trabajo y la organizacién
social, los aztecas estaban agrupados en comunidades llamadas calpulli (barrios), que
eran porciones de tierra o parcelas. La mayoria de los miembros del calpulli eran
familiares; todos se dedicaban a una misma profesion u oficio, de modo que habia
calpullis de agricultores, de cazadores de aves, de pescadores, de artesanos y de
comerciantes.

Los aztecas pagaban sus impuestos al Estado entregando bienes, trabajando
por turnos en las obras de beneficio colectivo y enviando guerreros a combatir al

enemigo.



El salario que recibian los miembros del calpulli era en especie y representaba la
parte que les correspondia por la reparticion en el trabajo comunal. No existia un
salario por una actividad especifica, sino simplemente se le daba sustento, vestido y
comida al jefe de la familia, ademas de una porcion de tierra para cultivar.

En la época colonial Hernan Cortés, en su segunda carta de relacion escrita al
emperador Carlos V, el 30 de octubre de 1520 en Segura de la Frontera, decia: “...Hay
en todos los mercados y lugares publicos todos los dias muchas personas,
trabajadores y maestros de todos los oficios esperando quien los alquile por sus
jornales”.

Asi también, el salario para la mano de obra calificada encuentra sus
antecedentes en la misma época, como sefiala Francisco Javier Clavijero, al decir:
“Existieron oficiales de varios oficios, siendo primero aprendices y después maestros;
destacando plateros, lapideros, carpinteros, canteros, albafiiles, cantores, médicos,
hechiceros, astrologos, procuradores, etc., quienes recibian un salario por su trabajo”.

Durante la Colonia, hacia el afio de 1549, por medio de la cédula de Valladolid,
se ordenaba que cuando los indios fueran ocupados en la prevision de bastimentos de
las minas, se les debia pagar a destajo y no por jornal. Y se agregaba que el pago
otorgado debia alcanzar para mantenerse comodamente y para ahorrar para otras
necesidades. Quizas éste fue el inicio del concepto de salario minimo.

La Independencia y la Reforma durante la Independencia y la Reforma, contintio
la diferencia de salarios entre los llamados peones y jornaleros con respecto a aquéllos
con algun grado de capacitacion u oficio. Hacia 1862, en la Estadistica de la Republica
Mexicana, de José Pérez Herndndez, se sefala la existencia de remuneraciones
diferenciales:

1. Tenedores de libros de 600 a 3,000(Pesos mexicanos 1862)
Cajeros de 600 a 2,800(Pesos mexicanos 1862)
Dependientes de almacén y mostrador de 300 a 1,200(Pesos mexicanos 1862)
Cocineros de 100 a 400(Pesos mexicanos 1862)
Magquinistas de 500 a 2,000(Pesos mexicanos 1862)

Dependientes de farmacia de 250 a 1,200(Pesos mexicanos 1862)

N o g s~ w D

Otros servicios domésticos de 48 a 100(Pesos mexicanos 1862)



8. Jornaleros de artesania de 3 a 4 reales diarios(Pesos mexicanos 1862)
9. Garfanes o peones de 2 a 5 reales diarios(Pesos mexicanos 1862)

Con la revolucion la actividad industrial en México a fines del siglo XIX se vio
incrementada por las fabricas textiles que implantaban también el sistema de tiendas
de raya, donde se proporcionaba a los trabajadores articulos de consumo v,
posteriormente, se les descontaba de su sueldo la cantidad comprada en los dias
anteriores al pago.

Los trabajadores de las fabricas so6lo provenian de dos fuentes: de los artesanos
y los campesinos. A pesar de los malos salarios y de las jornadas tan largas, los
trabajadores acudian en gran niumero a las fabricas.

Se calcula que los salarios en México hacia el afio de 1900, aproximadamente
eran equivalentes a los que se pagaban en la mayoria de los paises europeos. El
dinero mexicano se basaba en el patron plata.

En la época actual la realidad de los paises de América Latina ha sufrido una
transformacion sustancial en todos los 6rdenes en los Ultimos afios. Se han
consolidado las instituciones y se han modificado los sistemas que regulan la vida
nacional.

Durante la primera mitad del siglo XX, los gobiernos se dedicaron a la
consolidacion de la modernidad. El sindicalismo ejercié una gran presion y la incipiente
industria tuvo que adaptarse a los dictados de un gobierno apoyado por las clases
populares.

La legislacion laboral establecio la obligacion del Estado de crear una institucion
qgue determine el salario minimo, pero no fue sino hasta 1934 cuando en México el
presidente de la Republica, Abelardo Rodriguez, fund6é la Comisién Nacional del
Salario Minimo.

Durante la década de los aflos sesenta, cuando se hablaba del “Milagro
Mexicano”, las empresas incrementaban los sueldos de su personal con base en el
desempeiio y los méritos; los aumentos eran cada dos afos.

La inflacion era de un digito. Aunque existian problemas sociales importantes,
los gobiernos de Adolfo Lopez Mateos y de Gustavo Diaz Ordaz orientaron su proyecto

de pais hacia la industrializacion, con una gran influencia del estado.



Las presiones del sector obrero se tradujeron en numerosas huelgas y
problemas sociales que el gobierno contuvo con mano dura.

En los inicios de los afios setenta, los problemas seguian creciendo y se
requeria de un cambio en la estrategia. El gobierno participaria con méas determinacién
en la vida econdmica, permitiendo a los sectores obreros tener mas influencia. En la
legislacion laboral se adicion6 un articulo que obliga a los patrones a revisar en forma
anual los sueldos de sus trabajadores y cada dos afios las condiciones generales y
prestaciones de los contratos colectivos de trabajo (Valera Juérez, 2006, p. 3-13).

Las personas trabajan en las organizaciones en funcion de ciertas expectativas y
resultados. Estan dispuestas a dedicarse al trabajo y a las metas y los objetivos de la
organizacion con la idea de que eso les producira algan rendimiento significativo por su
esfuerzo y dedicacion.

En otros términos, la dedicacion de las personas al trabajo organizacional
depende del grado de reciprocidad que perciban en la medida en que el trabajo
produce resultados esperados y, cuanto mayor sea esa medida, tanto mayor sera su
dedicacién. De ahi la importancia de proyectar sistemas de recompensas capaces de
aumentar el compromiso de las personas con los negocios de la organizaciéon
(Chiavenato, 2008, p. 282).

En este aspecto el Cédigo del trabajo vigente en Nicaragua establece que: El
primer principio fundamental dice que el trabajo es un derecho, una responsabilidad
social y goza de la especial proteccidon del Estado. El Estado procurara la ocupacion

plena y productiva de todos los nicaragiienses (Cddigo del trabajo de Nicaragua, 1996,
p. 1).
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1.2 Concepto de compensaciones

El salario es el centro de las relaciones de intercambio entre las personas y las
organizaciones. Todas las personas que estan en las organizaciones invierten su
tiempo y esfuerzo, a cambio reciben dinero, el cual representa el intercambio de
derechos y responsabilidades reciprocos equivalentes entre el empleado y el
empleador.

Debido a su gran complejidad, el salario se puede considerar de muy diversas
maneras:

1. Es la paga por un trabajo.

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

3. Coloca a una persona dentro de una jerarquia de estatus en la organizacion
(Chiavenato, 2007, p. 284).

Nadie trabaja gratis. Como asociado de la organizacion, cada trabajador tiene
interés en invertir su trabajo, dedicacion y esfuerzo personal, sus conocimientos y
habilidades, siempre y cuando reciba una retribucion conveniente. A las organizaciones
les interesa invertir en recompensas para las personas, siempre y cuando aporten para
alcanzar sus objetivos (Chiavenato, 2008, p. 283).

El proceso de remuneracion incluye todas las formas de pago o recompensas
gue se entregan a los trabajadores y que se derivan de su empleo.

La remuneracion es la funcion de recursos humanos que maneja las
recompensas que las personas reciben a cambio de desempefiar las tareas de la
organizacion. Como parte de las relaciones de empleo, incluye los rendimientos
financieros, los servicios tangibles y también las prestaciones de los empleados.

Es el paquete de recompensas cuantificables que un empleado recibe por su
trabajo. Incluye tres componentes: la remuneracion basica, los incentivos salariales y la
remuneracion indirecta/prestaciones.

Es un proceso de intercambio, en el cual, por una parte, la organizacion espera
obtener trabajo y, por la otra, la persona espera recibir una compensacion por su
trabajo (Chiavenato, 2008, p. 286).
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1.2.1 El salario paralas personas.

El salario representa una de las transacciones mas complicadas ya que, cuando una
persona acepta un puesto, se esta comprometiendo a una rutina diaria, a un sistema
estandarizado de actividades y a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro
de una organizacion y, por ello, recibe un salario.

De este modo, el hombre empefa parte de si mismo, de su esfuerzo y de su
vida a cambio de ese elemento simbdlico (el dinero) e intercambiable.

Las personas muchas veces consideran que el trabajo es un medio para
alcanzar un objetivo intermedio: su salario. Este permite al individuo alcanzar objetivos
finales, como hemos visto en la teoria de las expectativas, que en funcién de su poder
adquisitivo, es la fuente de ingresos que define el modelo de vida de cada persona
(Chiavenato, 2007, p. 285).

Para las personas, el trabajo es un medio para alcanzar el objetivo intermedio
gue representa el salario. Segun la teoria de las expectativas, el salario permite al
individuo alcanzar muchos de los objetivos finales que desea. En la practica, el salario
constituye la fuente de la renta de cada persona que le proporciona poder adquisitivo.

Este define su nivel de vida y la satisfaccion de su jerarquia de necesidades
individuales. El cheque que la organizacion entrega al trabajador es el elemento mas
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
remuneracion afecta a las personas desde el punto de vista econémico, sociologico y
psicoldgico (Chiavenato, 2008, p. 287).

De igual manera se establece la forma en que el empleador deberé realizar el
pago segun el Art. 86. El salario se pagard en moneda de curso legal, en dia de
trabajo, en el lugar donde se preste el servicio, en el plazo y cuantia fijados en el
contrato o derivados de la relacién de trabajo, no mayor dicho plazo a una semana si
se trata de obreros ni de quince dias si se trata de empleados; queda a salvo el
acuerdo entre el empleador y trabajador cuando por razones justificadas el salario ha
de pagarse en sitio distinto. En ninglin caso podra efectuarse el pago con mercaderias,
vales, fichas u otros signos representantes con que se pretenda sustituir la moneda
(Cddigo del trabajo, 1996, p. 33 - 34)
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1.2.2 El salario para las organizaciones.

Para las organizaciones, el salario representa un costo y al mismo tiempo una
inversion.

Costo porque el salario se refiere al costo del producto o del servicio final.
Inversion porgue representa el dinero aplicado a un factor productivo (el trabajo) en un
intento por conseguir un rendimiento mayor al corto o mediano plazo (Chiavenato,
2007, p. 285).

Para la organizacién, el salario representa un costo y al mismo tiempo una
inversion. Costo porque el salario se refleja en el costo del producto o el servicio final.
Inversién 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
mediano plazo.

La proporcion de los salarios y las correspondientes prestaciones sociales, como
parte del valor del producto o servicio que ofrece la organizacién, depende de su ramo
de actividad. Cuanto més automatizada sea la produccion (tecnologia de capital
intensivo) tanto menor 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 prestaciones sociales en
los costos de produccion. Sea como fuere, los salarios siempre representan un monto
respetable de dinero que debe ser muy bien administrado. De ahi la necesidad de la
administracion de los salarios (Chiavenato, 2008, p. 287).

En el cédigo del trabajo se define el salario para las empresas de la siguiente
manera segun el Art. 17. Ademas de las obligaciones contenidas en otros articulos de
este cbdigo, los empleadores estan obligados a:

1. Pagar el salario por el trabajo realizado en el modo y tiempo convenidos con el
trabajador.

2. Respetar el derecho a la libre eleccion de profesion u oficio y no exigir ni aceptar
cualquier clase de pago para emplear al trabajador ni elaborar listas
discriminatorias o realizar practicas que restrinjan o excluyan las posibilidades de

colocacioén de los trabajadores.
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11.

12.

13.
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Guardar a los trabajadores la debida consideracion y respeto absteniéndose de
malos tratos de palabra, obra u omision y de todo acto que pudiera afectar su
dignidad y su decoro.

Proporcionar oportunamente a los trabajadores los dUtiles, instrumentos y
materiales necesarios y adecuados para ejecutar el trabajo convenido, sin
perjuicio de que para determinadas obras o trabajos de especial naturaleza el
trabajador pueda acordar con el empleador el uso de sus propias herramientas.
No retener las herramientas u objetos del trabajador a titulo de indemnizacion,
garantia o cualquier otro motivo.

No permitir que se dirija 0 se realice y desarrolle la actividad laboral bajo los
efectos de bebidas alcohdlicas, influencia de drogas o cualquier otra condicion
anéloga.

No portar ni permitir la portacion y uso de armas de cualquier tipo en los lugares
de trabajo, excepto en los casos de personas que estén facultadas para ello por
la naturaleza de sus funciones.

No descontar al trabajador el salario correspondiente al tiempo que se vea
imposibilitado de trabajar por culpa del empleador.

Respetar el fuero sindical y no interferir en la constitucion y funcionamiento de
los sindicatos.

Conceder a los trabajadores, sin descuento de salario y beneficios sociales, el
tiempo necesario para que puedan concurrir ante las autoridades, cuando
hubieren sido legalmente citados a declarar como testigos, o0 en su calidad de
demandantes o demandados en casos judiciales y administrativos.

Respetar la jornada de trabajo, conceder los descansos establecidos vy fijar el
calendario laboral en un lugar visible del centro de trabajo.

Establecer y llevar los registros, expedientes laborales y demas documentos en
la forma que estipule el Ministerio del Trabajo; y certificar a pedido del trabajador
el tiempo trabajado, ocupacién desempefada y salario devengado.

Permitir el acceso a los lugares de trabajo de los inspectores del trabajo
debidamente identificados y suministrar la informacién que sea oficialmente

solicitada.
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15.

16.

17.

18.
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Permitir el acceso de los dirigentes o asesores del sindicato debidamente
acreditados a los centros de trabajo y que se les suministre la informacion
pertinente, vinculada a los conflictos y asuntos laborales atendidos por ellos.
Cumplir con las leyes y convenios colectivos que regulan el derecho de los
trabajadores de participar en la gestion de las empresas.

Velar porque los trabajadores no sean violentados en sus derechos morales ni
objeto de acoso o chantaje sexual.

Alojar a los trabajadores gratuitamente en casas o locales seguros y apropiados
a las condiciones locales y necesidades humanas, cuando por la naturaleza del
trabajo o por requerimiento del empleador y por las dificultades o altos costos del
transporte se vean precisados a permanecer en los lugares del trabajo.

Cumplir en general con todas las obligaciones que se deriven del cumplimiento
de las disposiciones de este codigo, legislacion laboral, convenciones colectivas,
reglamento interno de trabajo y de los fallos judiciales y arbitrales y de los

convenios de la OIT ratificados por Nicaragua (Cédigo del trabajo, 1996, p. 7-9).

1.3 Clasificacion de los salarios

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

el salario por la tarea.

1.

El salario 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
puede tener la dimension de una hora, semana, quincena o mes'y, por lo mismo,
las personas son contratadas por hora o por mes.

El salario por resultados se refiere a la cantidad o el niumero de piezas o de
obras que produce la persona. Abarca los sistemas de incentivos (comisiones 0
porcentajes) y los premios por produccion (gratificaciones por la productividad

alcanzada o los negocios realizados).
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3. El salario por la tarea es una fusion de los dos tipos anteriores, es decir, la
persona esta sujeta a una jornada de trabajo, al mismo tiempo que su salario se
determina por la cantidad de piezas que produce (Chiavenato, 2008, p. 287).

El cédigo del trabajo define la clasificacién de los salarios segun el Articulo 83. De la
siguiente manera- Las formas principales de estipular el salario son:

1. Por unidad de tiempo, cuando solo se tiene en cuenta el trabajo realizado en
determinado numero de horas o de dias sin la estimacion de su resultado.

2. Por unidad de obra, por pieza o a destajo, cuando se toma en cuenta lo
realizado por el trabajador, sin consideraciéon al tiempo que empleé en la
ejecucion.

1. Por tarea, cuando el trabajador se obliga a un rendimiento determinado dentro
de un tiempo convenido (Codigo del trabajo de Nicaragua, 1996, p. 32 - 33).

1.4 Administracién de sueldos y salarios

La actividad organizacional en general y la actividad empresarial en particular se
pueden visualizar como un proceso de conversion de varios recursos, dentro de un
sistema integrado que proporcionara salidas o resultados. El proceso de conversiéon
implica una combinacién O6ptima de entradas (como capital, tecnologia, materias
primas, esfuerzo humano, etc.) dentro de un conjunto de trabajo a efecto de producir el
resultado deseado. El elemento humano es parte integral de dicha actividad.

Desde el punto de vista de los economistas, cuando los tres factores de la
produccién (recursos naturales, dinero acumulado y trabajo) se rednen y combinan
adecuadamente por medio de una administracion inteligente, entonces se crea mas
capital o riqgueza. Este fenbmeno de sinergia o de sistema emergente es una
caracteristica Unica de los sistemas abiertos.

La rigueza creada de esta manera generalmente se distribuye entre las partes
interesadas: una fraccion, en forma de costos, pasa a los proveedores de materias
primas o equipo y a los propietarios de las maquinas, equipos o edificios alquila

alquilados; otra, en forma de rendimientos, que pasa a quienes prestaron dinero a la
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organizacion; otra mas, en forma de dividendos, para quienes aportaron el capital de
participacion o de riesgo para la empresa; una ultima parte, en forma de salarios al
personal, asi como prestaciones sociales de los puestos, a las entidades
gubernamentales y de seguridad social. Cada recurso productivo tiene su propio costo
y beneficio, inversion y rendimiento.

En realidad, un proceso productivo sélo sera viable si cuenta con la participacion
conjunta de diversos asociados y si cada uno de ellos contribuye con algun esfuerzo o
recurso. Los proveedores aportan materias primas, servicios, tecnologias, edificios o
bienes alquilados, etc. Los inversionistas y accionistas proporcionan capital y créditos
gue permiten adquirir otros recursos.

Las personas que trabajan en la empresa contribuyen con sus conocimientos,
capacidades y habilidades. Los clientes contribuyen con la organizacién al adquirir sus
bienes y servicios. Cada uno de estos asociados de la organizacibn hace su
contribucion con la expectativa de obtener un rendimiento por ella (Chiavenato, 2007,
p. 282).

1.5 El caréacter variado de los multiples salarios

La remuneracion se refiere a la recompensa que el individuo recibe a cambio de
realizar las tareas de la organizacion. Se trata, basicamente, de una relacién de
intercambio entre las personas y la organizacion.

Cada empleado negocia su trabajo para obtener un pago econdémico y
extraecondmico. La remuneracion econémica puede ser directa o indirecta.

La remuneracion econdémica directa es la paga que cada empleado recibe en
forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario representa el elemento mas
importante.

El término salario se entiende como la remuneracion monetaria o la paga que el
empleador entrega al empleado en funcién del puesto que ocupa y de los servicios que

presta durante determinado tiempo.
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El salario puede ser directo o indirecto, el salario directo es el dinero que se
percibe como contraprestacion por el servicio brindado en el puesto ocupado. En el
caso de los empleados por horas, el salario es equivalente al nUmero de horas que
hayan laborado, de hecho, durante el mes (con la exclusiébn del descanso semanal
remunerado). En el caso de los empleados por mes corresponde al salario mensual
gue perciben.

La remuneracion econdmica indirecta es el salario indirecto que se desprende de
las clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios
sociales que ofrece la organizacion.

El salario indirecto incluye: vacaciones, gratificaciones, bonos, extras
(peligrosidad, insalubridad, turno nocturno, afios de servicio, etc.), participacion de
utilidades, horas extra, asi como el dinero correspondiente a los servicios y las
prestaciones sociales que ofrece la organizacién (como subsidios para alimentacion y
transporte, seguro de vida grupal, etc.).

La suma del salario directo y el indirecto constituye la remuneracion. Luego
entonces, ésta abarca todos los componentes del salario directo, asi como todos los
derivados del salario indirecto.

En otras palabras, la remuneracion representa todo lo que recibe el empleado,
directa o indirectamente, como consecuencia del trabajo que desempefia en una
organizacion. Asi, la remuneracion se paga en género y el salario en especie.

Los premios extraeconémicos, como el orgullo, la autoestima, el reconocimiento,
la seguridad en el empleo, también afectan profundamente la satisfaccién que se deriva
del sistema de remuneracién. Luego entonces, damos el nombre de remuneracion al
sistema de incentivos y premios que la organizacidn establece para incentivar y
recompensar a las personas que trabajan en ella. Por tanto, la remuneracion entrafia
todas las formas posibles de pago al personal. La remuneracién es, probablemente, la
razon principal que explica por qué las personas buscan empleo.

Es una necesidad vital, cuya importancia radica en el punto de vista de cada
persona. La paga es el medio que permite a una persona satisfacer sus necesidades y

las de su familia.
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Para muchas personas que tienen una actitud instrumental ante el trabajo, ésta
es la razon principal para trabajar. Sin embargo, el trabajo puede ser algo mas que un
elemento que proporcione la satisfaccion de las necesidades fisiolégicas de las
personas.

La remuneracion define la importancia que una persona representa para su
organizacion (Chiavenato, 2007, p. 283).

Articulo 85. - Todo trabajador tiene derecho a un salario minimo.

Salario minimo es la menor retribuciéon que debe percibir el trabajador por los
servicios prestados en una jornada ordinaria de trabajo, de modo que le asegure la
satisfaccion de las necesidades béasicas y vitales de un jefe de familia.

El salario minimo ser4 fijado por la Comisién Nacional de Salario Minimo que se

regird conforme la ley (Cédigo del trabajo, 1996, p. 33).

1.6 Composicion del salario

Varios factores internos (organizacionales) y externos (ambientales) condicionan los
salarios y determinan sus valores. El conjunto de estos factores internos y externos se
conoce como la composicién del salario.

Determinar los salarios es un asunto complejo porque muchos factores variables
e interrelacionados producen diferentes efectos en los salarios. Estos factores actian
de forma independiente o en armonia unos con otros, de ese modo elevan o
disminuyen los salarios. Sin embargo, cuando estos factores actian como fuerzas
contrarias se pueden anular unos a otros y servir para estabilizar los salarios
(Chiavenato, 2007, p. 286).

Los salarios dependen de varios factores internos (organizacionales) y externos
(ambientales) que los condicionan.

La definicién de los salarios es compleja e implica multiples decisiones, porque
los factores internos y externos se interrelacionan y tienen diferentes efectos en los

salarios.
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Estos factores actian de forma independiente o armonica, 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.

o » N PRE

Entre los factores internos organizacionales tenemos:
Tecnologia en los puestos de la organizacion.
Politica de recursos humanos de la organizacion.
Politica salarial de la organizacion.
Desempefio y capacidad financiera de la organizacion.
Competitividad de la organizacion.
Entre los factores externos ambientales tenemos:
Situacion del mercado de trabajo.
Coyuntura econdémica (inflacién, recesion, costo de la vida, etcétera).
Sindicatos y negociaciones colectivas.
Legislacion laboral.
Situacion del mercado de clientes.

Competencia en el mercado (Chiavenato, 2008, p. 287- 288).

1.7 Objetivos individuales en comparacion con objetivos organizacionales

En esa situacion, la relacion entre personas y organizacion, no siempre es una relacion

de cooperacion y mucho menos satisfactorio. Muchas veces, la relacién se hace tensa

y conflictiva debido a que la consecucion de los objetivos de una de las partes impide o

trunca el logro de los objetivos de la otra.

El conflicto que existe entre los objetivos que la organizacion pretende alcanzar y

los objetivos individuales de cada uno de los integrantes es ya muy antiguo. Segun

algunos autores, los objetivos organizacionales y los objetivos individuales no siempre

son compatibles.
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Para que la organizacion pueda alcanzar eficientemente sus objetivos, tiende a
provocar en los individuos un profundo sentimiento de frustracion, fracaso, conflicto y
una corta perspectiva temporal de permanencia en la organizacion. Como si las
personas fueran desechables.

Esto se debe a las exigencias que las organizaciones les imponen a las
personas, midiendo su desempefio y confindndolas a tareas aisladas, especializadas,
repetitivas y carentes de oportunidades para la manifestacion de sentimientos de

independencia, responsabilidad y confianza en ellos mismos, como se muestra en la

figura 3.1
Figura 3.1 Los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de las
personas.
La organizacion quiere lograr:
Utilidad, productividad, calidad,
Organiza —p»|  reduccion de costos, participacion en el
cionales mercado, satisfaccion del cliente, etcétera.
0
bjetivos Las personas quieren lograr:
Salario, beneficios sociales,
_ Indi ) seguridad y estabilidad en el empleo.
viduales Condiciones adecuadas de
trabajo. Crecimiento profesional.

Nota: Recopilado de Chiavenato, ldalberto, Administracién de Recursos Humanos 2007 por la compafiia
MC GRAW HILL p. 78.

La frustracién generada transforma a las personas en apéaticas y sin interés por
su trabajo. Casi siempre, los objetivos organizacionales se contraponen a los
individuales de las personas: la reduccidon de costos va en contra de mejores salarios,

el aumento de las ganancias entra en conflicto con mejores beneficios sociales, la
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productividad no “se lleva” con el esfuerzo saludable, el orden no funciona con la
libertad, la coordinacion no se da con la autonomia y lo que es bueno para una de las
partes, no siempre es bueno para la otra. Es ahi donde estd el conflicto y el
antagonismo de intereses. Si una de las partes obtiene ventaja, la otra generalmente
gueda insatisfecha, en el caso de que la solucion adoptada sea del de tipo ganar-
perder.

La interaccion entre personas y organizacion es un tema complejo y dindmico
que se puede ver desde distintos puntos de vista. Chéster Bernard en su libro “As
funcdes do executivo” hace una interesante distincion entre eficiencia y eficacia con
referencia a los resultados de la interaccion entre personas y organizacion. Segun él,
toda persona necesita ser eficiente para satisfacer sus necesidades individuales
mediante su participacion en la organizacion, pero también necesita ser eficaz para
alcanzar los objetivos organizacionales por medio de su participacion en la
organizacion. Esta doble preocupacién se muestra en la figura 3.2 (Chiavenato, 2007,
p. 77-78).

Figura 3.2 Eficiencia y eficacia segun Barnard.

Eficiencia Logro de objetivos individuales:

Mejoramiento personal, prestigio,

L carrera, mejor salario, seguridad
Participacion ’

de las personas en la personal, etcetera.
organizacion

Logro de objetivos
organizacionales: Mayor
productividad, reduccion de costos,
utilidad, crecimiento de la organizacion,
_) etcétera.

Eficacia

Nota: Recopilado de Chiavenato, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos 2007 por la compafiia
MC GRAW HILL p. 78.
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1.7.1 Eficienciay eficacia individuales
De acuerdo con este enfoque, ser soélo eficiente no sirve de nada, ya que al luchar
Gnicamente por sus intereses el individuo serd evaluado de manera negativa por la
organizacion y tendra sus dias contados. Por el contrario, el individuo que sélo es
eficaz produce resultados para la organizacion a costa de sus intereses personales,
sacrificando familia y compromisos sociales.

Es necesario ser eficaz para proporcionarle resultados a la organizacion vy
eficiente para progresar en la vida. La parte principal de la responsabilidad por la
integracion de los objetivos organizacionales y los objetivos de los individuos recae en
la alta administracion. Es ella la que debe establecer los medios, politicas, criterios y
todo lo demas que sea necesario.

La organizacion depende de las personas, que es un recurso indispensable e
intangible. De esta manera, la interdependencia de las necesidades de la organizacion
y del individuo es inmensa, pues tanto la vida como los objetivos de ambos estan

intrinsecamente unidos y entrelazados (Chiavenato, 2007, p. 78-79).
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Capitulo II. Valuacion y clasificaciéon de los puestos.

La valuacion y la clasificacién de los puestos es el componente de la administracion de
sueldos y salarios que mantiene el equilibrio interno de éstos.

Valuacion de puestos es un término genérico que abarca ciertas técnicas y
criterios utilizados con frecuencia para comparar los puestos y conseguir una estructura
l6gica, equitativa, justa y aceptable de ellos.

La valuacion de puestos es “el proceso para analizar y comparar el contenido de
los puestos, a efecto de clasificarlos por orden de categorias, las cuales serviran de
base para el sistema de remuneracion. No obstante, se trata de una técnica proyectada
para asesorar el desarrollo de una nueva estructura de salarios que define la relatividad
existente entre los puestos, sobre una base consistente y sistémica”.

En otras palabras, la valuacién de puestos trata, fundamentalmente, del precio
que tiene el puesto. Asi como el mundo cambia, las personas y las organizaciones
también lo hacen y los puestos deben ser revaluados constantemente.

La valuacion de puestos (job evaluation) es un medio para determinar el valor
relativo de cada uno de ellos dentro de una estructura organizacional y por lo tanto, la
posicion relativa de cada uno dentro de la estructura de puestos de la organizacion.

En sentido estricto, la valuacion de los puestos tiene como finalidad determinar
la posicidbn que ocupan cada uno de ellos en relacion con los demas; es decir, las
diferencias significativas que existen entre los diversos puestos son colocadas sobre
una base comparativa, con el propésito de llegar a una distribucion equitativa de los
salarios dentro de una organizacion y, asi, neutralizar cualquier arbitrariedad
(Chiavenato, 2007, p. 287).

2.1 Los métodos de valuacion de puestos

Los métodos de valuacion de puestos Existen varias maneras de determinar y

administrar los sistemas de pagos al personal.
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La valuaciéon de puestos se ocupa de obtener datos que permitiran llegar a una
conclusiéon acerca del precio que corresponde a cada puesto, e indicar las diferencias
esenciales que existen entre ellos, sea de forma cuantitativa o cualitativa. Algunas
veces, otros procedimientos complementan esta valuacién, como las negociaciones
con los sindicatos, los estudios de mercado salariales, etcétera.

Los métodos de valuacion de puestos se dividen en tres grandes grupos:

1. Comparacion basica:

1.1  Puesto como un todo

1.2  Puesto contra puesto

1.3  Puesto contra puesto

2. Comparacion no cuantitativa

2.1  Puesto como un todo

2.2 Jerarquizacion de puestos

2.3  Grados predeterminados

3. Comparacién cuantitativa

3.1 Partes del puesto o factores

3.2 Comparacion de factores

3.3  Valuacion por puntos

Todos los métodos de valuacién de puestos son eminentemente comparativos;
es decir, comparan los puestos entre si 0 comparan los puestos con algunos criterios
(grados o factores de valuacién) tomados como referencia basica (Chiavenato, 2007, p.
288).

2.1.1 Métodos de jerarquizacién (jobrancking)
El método de valuacién de los puestos por jerarquizacion también llamado método de
comparacion simple, consiste en colocar los puestos en una lista (por orden creciente o
decreciente), basada en algun criterio de comparacion. También se conoce como
comparaciéon puesto a puesto (0 comparacion de a pares) por el hecho de que cada
uno de ellos es comparado con los demas en funcién del criterio escogido como

referencia basica.
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Se trata del mas rudimentario de los métodos de valuacién de los puestos,
porque la comparacion de éstos es global y sintética y no toma en cuenta analisis o0
descomposicion alguna. Asi, la comparacion tiende a ser superficial.

El primer paso para aplicar este método es analizar los puestos con el propoésito
de obtener informacibn acerca de ellos. La informacion debe prepararse
cuidadosamente a fi n de que el valuador pueda trabajar con determinados objetivos.

Hay dos maneras de aplicar el método de jerarquizacion, a saber:

1. Mediante la definicion previa del limite superior y el inferior de la jerarquizacion:

1.1 Se define el criterio para comparar los puestos; por ejemplo, complejidad,
importancia dentro de los objetivos de la empresa.

1.2  Se definen dos puntos extremos con base en el criterio escogido:

1.3 El limite superior: el puesto que tenga la mayor dosis posible del criterio
escogido (como el puesto mas complejo o mas importante).

1.4  El limite inferior: el puesto que tenga la menor dosis posible del criterio
escogido (como el puesto menos complejo 0 menos importante de todos). Los
limites superior e inferior definen la amplitud de la variacion del criterio.

1.5 A continuacion, se comparan dos puestos mas entre si (puesto a puesto)
en funcion del criterio, de manera ordenada en una lista (por orden creciente o
decreciente) en relacién con este criterio.

1.6 Lalista (o jerarquia) constituye una clasificacion de los puestos.

2. Mediante la definicién previa de los puestos de referencia (muestras) del criterio
escogido.

Esta segunda alternativa presupone las siguientes etapas:

2.1 Para empezar se define el criterio para comparar los puestos.

2.2 Se definen algunos puestos de referencia (0 puestos muestra) que
representan varias dosis conocidas del criterio que se ha escogido (por
ejemplo: un puesto extremadamente complejo, otro muy complejo, otro
relativamente complejo, otro un poco complejo y otro nada complejo). Cada
puesto de referencia funciona como un punto focal en torno al cual se
compararan y agruparan los otros puestos. Conforme se comparan y ordenan

otros puestos, a partir de esta referencia, se va delineando su jerarquia y la
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consecuente jerarquizacion exige que se hagan comparaciones contra los
puestos que habian sido posicionados anteriormente. A lo largo de la
jerarquizacion van surgiendo otros puntos de referencia.

2.3 Los puestos de referencia se disponen en una lista (de orden creciente o
decreciente).

2.4  Todos los demas puestos son comparados con cada uno de los puestos
de referencia y colocados en la lista de acuerdo con el resultado de esa
comparaciéon. Cada puesto de referencia es un puesto clave que se utilizara
como un patréon o punto de ubicacion, asimismo servira para comparar los
demas puestos.

La definicion y la claridad de los puestos de referencia constituyen un
punto fundamental para la aplicacion de este método. Se deben seleccionar
puestos de referencia de los diversos niveles de la organizacion o la jerarquia
existente. Una vez determinado el puesto de referencia, los otros puestos se
contrastaran con él a partir de una base general de comparacion: ¢ el puesto
es mas o menos importante que el puesto de referencia? Hecha la
comparacion se coloca el puesto por orden escalar arriba o debajo del punto
de referencia.

2.5 Lalista (o jerarquia) de puestos constituye una clasificacion de ellos.

El método de jerarquizacion de puestos es el camino mas simple porque no
exige un analisis muy detallado de los puestos y se puede emplear con rapidez y poco
costo, sea de tiempo, energia o recursos.

A pesar de que este método produce una estructura de puestos poco
discriminativa, proporciona una base aceptable para la discusién y la negociacion.

El método no es analitico, ya que el puesto no es dividido en factores y los
requisitos de los puestos no son detallados de modo que permita su cuidadosa
valuacion y comparacion; mas bien, el puesto se compara frente a otro como un todo.

El método no es cuantitativo, en el sentido de que no ofrece indicio alguno del
grado de diferencia entre los puestos, sino que simplemente indica si un puesto
requiere mas o menos de un individuo que otro puesto 0 si es mas 0 menos importante

para la organizacion. Como su nombre indica, este método ordena los puestos por
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jerarquia. Comparado con otros métodos de valuacion de puestos, éste es uno que los
empleados pueden entender con suma facilidad. Su punto fuerte es la sencillez y que
es muy bien aceptado en la organizacion.

El método de jerarquizacion, cuando esta bien estructurado, suele llevar a un
manejo equitativo del aspecto salarial, porque, al final de cuentas, evita que alguien
reciba una paga demasiado alta o baja. No obstante, tiene escaso grado de precision y
si un programa de valuacion exige mayor precision, entonces sera necesario escoger

otro método para evaluar los puestos (Chiavenato, 2007, p. 290-291).

2.1.2 Métodos de escalas por grados predeterminados (job classification)
El método de escalas por grados predeterminados constituye una variante del método
de jerarquizacidén simple y se podria llamar método de jerarquizaciones simultaneas.
Para aplicar este método es necesario dividir los puestos que seran comparados en
conjuntos (grados predeterminados) que poseen ciertas caracteristicas comunes. A
continuacion se aplica el método de jerarquizacion simple a cada uno de estos
conjuntos o grados de puestos.
Una vez definida la estructura organizacional y analizados los puestos, el
método empieza por definir con precisién los grados de puestos, los cuales son
conjuntos de puestos que tienen caracteristicas en comun y que se pueden colocar en
una jerarquia o escala previamente establecida.
Algunas organizaciones determinan previamente los siguientes grados:
1. Puestos mensuales

1.1  De supervision

1.2  De operacion (no de supervision)
2. Puestos por horas

2.1 especializados

2.2 calificados

2.3  No calificados o jornaleros.
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Algunas organizaciones clasifican los puestos en tres grados principales:

Grado 1 puestos no calificados: trabajo esencialmente rutinario, que requiere de
poca precision y de una experiencia limitada.

Grado 2 puestos calificados: requieren de ciertos requisitos mentales y de algo
de experiencia general y especifica para poder desempefiar diversas tareas de cierto
grado de dificultad.

Grado 3 puestos especializados: requieren de un espiritu analitico y creador
para poder resolver problemas técnicos complejos y desarrollar métodos.

Una vez determinado el nimero de grados apropiado para la organizacion
(asunto que inclusive puede ser tratado a nivel sindical o con la delegacioén regional de
la dependencia federal encargada de los asuntos laborales), cada categoria debe ser
definida claramente en términos del nivel de responsabilidad y de otros requisitos y
exigencias caracteristicos de cada grado.

Las definiciones de los grados se ponen por escrito de modo que constituyan un
patrén o marco que sirva para evaluar los otros puestos y colocarlos dentro del grado
correspondiente.

A veces, es conveniente establecer un puesto de referencia para cada grado,
para asi facilitar el proceso de comparacion.

Los criterios para la seleccién de los puestos de referencia son exactamente
iguales a los expuestos antes en el caso del método de jerarquizacion.

Su objeto es crear un medio practico para clasificar todos los puestos de una
organizacion con base en las definiciones de los grados.

Esta tarea suele ser atribucién de una comisién de valuacion de puestos y los
resultados se obtienen por medio del consenso de sus miembros.

Las caracteristicas de los grados predeterminados El método de escalas por
grados predeterminados da por resultado una organizacion planeada; de manera
general, es aparentemente arbitrario y no traduce la realidad. Es un método que, una
vez implantado, se puede volver inflexible y poco sensible a los cambios de la

naturaleza y el contenido de los puestos.
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Esta mejor elaborado que el método de jerarquizacion, ademas permite la
incorporacion de nuevos puestos a la estructura. EI método no es analitico y es
cualitativo al igual que el método de jerarquizacién. A pesar de que los métodos
cualitativos tienen sus ventajas, como la rapidez y la sencillez administrativa, no
siempre tienen éxito. Esto explica por qué los métodos mas exactos y basados en
técnicas cuantitativas para valuar los puestos son mas conocidos que los de técnicas
cualitativas (Chiavenato, 2007, p. 292).

2.1.3 Métodos de comparaciéon de factores (factor comparison)

El método de comparacion de factores emplea el principio del ordenamiento y es una
técnica analitica para comparar los puestos por medio de factores de valuacion.

La creacion del método de comparacion de factores es atribuida a Eugene
Benge, que propuso cinco factores generales, a saber:

1. Requisitos mentales.

Habilidades requeridas.
Requisitos fisicos.

Responsabilidad.

a r wDN

Condiciones de trabajo.
El método de comparacion de factores exige que, después del andlisis de los
puestos, se sigan las siguientes etapas:

1. Eleccion de los factores de valuacion. Los factores constituyen criterios de
comparacién, es decir, son los instrumentos de comparacién que permitiran
colocar en orden de importancia los puestos que se valuaran. La eleccién de los
factores de valuacion dependera de los tipos y las caracteristicas de los puestos
gue se valuaran. La idea béasica de este método es identificar pocos factores,
pero mas amplios, que permitan hace comparaciones sencillas con rapidez.

2. Definicion del significado de cada uno de los factores devaluacion. Cuanto mejor

sea la definicién de los factores, tanto mayor sera la precisién del método.
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3. Eleccién de los puestos de referencia, para permitir las comparaciones de los
puestos. Los puestos de referencia son escogidos para facilitar la manipulacion
de los factores de valuacion.

4. Ordenamiento de los factores de valuacion. Cada puesto de referencia es
valuado por medio del ordenamiento de los factores de valuacion que se realice.
Supongamos gque los puestos de referencia escogidos son el de recepcionista y
del encargado de aseo.

5. Valuacion de los factores en los puestos de referencia. Los puestos de
referencia se toman como base para la comparacion. Los factores valuados
deben ser ponderados y colocados con base en su contribucion individual al total
(que se puede presentar en forma de porcentaje); de modo que la suma total del
salario que se obtenga para un puesto de referencia se pueda dividir y
considerar en términos absolutos en el caso de cada factor.

Suponiendo que, dentro de los puestos que seran valuados, los puestos de
referencia elegidos son los de recepcionista y encargado de aseo: el primero
percibe una remuneracion de $300.00 ($1, 581.00 pesos mexicanos con base en
el tipo de cambio del 26 de abril de 2006) mensuales y el segundo una de
$150.00 mensuales ($790.50 pesos mexicanos con base en el tipo de cambio
del 26 de abril de 2006). Con el empleo de los factores de Benge, suponiendo
que la comisién de valuacion decide cuél es la importancia de cada factor, en
cada puesto de referencia, de la manera siguiente:

La valuacién de los factores es la parte del trabajo de la comisién que
consiste en atribuir valores monetarios a cada factor. Si el salario es conocido,
entonces cada factor debe tener cierto valor.

La suma total de los valores de los factores constituye 100% del salario. Para
cada uno de los dos puestos de referencia se debe decidir el valor de cada
factor, como en el ejemplo anterior. Asi, la valuacién de los factores se puede
hacer en forma de porcentaje o en dinero.

6. Creacion de la matriz de ordenamiento (también jerarquizacion o alineamiento) y
de valuacion de los factores. Ahora la tarea es conciliar los resultados obtenidos

en la valuacion de factores con los obtenidos en el ordenamiento original de los
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factores. En otras palabras, debe haber congruencia entre las diferencias

relativas indicadas por el ordenamiento y las diferencias absolutas encontradas

en las asignaciones salariales arbitrarias y subjetivas.

En la préctica, esta tarea no es nada facil. EI medio mas simple es crear una

matriz de jerarquizacién de los factores, en la cual cada factor de valuacion es

desarrollado y ordenado de acuerdo con su importancia en los puestos de

referencia.

Escala comparativa de puestos. El paso siguiente es transformar esta matriz

de jerarquizacién y valuacién de los factores en una escala comparativa de

puestos, como muestra la figura 10.16 (Chiavenato, 2007, p. 293-295).

Figura 10.16 Matriz de jerarquizacion de factores.

Valores en R$ | Requisitos Habilidades Requisitos | Responsabilidad | Condiciones
mentales requeridas fisicos de trabajo
1 Encargado de Encargado de Recepcionista
aseo aseo
2
3 Recepcionista | Encargado de
aseo
4 Recepcionista | Recepcionista Encargado de
aseo
5 Recepcionista | Encargado de

aseo

Nota: Recopilado de Chiavenato, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos 2007 por la compafiia
MC GRAW HILL p. 294.
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2.1.4 Métodos de valuacion por puntos (poingranting)

Este método, también llamado método de valuacion de factores y puntos, fue creado
por el estadounidense MerrilR. Lott, y se convirti6 en el método de valuacion de
puestos mas empleado en las empresas. Es el mas perfeccionado y utilizado de los
métodos aqui expuestos.

La técnica es analitica: las partes componentes de los puestos son comparadas
empleando factores de valuacion. También es una técnica cuantitativa; es decir, se
atribuyen valores numéricos (puntos) a cada elemento del puesto y se obtiene el valor
total mediante la suma de estos valores numéricos (cuenta de puntos).

El método de valuacion por puntos se fundamenta en el analisis de puestos y
exige las siguientes etapas:

1. Identificar y elegir los factores de valuacion. Los factores de valuacion son los
mismos factores de especificaciones escogidos para el programa del analisis de los
puestos. Generalmente, los factores de valuacion son aglutinados en cuatro grupos
de factores:

1.1 Requisitos mentales: exigencias de los puestos que se refieren a las

caracteristicas intelectuales del ocupante.

1.2 Requisitos fisicos: exigencias de los puestos que se refieren a las

caracteristicas fisicas del ocupante.

1.3 Obligaciones implicadas: exigencias de los puestos que se refieren a las

responsabilidades que debe asumir el ocupante.

1.4 Condiciones de trabajo: condiciones fisicas en las que el ocupante

desempeiia su puesto.
Estos cuatro grupos normalmente involucran los factores siguientes:
1.1 Requisitos mentales:
1.1.1. Instruccion esencial
1.1.2.  Experiencia anterior
1.1.3. Iniciativa e ingenio

1.2 Requisitos fisicos:
1.2.1 Esfuerzo fisico necesario

1.2.2 Concentracion mental o visual
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1.3 Responsabilidad por:

1.3.1 Supervision del personal

1.3.2 Material o equipamiento

1.3.3 Métodos o procesos

134 Informacion confidencial
1.4  Condiciones de trabajo:

1.4.1 Ambiente de trabajo

1.4.2 Riesgos.
. Ponderar los factores de valuacion. Los factores se ponderan de acuerdo con la
importancia relativa de cada uno, dado que las contribuciones de los factores al
desempefio de los puestos no son idénticas es necesario hacer ajustes
compensatorios.

La ponderacién consiste en atribuir a cada factor de valuacion su peso
relativo en las comparaciones de los puestos. Por lo general, se emplea el peso
porcentual con el que cada factor entra en la valuacion de los puestos.
Terminada la ponderacidon, muchas veces se procura hacer ciertos ajustes, lo
gue hace que la suma de la descripcion de todos los factores no arroje 100. En
estos casos, la escala de puntos sufrirA una reduccion o un incremento
constantes, lo cual no anula la precision del instrumento de medicion.

. Crear la escala de puntos. Terminada la ponderacién de los factores, la etapa
siguiente consiste en atribuir valores numeéricos (puntos) a los grados de cada
factor. Generalmente, el grado mas bajo de cada factor (grado A) corresponde al
valor del porcentaje de la ponderacion.

. En otras palabras, los valores ponderados sirven de base para crear la escala de
puntos y constituiran el valor en puntos que corresponde al grado A de cada
factor. Establecidos los valores numéricos (puntos) para el grado A de cada
factor, el paso siguiente es atribuir puntos a los grados, B, C, D y asi
sucesivamente. Por lo tanto, se trata de establecer una progresion de puntos a lo
largo de los diversos grados de cada factor. Se puede emplear una progresion

aritmética, una geométrica o incluso una arbitraria.
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5. Preparar el manual de valuacion de puestos. Una vez terminada la escala de
puntos, se pasa a definir el significado de cada grado de todos los factores de
valuacion. Ahora es cuestion de preparar el manual de valuacién de puestos,
que es una especie de diccionario o modelo de comparacion de los diversos
grados de cada factor y sus respectivos valores en puntos.

6. Valuacion de los puestos por medio del manual de valuacién. Con el manual de
valuacion de los puestos se procede a valorarlos, a partir de un solo factor y
todos los puestos se comparan con é€l, se anota el grado y el nUmero de puntos
de cada puesto en relacion con dicho factor.

7. Delineacion de la curva salarial. Ahora, la tarea consiste en convertir los valores
de los puntos a valores monetarios. Cabe sefialar que esto no significa que la
relacion numérica entre los puestos indique con precision las diferencias de los
valores monetarios que existen entre ellos. Los valores de los puntos de los
puestos nunca son enteramente exactos y tan solo funcionan como lineas
directrices para la dispersion relativa de los puestos. El primer paso es hacer una
correlacion entre el valor de los puntos de cada puesto y el salario de su
ocupante (o salario promedio, cuando el puesto tuviera varios ocupantes).

Con los valores de los puntos y los salarios actualmente pagados por la
organizacion se puede preparar una gréafica que incluya los valores de los puntos
en el eje de las abscisas (x) y los salarios en el eje de las coordenadas (y). Los
valores de los puntos siguen un estandar de medicidn que se establece por
medio de la valuacién, cosa que no ocurre en el caso de la escala de los
salarios. Para configurar los valores de x (puntos) y de y (salarios), se construye
una grafica de dispersion para indicar la relacion entre los valores de la
valuacion de los puestos y los respectivos salarios pagados actualmente.

8. Definicibn de bandas salariales. Una vez delineada la linea de la tendencia
salarial (curva o recta salarial) se verifica que, a lo largo de esa linea, para cada

valor en puntos corresponda un anico valor de salario.
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Como la administracion de sueldos y salarios se ocupa de las estructuras
salariales, no de los salarios tomados individualmente, se vuelve necesario transformar
la linea de la tendencia a una banda de salarios. Esto se logra al efectuar una
aproximacion a la cantidad mayor y a la menor a lo largo de la linea. Esta aproximacion

se calcula porcentualmente (Chiavenato, 2007, p 295-301).

2.2 Comisién de valuacion de puestos

La valuacion del puesto es una recomendacion del staff, la cual debe ser aprobada por
el departamento de linea y por la direccién de la organizacion.

La comision de valuacion sirve para facilitar este trabajo de aprobacion y esta
compuesta por el responsable de la administracion de sueldos y salarios y analistas,
por directores de las areas que estén involucradas en el trabajo y, ademas, por los
gerentes y jefes interesados. Dicha comision llega a una solucién arménica e integrada,
lo cual garantiza la plena aceptacion y desarrollo del programa.

1. La comision de valuacion de puestos tiene dos obijetivos:

1.1. Objetivo técnico: se forma la comision con elementos de las distintas areas de
la organizacion que estén familiarizados con los puestos que se valuaran. Esto
garantiza el equilibrio y la uniformidad de las valuaciones para todas las areas
de la organizacion.

1.2. Objetivo politico: dada la participacion de elementos procedentes de todas las
areas de la organizacion, las valuaciones seran aceptadas sin restricciones.

2. La comision de valuacion de puestos generalmente se compone por:

2.1 Miembros permanentes o estables: son los que deben participar en todas las
valuaciones de la organizacion; por ejemplo, el gerente de recursos humanos o
el ejecutivo responsable de administrar los salarios.

2.2 Miembros provisionales: son los que deben opinar en las valuaciones de los
puestos que estan bajo su supervisiéon y, por lo tanto, sélo tienen una actuacién

parcial dentro del plan de valuacion de los puestos (Chiavenato, 2007, p. 302).
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2.3 Clasificacion de los puestos

Los puestos, de acuerdo con los resultados de la valuacion, se pueden clasificar y
agrupar en clases. Esta forma de organizar los puestos pretende facilitar la
administracion de los sueldos y salarios y permitir que cada clase reciba un trato
general en términos de salarios, prestaciones sociales, regalias y privilegios, sefales
de estatus, etcétera.

La clasificacion de los puestos se fija de forma arbitraria. A efecto de establecer
los salarios, las series de puestos se suelen dividir en grados o grupos (clases de
puestos) y se les atribuyen bandas de categorias salariales que tienen limites maximos
y minimos. Al final de cuentas, cada escala tendrd un grado relativo de importancia y
todos los puestos contenidos en ella recibiran el mismo trato.

Algunos métodos de valuacibn de puestos tienden a proporcionar
automaticamente una clasificacion de éstos, como ocurre con el método de
jerarquizacion y el de escalas por grados predeterminados. Otros métodos, como el de
valuacion por puntos, proporcionan valores de cada puesto en puntos, lo cual permite
clasificarlos por clases basadas en puntos.

Existen varios criterios para la clasificacion de puestos:

1. Clasificacion por puntos: los puestos son agrupados en categorias con base en
intervalos de puntos
2. Clasificacion por puestos de carrera

2.1 Oficinista |

2.2 Oficinista Il

2.3 Oficinista Il

3. Clasificacién por grupo ocupacional

3.1 Ingeniero civil

3.2 Ingeniero electricista

3.3 Ingeniero quimico

4. Clasificacion por area de servicio

4.1  Gerente de finanzas

4.2 Tesorero
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4.3 Contador
4.4  Contador auxiliar
4.5 Cajero, etcétera.
5. Clasificacion por categoria
5.1 Secretaria auxiliar
5.2  Secretaria espafiol
5.3  Secretaria bilingte
5.4  Secretaria ejecutiva (Chiavenato, 2007, p. 302 - 303).

2.4 Politica salarial

La politica salarial es el conjunto de principios y directrices que refleja la orientacion y la
filosofia de la organizacion con respecto a los asuntos de remuneracion de sus
colaboradores. Por lo tanto, esos principios y directrices deben orientar las normas
presentes y futuras, asi como las decisiones sobre cada caso individual. La politica
salarial no es estética; por el contrario, es dinamica y evoluciona en razén del
aprendizaje, se perfecciona gracias a su aplicacion a situaciones que se modifican con
rapidez.
El contenido de una politica salarial debe incluir:

1. Estructura de puestos y salarios: es decir, clasificacidon de los puestos y las
bandas salariales para cada clase de puestos.

2. Salarios de admision para las diversas escalas salariales: el salario de admision
para cada puesto coincide con el limite inferior de la escala salarial. Cuando el
elemento reclutado no cumple enteramente con los requisitos que exige el
puesto, el salario de admision podria estar hasta 10% o 20% por debajo del
limite minimo de la escala salarial y se debe ajustar a ese valor después del
periodo experimental si el ocupante responde a las expectativas.

3. Prevision de reajustes salariales, sean por determinacién legal (en sentencias de
juicios laborales en torno a contratos colectivos) sean espontaneos. Los

reajustes salariales pueden ser:
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3.1 Reajustes colectivos (o0 por costo de vida): pretenden restituir el valor real
de los salarios ante las variaciones de la coyuntura econdmica del pais o del
poder adquisitivo de las personas. Cuando los ajustes colectivos son
esponténeos, su frecuencia dependera de la decision de la organizacion y no
representan un derecho adquirido para nuevos ajustes, toda vez que seran
compensados en la época de los reajustes sindicales.

3.2 Reajustes individuales: complementan los ajustes colectivos y se pueden
clasificar como:

3.2.1 Reajustes por ascenso: se entiende por ascenso el ejercicio autorizado,
continuo y definitivo de un puesto distinto del actual, en un nivel funcional
superior.

3.2.2 Reajustes para encuadrar: la empresa procura pagar salarios que
compitan con los salarios que se pagan en el mercado de trabajo.

3.2.3 Reajustes por méritos: son concedidos a los empleados que deben recibir
una remuneracion por encima de la normal debido a su desempefio.

El objetivo de la remuneracion es crear un sistema de premios que sea

equitativo tanto para la organizacion como para las personas.

Thomas Patton, en su libro “pay” asevera que una politica de remuneracion debe

cumplir con siete criterios para ser eficaz y, por lo tanto, debe ser:

1.

Adecuada: la remuneracion se debe alejar de los patrones minimos del gobierno
y del sindicato.

Equitativa: la paga que recibe cada persona debe guardar proporcion con sus
habilidades, esfuerzo y capacitacion.

Equilibrada: los salarios, las prestaciones y otros pagos deben proporcionar en
total un paquete razonable de premios.

Eficaz en costos: a partir de lo que la organizacion puede pagar, los salarios no
pueden ser excesivos.

Segura: los salarios deben ser por un monto suficiente como para darle
seguridad a los empleados y servirles para satisfacer sus necesidades basicas.
Incentivadora: los salarios deben incentivar de manera eficaz el trabajo

productivo.
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7. Aceptable para los empleados: éstos deben comprender el sistema de los
salarios y sentir que es razonable para ellos y también para la empresa
(Chiavenato, 2007, p. 306 - 307).

Las politicas de compensacion influirdn también en los salarios y prestaciones
gue se pagan, ya que son las normas basicas de compensacion en varias areas
importantes. Una es si se desea 0 no ser lider en materia de sueldos. Por ejemplo, un
hospital podria tener la politica de contratar enfermeras con un salario por lo menos
20% arriba del prevaleciente en el mercado.

Otras areas Iimportantes para las que se necesitaran politicas de
compensacion incluyen la base para los incrementos salariales, las politicas de
promocion y destitucion, la politica de pago de tiempo extra y las politicas referentes
a paga probatoria y ausencias por servicio militar, deberes ante la justicia y dias
feriados. Las politicas de compensacion generalmente son elaboradas por el director
de recursos humanos o0 compensaciones, en conjunto con la gerencia de alto nivel
(Dessler, 1996, p. 405).

2.5 Nuevos planteamientos de remuneracion (remuneracion fija)

En un mundo en cambio dinamico, con la globalizacion de la economia y con la
profunda influencia de la tecnologia de la informacion, los programas de
remuneraciones no podrian quedar al margen.

También se caracterizan por profundas transformaciones. Las organizaciones no
pueden aumentar indefinidamente los salarios en determinados porcentajes cada afo
para acompafar los aumentos del costo de vida sin obtener un aumento
correspondiente en el desempeiio y en la productividad.

Por tal motivo, muchas organizaciones optan por sistemas de remuneracion
orientados hacia el desempefio y abandonan los métodos tradicionales de una
remuneracion fija. Los nuevos sistemas incluyen planes de remuneracion flexible, que
se basa en alcanzar las metas y los objetivos establecidos de forma consensuada, y la

remuneracion por equipos
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La remuneracion fija privilegia la homogeneizacion y la estandarizacion de los
salarios, facilita la posibilidad de alcanzar el equilibrio interno y externo de la
remuneracion y permite el control centralizado de los salarios por medio de un
departamento encargado de administrar los salarios.

Ademas, esta remuneracion ofrece una base logica para la distribucion salarial y
se centra en la actividad cotidiana y rutinaria de las personas en funcion del tiempo que
trabajan (mes u hora) para la organizacion. Estas ventajas fueron excelentes en el
pasado, pero no aseguran el futuro.

Dado que la remuneracién tradicional es fijja y permanente no motiva a las
personas para alcanzar un desempefio mejor, sobre todo cuando los salarios de la

empresa son iguales y los desempefios son desiguales (Chiavenato, 2007, p 309).

2.6 Remuneracién variable.

Las organizaciones han hecho grandes esfuerzos por aumentar la productividad y la
eficiencia. No obstante, cuando los trabajadores aumentan su productividad, surge una
duda. ¢Quién se beneficia mas con lo anterior, sélo la empresa o la empresa y el
trabajador en conjunto? La productividad de las personas s6lo aumenta y se mantiene,
cuando ellas también estan interesadas en producir mas. Y la remuneracion variable
esta detras del aumento de la productividad de las personas.

La remuneracion variable es la parte de la remuneracion total que se acredita
periédicamente (trimestral, semestral o anualmente) a favor del trabajador. En general,
es de caracter selectivo (para algunos trabajadores y ejecutivos) y depende de los
resultados que alcance la empresa (sea en un area, departamento 0 puesto) en
determinado periodo por medio del trabajo de equipo o del trabajo aislado de cada
trabajador.

Algunas empresas brasilefias optan por este sistema, como Rhodia, Mangels,

Monsanto, Crefisul e lochpe-Maxion, y ahora se adhieren a la nueva figura.
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Las denominaciones varian segun la empresa: pago por desempefio,

remuneracion variable, participacion de los resultados, salario flexible. El disefio del

programa también varia, pero el objetivo es siempre el mismo: convertir al trabajador

en un aliado y socio en los negocios de la empresa.

La condicién fundamental para la remuneracion variable es que la empresa

cuente con una estructura de puestos y salarios que pueda servir de base del sistema.

Ademas de eso, la remuneracion variable requiere cuatro aspectos basicos:

1.

La planeacion estratégica de la empresa debe orientarse a una administracion

por objetivos eminentemente participativa, democratica e incluyente. La

administracion por objetivos se convierte en un potente instrumento de

evaluacion del desempefio y el rendimiento cuando:

1.1 Los objetivos son creados y desempefiados por los trabajadores que
deben laborar con ellos, sin presiones ni normas coercitivas.

1.2  Los objetivos se dirigen a los aspectos esenciales del negocio.

1.3 Debe ser un contrato vivo y no un esquema de reglas y normas.

Proceso simple y facil de comprender y de seguir, que permite la cuantificacién

objetiva del desempefio de la organizacion, las unidades y los trabajadores.

Flexibilidad, de modo que permita hacer ajustes siempre que sea necesario.

Transparencia en los criterios de premiacién, que deben ser negociados y

aceptados por todos los trabajadores implicados (Chiavenato, 2007, p. 309 -

310).

2.7 Remuneracion por habilidades

La remuneracion por habilidades busca pagar los salarios con base en aquello que los

colaboradores demuestran saber y no por los puestos que ocupan. Los planes

apoyados en las habilidades se pueden agrupar en dos categorias:

1. Plan basado en el conocimiento: vincula la remuneracion con el grado de

conocimiento relacionado con un puesto o funcién, como el de cientificos y

profesores. Para ingresar en la carrera, el requisito minimo es un titulo
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universitario. Para avanzar en la carrera y recibir salarios mas elevados se

precisa de estudios adicionales. La remuneracion se basa en el conocimiento

que posee la persona que desempefia el puesto (medido por el nimero de
créditos académicos o de capacitacion adicional) y no en el contenido del
trabajo.

2. Plan basado en habilidades mudltiples: vincula la remuneracion con la capacidad
del trabajador para desempeifiar una cantidad variada de puestos y funciones
(amplitud de conocimientos), como actividades operativas de produccion.

El aumento salarial se deriva de la adquisicion de nuevos conocimientos, pero
orientados hacia un conjunto de tareas interrelacionadas. La diferencia entre el sistema
basado en el conocimiento y el basado en las habilidades multiples es que en este
ultimo las responsabilidades del trabajador pueden cambiar drasticamente en un
periodo corto.

En el primero, las personas profundizan sus conocimientos de una funcién
basica Unica; mientras que en el segundo, desempefian una gran variedad de
funciones, lo cual requiere un sistema de evaluacion y de capacitacion para que las
personas alcancen la excelencia en el desempefio por el cual seran remuneradas.

Borg-Warner Corp., produce engranajes para cajas de cambio de automdviles.
Antes, este proceso implicaba siete funciones diferentes. La empresa optd por el
sistema de remuneracién basado en las habilidades y esas siete funciones fueron
agrupadas en tres amplias categorias, denominadas nucleo operacional A, By C. Los
trabajadores de cada nucleo pueden desarrollar todas aquellas funciones de su ndcleo
en las que demuestren excelencia y también las del nicleo que esta debajo de ellos.

La creacion de la estructura basada en las habilidades es semejante a la de la
estructura tradicional apoyada en puestos y funciones. En este caso, en lugar de
empezar por el analisis del puesto, se comienza por el andlisis de las habilidades. Este
analisis es un proceso sistematico para reunir informacion sobre el conocimiento o las
capacidades que se necesitan para desempefiar una funcion dentro de la organizacion.

La premisa fundamental es que los bloques de habilidades requeridas se pueden
describir, evaluar y certificar mejor si se cuenta con datos precisos sobre ellos en

relacion con el trabajo.
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El desafio es el mismo que cuando se trata del analisis de puestos. No obstante,
el andlisis de las habilidades es muy reciente y existen pocas investigaciones
disponibles para ofrecer una orientacion mas precisa. Los bloques de habilidades son
los distintos tipos de capacitacion que se requieren para realizar un trabajo. Al igual que
los factores de valuacion de los puestos, los bloques de habilidades se deben:

1. Derivar del trabajo que se realizara.
2. Dirigir al desarrollo de un cuadro de trabajadores bastante flexible.
3. Comprender y aceptar por los grupos de interés involucrados.

Los niveles de habilidades corresponden a grados dentro de un mismo bloque,
por ejemplo:

1. Capacidad limitada para aplicar principios.
2. Competencia parcial.
3. Competencia total.

La forma de certificar la competencia de los trabajadores en una habilidad, asi
como su capacidad para aplicarla, varia mucho de un lugar a otro. Algunas empresas
utilizan los diplomas de los trabajadores como evidencia para la certificacién. Otras
utilizan la evaluacion del desempefio, las demostraciones en la practica y examenes de
certificacién. Algunas empresas cuentan con una comision de certificacion, formada por
ejecutivos y trabajadores, que se encarga de evaluar y certificar las habilidades
(Chiavenato, 2007, p. 311 - 312).

2.8 Remuneracion por competencias

Las competencias se refieren a las caracteristicas de las personas que son necesarias
para obtener y sustentar una ventaja competitiva. Comunmente, las competencias son
mas genéricas que los bloques de habilidades.

Las primeras se refieren principalmente al trabajo administrativo y profesional,
mientras que las habilidades son empleadas para evaluar funciones técnicas y
operativas. Las competencias constituyen los atributos basicos de las personas que

agregan valor a la organizacion.
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La definicion de las competencias, si bien es reciente, utiliza procedimientos
similares a los empleados en el caso de los factores de valuacion de puestos. No
obstante, las competencias son inherentes a las personas y no al trabajo en si
(Chiavenato, 2007, p. 312).

2.9 Planes de incentivos

En una era de competitividad, la remuneracion fija se torndé insuficiente para motivar e
incentivar a las personas, asi como para promover un comportamiento proactivo y
emprendedor en la busqueda de metas y resultados excelentes. Las empresas utilizan
planes de incentivos para incrementar las relaciones de intercambio con sus
colaboradores.

Los principales planes de incentivos empleados en el mercado son:

1. Plan de bonificacion anual:

Se trata de un monto de dinero ofrecido al final de cada afio a determinados
colaboradores en funcién de su contribuciébn al desempefio de la organizacion.
Generalmente, éste es medido con indicadores como la rentabilidad, la productividad,
el aumento de la participacion en el mercado, etc. El bono no suele formar parte del
salario.

2. Reparto de acciones de la organizacion a los colaboradores:

La distribucién gratuita de acciones de la empresa entre determinados
colaboradores es una forma de retribucion que se dirige hacia la remuneracion flexible.
El bono pagado en dinero es sustituido por papel de la empresa.

3. Opcion de compra de acciones de la organizacion:

Es la oferta de acciones que son vendidas a precio subsidiado o que son
transferidas a los colaboradores conforme a ciertos criterios. El objetivo es convertir al
colaborador (el principal socio) en un accionista independiente, pero con la ayuda de la
organizacion.

4. Participacion de los resultados alcanzados:

Se relaciona con el desempefio del colaborador en la consecucién de metas y
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resultados establecidos para determinado periodo. La participacion de los resultados es
un porcentaje o cantidad de valores que se proporciona a cada colaborador por los
resultados de la empresa o el departamento que €l ayud6 a alcanzar con su trabajo
personal o en equipo.

5. Remuneracion por competencia:

Es la remuneracion asociada al grado de informacion y el nivel de capacitacion
de cada colaborador. Es la remuneracion flexible que premia ciertas habilidades
técnicas o competencias necesarias para el éxito de la organizacion (Chiavenato, 2007,
p. 312 -313).

2.10 Tipos de planes de incentivos

Se utilizan muchos planes de incentivos y hay varias formas de categorizarlos.
Para simplificar el analisis, se clasificardn los siguientes planes de incentivos:
incentivos para los empleados de produccién, para los gerentes y ejecutivos, para
los vendedores, pago por mérito como incentivo (primordialmente para los
empleados de oficina y profesionales) e incentivos a nivel de toda la organizaciéon
(Dessler, 1996, p. 454).

2.11 Incentivos para los empleados de produccién

Ademas de remunerar a las personas es necesario incentivarlas continuamente para
gue alcancen metas y resultados desafiantes.

El sistema de recompensas debe contar con un programa de incentivos capaz
de incrementar las relaciones de intercambio entre las personas y la organizacion.
(Chiavenato, 2008, p. 343).
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2.11.1 Planes de trabajo a destajo.

El trabajo a destajo es el tipo de plan de incentivos mas antiguo, asi corno el
mas comunmente utilizado. Los ingresos estan directamente vinculados con lo
que él trabajador realiza, pues se paga una "tarifa por pieza", por cada unidad que
produce. Por ejemplo, si Tom Smith recibe 0.40 dolares por cada marco de puerta
gue termina, entonces obtendria 40 ddlares por hacer 100 al dia y 80 dolares si
fueran 200.

El desarrollo de un plan de pago por pieza que funcione requiere tanto
de la valuacion del puesto como (generalmente) de la ingenieria industrial.

La valuacion del puesto permite asignar una tarifa salarial por hora al
puesto en cuestidén, pero el elemento esencial en la planeacion del pago por
pieza es el nivel de produccion, y éste generalmente lo desarrollan los
ingenieros industriales.

Los niveles generalmente se plantean en términos de un ndmero normal
de minutos por unidad o un numero promedio de unidades por hora.

El trabajo a destajo (para la mayoria de las personas) implica trabajo a
destajo directo, una proporcionalidad directa entre los resultados y la

recompensa sin importar el nivel de produccion.

Ventajas y desventajas:
Los planes de incentivos por trabajo a destajo tienen varias ventajas. Son
sencillos de calcular y faciles de entender para el personal. Los planes por piezas
parecen equitativos en principio y su valor como incentivo puede ser poderoso
debido a que las recompensas estan directamente vinculadas con el desempefio.
El trabajo a destajo ofrece también algunas desventajas. La principal es su
reputacion un tanto desagradable entre muchos trabajadores, reputacion fundada
en el habito de algunas empresas de elevar arbitrariamente los criterios de
producciéon cada vez que descubren que sus trabajadores obtienen salarios

"excesivos".
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Ademas, las tarifas por pieza se determinan en términos monetarios
(como 40 centavos cada una), de tal manera que cuando una nueva valuacion
del puesto produce una nueva tarifa salarial por hora, la tarifa por pieza debe
revisarse también; esto puede representar un enorme trabajo.

Otra desventaja es mas sutil: la tarifa se estipula por pieza y en la mente de
los trabajadores los criterios de produccion estan relacionados inseparablemente
a la cantidad de dinero obtenido; por tanto, cuando se hace un intento por revisar
los criterios de produccion, se enfrenta una gran resistencia de los empleados,

aun cuando la revisidn esté completamente justificada (Dessler, 1996, p. 454 -455).

2.11.2 Plan de produccion por hora
El plan de produccion por hora es muy similar al plan de tarifa: por pieza con una
diferencia importante.

Con un plan de destajo, se paga al trabajador una tarifa por cada pieza
que produzca. Con el plan de produccion por hora, se recompensa al empleado
por medio de un porcentaje de salario como premio, que equivale al porcentaje en
que su desempefio superdé el nivel de produccion. ElI plan supone que el
trabajador cuenta con una tarifa base garantizada.

El plan de produccion por hora ofrece casi todas las ventajas del plan de
trabajo a destajo y es muy facil de calcular y de entender. Sin embargo, el
incentivo se expresa en unidades de tiempo Yy no en términos monetarios
(como ocurre con el sistema de tarifa por pieza). Por tanto, hay menos
tendencia por parte de los trabajadores a vincular su nivel de produccién con
su pago. Ademas, se evita el trabajo de calcular nuevamente las tarifas por

pieza cada vez que se valuan los salarios por hora (Dessler, 1996, p. 455 - 456).
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2.11.3 Plan de incentivo por equipo 0 grupo
Algunas empresas utilizan los planes de incentivos por grupo o0 equipo, Yy
existen varias maneras de hacerlo. Un sistema es determinar las normas de
trabajo para cada miembro del grupo vy llevar un registro de la produccién de
cada uno de ellos.

A estos empleados se les paga con base en una de tres formulas: la
primera todos los miembros reciben el sueldo obtenido por quien produjo méas, la
segunda todos los miembros reciben el sueldo de quien produjo menos, o la
tercera todos los miembros reciben un pago equivalente al sueldo promedio del
grupo.

El segundo sistema consiste en establecer un criterio de produccion
basado en los resultados finales del grupo en su conjunto; todos los miembros
reciben el mismo sueldo de acuerdo con el nivel de piezas determinado para el
puesto del grupo. El incentivo de grupo se puede determinar segun una tarifa
por pieza o el plan de produccién por horas, pero este Ultimo plan es mas
utilizado.

Una tercera opcion es simplemente elegir una definicibn medible del
desempeifio o productividad del grupo que éste mismo pueda controlar. Seria
posible, por ejemplo, emplear un criterio genérico tomando el total de horas
laborales por producto final.

En otras palabras, no se requieren necesariamente los criterios para el
trabajo a destajo y el plan de producciéon por hora cuidadosamente elaborados

por el departamento de ingenieria industrial (Dessler, 1996, p. 456).

2.12 Incentivos para los vendedores

Los planes de compensacion para los vendedores tradicionalmente se basan en
incentivos en forma de comisiones por ventas, aunque el uso de comisiones varia
de acuerdo con la industria. En la industria del tabaco, por ejemplo,

normalmente se paga a los vendedores solo por comision, mientras que en la
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industria de equipo de transporte los vendedores suelen recibir un salario. No
obstante, como se podra apreciar, el sistema mas generalizado es utilizar una
combinaciéon de salario y comisiones para compensar a los vendedores.

El uso generalizado de incentivos para los vendedores se debe a tres
razones: la tradicion, la falta de supervision de la mayor parte del trabajo de
ventas y la suposicion de que se necesitan incentivos para motivar a los
vendedores.

Las ventajas y desventajas del sueldo, comisidon y los planes en
combinacién son como sigue:

1. Plan de salario:

En este tipo de plan, al vendedor se le paga un salario fijo, aunque
también es posible que haya incentivos ocasionales en forma de bonos,
premios en concursos de ventas y otros.

Hay varias razones para pagar un sueldo directo. El plan funciona bien
cuando el principal objetivo es el trabajo de prospectos (en términos de
encontrar nuevos clientes) o cuando el vendedor basicamente da servicio a
las cuentas, como es el desarrollo y ejecucion de las ventas y los programas
de capacitacion en el producto para una fuerza de ventas del distribuidor, o la
participacion en muestras comerciales nacionales y locales.

Tales puestos con frecuencia se encuentran en industrias que venden
productos técnicos. Esta es una razén por la que las industrias de equipo
espacial y de transportacion hacen un énfasis en los planes salariales para
sus vendedores.

Existen ventajas en pagar a los vendedores un sueldo fijo, el vendedor
sabe de antemano cudl serd su ingreso y la empresa tiene por su parte gastos
fijos y predecibles con su fuerza de ventas. De esa manera se facilita cambiar
territorios 0 cuotas o reasignar a los vendedores, y se puede desarrollar un
elevado nivel de lealtad entre el personal de ventas. Las comisiones tienden
a acentuar la importancia que asigna el vendedor a "hacer la venta", en lugar
de hacer prospectos y cultivar a los clientes a largo plazo; esta perspectiva de

largo plazo se ve alentada por la compensacion en forma de salario directo.
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Sin embargo, el plan de sueldo tiene también desventajas. La principal
es que no depende de los resultados. De hecho, con frecuencia los salarios
estan vinculados con la antigiiedad (mas que con el desempefo), y esto puede
resultar desmotivador para los vendedores que tienen potencial para lograr
muchas ventas, quienes se dan cuenta de que lo que se recompensa es la
antiguedad y no el desempefio.

2. Plan por comision:

En este caso, se paga a los vendedores en proporcidon directa a sus
ventas, por los resultados y solamente por ellos.

El plan por comisidon tiene varias ventajas. Los vendedores tienen el
mayor incentivo posible y hay la tendencia a atraer a personal de ventas con
grandes logros, que vea que el esfuerzo conducird directamente a
recompensas. Los costos de las ventas son proporcionales a las mismas (y
no fijjos) y la inversion que hace la compafia para vender es reducida. La
comision también es facil de entender y calcular.

Sin  embargo, el plan por comision tiene sus problemas. Los
vendedores se concentran en realizar una venta Yy en articulos de gran
volumen; podrian restar importancia a cultivar a los clientes de siempre y a
trabajar para sacar articulos dificiles de ven- der, y podrian presentarse
enormes divergencias en los ingresos de los vendedores; esto puede producir
la sensacion de que el plan no es equitativo. Mas grave aun es el hecho de que
se alienta a los vendedores a que no acepten responsabilidades que no sean
de ventas, como dar servicio a cuentas pequefas. Ademas, el pago con
frecuencia es excesivo en las épocas de auge y muy bajo en las recesiones.

3. Plan combinado:

La mayoria de las compafias pagan a sus vendedores una
combinacion de sueldo y comisiones, y la mayoria de estos planes cuenta con
un componente salarial importante.

La divisién de porcentajes mas frecuente, de acuerdo con un estudio, fue
de 80% de salario base y 20% de incentivos, seguido de cerca por una division

de 70/30 y en tercer lugar un plan de 60/40.
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Los planes de combinacion ofrecen no solamente algunas de las
ventajas de los planes de sueldo fijo y de comisiones, sino también algunas
de las desventajas de ambos.

Los vendedores tienen una base de ingresos, por lo que la seguridad de
sus familias estd garantizada. Ademas, la compaifia puede dirigir las
actividades de sus vendedores al detallar qué servicios se pagan con el
componente salarial, mientras que la comisidn representa un incentivo
adicional para un mejor desempefo. Sin embargo, el componente salarial no
estd vinculado con el desempefio y por tanto la empresa no cuenta con parte
del valor como incentivo de lo que se paga a la persona.

Los planes de combinacion tienden también a ser complicados y es
posible que surjan malos entendidos. Esto no seria un problema con un plan
sencillo de "sueldo mas comision”, pero la mayoria de los planes no son tan
simples. Por ejemplo, existe un plan de "comisién con anticipos a cuenta”, en
el que se paga a un vendedor basicamente por comisiones pero puede
obtener anticipos a cuenta de ingresos futuros para salir adelante en periodos de
ventas bajas.

En el mismo sentido, en el plan de "comisibn mas bono", se paga a los
vendedores primordialmente por comision; sin embargo, les dan también un
pequefo bono por actividades dirigidas, como la venta de articulos que

tienen poco movimiento. (Dessler, 1996, p. 461- 463).
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Capitulo Ill prestaciones sociales

El salario que corresponde al puesto que ocupa una persona solo representa una parte
del paquete completo de la remuneracion que las empresas pagan a sus empleados.
Por lo general, ademas del pago salarial, la remuneracion esté constituida por distintos
elementos y una parte considerable de su total estd compuesta por las prestaciones y
la seguridad social que representan el costo de tener personal (Chiavenato, 2007, p.
319).

3.1 Origen de las prestaciones sociales

La historia de las prestaciones y la seguridad social es reciente y se relaciona con la
gradual concienciacion de la responsabilidad social de la empresa. El origen y el
crecimiento de los planes de prestaciones y de seguridad social se deben a los factores
siguientes:

1. Actitudes y expectativas de las personas en cuanto a las prestaciones sociales.

2. Demandas de los sindicatos.

3. Legislacion laboral y de seguridad social impuesta por el gobierno.

4. Competencia entre las organizaciones en la lucha por atraer y retener a
personas talentosas.

5. Controles salariales ejercidos indirectamente por el mercado a razéon de la
competencia de los precios de productos o servicios.

6. Impuestos y contribuciones gravados a las empresas, las cuales procuran
encontrar y explorar medios licitos para aplicar deducciones a sus obligaciones
tributarias.

En muchas organizaciones, los planes de seguridad y prestaciones sociales al
principio se inclinaban hacia un planteamiento paternalista y limitado, que se justificaba

debido a la preocupacion por retener a la mano de obra y por disminuir la rotacion de
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personal. Esta preocupacion era mucho mayor en las organizaciones que desarrollaban
sus actividades en condiciones rudas y adversas; en ellas, la definicion de incentivos
econdmicos y extraecondémicos resultaba necesaria para retener al personal, pero
después se extendi6 a todas las organizaciones en general.

Actualmente, las prestaciones y la seguridad social, ademas de su aspecto
competitivo en el mercado de trabajo, constituyen actividades que tienen el propdsito
de preservar las condiciones fisicas y mentales de sus empleados. Ademas de la salud,
los principales objetivos de estos planes son las actitudes de los empleados.

En realidad, las prestaciones y la seguridad social que ofrecen las
organizaciones demuestran su grado de responsabilidad social; es decir, la manera en
gue buscan compensar el esfuerzo de las personas mediante una serie de actividades

de apoyo y sostén que garanticen su calidad de vida (Chiavenato, 2007, p. 319 - 320).

3.2 Objetivos de los planes de prestaciones sociales

Cada organizacion define su plan de prestaciones a efecto de satisfacer las
necesidades de sus trabajadores. Por lo general, el plan de prestaciones es un paquete
de prestaciones adecuado para el perfil de los trabajadores y de sus actividades.

Las prestaciones y los servicios que se ofrecen a los empleados pretenden
satisfacer diversos objetivos individuales, econdmicos y sociales (Chiavenato, 2008, p.
348).

3.2.1 Objetivos individuales
Las prestaciones buscan atender las necesidades individuales de las personas para
proporcionarles una vida personal, familiar y laboral méas tranquila y productiva.
Pretenden proveer condiciones para que cada persona se pueda desligar de las
preocupaciones cotidianas y se concentre en las actividades laborales para satisfacer
necesidades mas elevadas. Por tanto, el plan de prestaciones se ofrece con el

propoésito de atender un abanico de necesidades diferentes de los trabajadores. Con
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esta concepcion de la satisfaccion de las necesidades humanas, los servicios y las
prestaciones sociales deben constituir un esquema integral capaz de satisfacer los
factores higiénicos (relacionados con la insatisfaccion) y algunos de los factores
motivacionales (relacionados con la satisfaccién) (Chiavenato, 2008, p. 348).

3.2.2 Objetivos econémicos
Las prestaciones deben funcionar como un elemento que permite atraer y retener al
personal. Por tanto, las prestaciones pretenden:
1. Reducir la fatiga fisica y psicoldgica de las personas.
Apoyar el reclutamiento de personal y atraer a candidatos.
Reducir la rotacion de personal y conservar a las personas en la empresa.
Reducir el ausentismo.

Mejorar la calidad de vida de las personas.

L

Minimizar el costo de las horas trabajadas (Chiavenato, 2008, p. 349).

3.2.3 Objetivos sociales
Las prestaciones procuran mitigar las deficiencias, lagunas o carencias de la prevision
social, del sistema educativo y de los demas servicios que brinda el gobierno o la
comunidad, como transporte, seguridad, etcétera. Para atender uno o mas de esos
objetivos, cada organizacion elabora su plan especifico de prestaciones. En términos
generales, los planes de prestaciones sociales se disefian con el propdsito de ayudar a
los trabajadores en tres terrenos diferentes de su existencia:
1. En el puesto, incluyen gratificaciones, premios de produccion, seguro de vida,
etcétera.
2. Fuera del puesto, pero dentro de la organizacion, incluyen comedor, cafeteria,
ocio, transporte, etcétera.
3. Fuera de la organizacion, en la comunidad, incluyen recreacion, actividades

deportivas y comunitarias, etcétera.
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Asi como el salario se relaciona con el puesto, las prestaciones lo estan con el
hecho de que la persona sea un trabajador de la organizacion (Chiavenato, 2008, p.
349-350).

3.3 Tipos de planes de prestaciones sociales.

Los planes de prestaciones y de seguridad social tienen por objeto ayudar al empleado
en tres campos de su vida:
1. En el ejercicio del puesto (como gratificaciones, seguro de vida, premios de
produccion, etcétera).
2. Fuera del puesto, pero dentro de la empresa (ocio, cafeteria, transporte,
etcétera).
3. Fuera de la empresa, o sea, en la comunidad (recreacion, actividades
comunitarias, entre otros).
Los planes de prestaciones y de seguridad social se pueden clasificar de
acuerdo con su exigencia, naturaleza y objetivos.
1. Respecto a su exigencia:
Los planes se pueden clasificar por obligatoriedad legal o espontaneos, lo cual
depende de la posibilidad de exigirlos:
1.1.Las prestaciones por obligatoriedad legal: son aquellas que el empleador debe
otorgar a sus trabajadores por disposicion de las leyes laborales, de seguridad
social o por un acuerdo colectivo entre sindicatos, por ejemplo:
1.1.1. Aguinaldo.
1.1.2. Vacaciones
1.1.3. Vivienda.
1.1.4. Prima de antigiiedad.
1.1.5. Ayuda para enfermedad.
1.1.6. Prima vacacional.

1.1.7. Ayuda por maternidad.
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1.1.8. Horas extras.

1.1.9. Prima dominical.

Algunas de estas prestaciones son pagadas por la empresa, mientras que otras
son pagadas por las instituciones encargadas de la seguridad social.

1.2. Prestaciones espontaneas:

Son las otorgadas por la generosidad de las empresas dado que no son exigidas
por ley ni por negociacion colectiva. También se conocen como prestaciones
adicionales a las de ley (en inglés los llamados fringe benefi ts) e incluyen: Vales de
despensa, fondo de ahorro, alimentos, transporte, préstamos, asistencia médico
hospitalaria prestada mediante convenio, ayuda para jubilacién.

2. Respecto a su naturaleza:

Los planes se pueden clasificar como econémicos o extraecondémicos, por

ejemplo:
2.1.Prestaciones economicas:

Son las entregadas en forma de dinero, por medio del cheque de pago, y son las
gue generan las obligaciones de seguridad social que se derivan de ellas:

2.1.1. Prima vacacional.

2.1.2. Vacaciones.

2.1.3. Vivienda.

2.1.4. Ayuda para jubilacion.

2.1.5. Aguinaldo.

2.1.6. Planes de crédito.

2.1.7. Complemento de salario en caso de ausencias prolongadas por

enfermedad.

2.1.8. Reembolso o pago de medicinas y medicamentos.

2.2.Prestaciones extraeconomicas:

Son las ofrecidas en forma de servicios, ventajas o facilidades para los usuarios,
a saber: alimentos, asistencia medicohospitalaria y odontolégica, servicio social y
asesoria, club o agrupacion gremial, asesoria juridica, transporte de casa a la empresa
y de la empresa a casa, horario flexible para la entrada y la salida del personal de

oficina, entre otros.
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3. Respecto a sus objetivos:

Los planes se pueden clasificar como asistenciales, recreativos Yy
complementarios.

3.1.Planes asistenciales:

Son las prestaciones que buscan proporcionar al empleado y a su familia ciertas
condiciones de seguridad y ayuda para casos imprevistos y urgencias, que muchas
veces estan fuera de su control o voluntad incluyen:

3.1.1. Asistencia médico-hospitalaria.

3.1.2. Asistencia odontoldgica.

3.1.3. Ayuda econdmica por medio de préstamos.

3.1.4. Seguridad social.

3.1.5. Ayuda para jubilacion.

3.1.6. Complemento salarial en casos de ausencias prolongadas por

enfermedad.

3.1.7. Fondo de ahorro.

3.1.8. Seguro de accidentes personales.
3.2.Planes recreativos:
Son las prestaciones y los servicios que buscan proporcionar al empleado
condiciones de descanso, diversion, recreacion, higiene mental y ocio constructivo.
En algunos casos, estas prestaciones también se extienden a la familia del
empleado. Incluyen:
3.2.1. Agrupacion gremial o club.
3.2.2. Areas determinadas para los momentos de descanso en el trabajo.
3.2.3. Musica ambiental.
3.2.4. Actividades deportivas.
3.2.5. Excursiones y paseos programados.
3.2.6. Otras.
Algunas actividades recreativas estan llenas de objetivos sociales, como en el
caso de los festejos y reuniones, que buscan fortalecer la organizacion informal.
3.3.Planes complementarios:

Son las prestaciones y servicios con los que se busca proporcionar a los
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empleados facilidades, comodidad y utilidad, a efecto de mejorar su calidad de vida.
Incluyen:

3.3.1. Transporte o traslado del personal.

3.3.2. Comedor en el centro de trabajo.

3.3.3. Estacionamiento privado para los empleados.

3.3.4. Horario flexible de trabajo.

3.3.5. Cooperativa de productos alimenticios.

3.3.6. Sucursal bancaria en el centro de trabajo.

3.3.7. Entre otros.

Los planes complementarios son las facilidades que el empleado tendria que
conseguir por cuenta propia, si la empresa no las ofreciera (Chiavenato, 2007, p. 320-
322).

3.4 Planes de seguridad social privada

Ante la crisis de la seguridad social que experimentan instituciones de seguridad social
en paises de Latinoamérica, como el Instituto Nacional de Seguridad Social (INSS) de
Brasil y el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) en México, dado que registran
un déficit continuo, muchas organizaciones utilizan planes de seguridad social privada,
a saber:

1. Planes tradicionales:

Algunos planes de seguridad social privada son cerrados (por ejemplo, los
fondos de pension creados especificamente por las organizaciones para sus
trabajadores, como los de Petrus de Petrobras, Previ del Banco de Brasil, Aeros de
Varig), pero otros son abiertos; es decir, estan disponibles por medio de aseguradoras,
instituciones bancarias y empresas del sector.

2. Fondo programado de jubilacion individual (Fondo de aposentaduria programada
individual):

Funciona como un plan privado de seguridad social, en cuyo caso el

participante adquiere acciones de un fondo de inversion y se compromete a efectuar



59

aportaciones periodicamente (por lo menos una vez al afio). La persona que paga la
aportacion escoge el perfil de la mezcla financiera (conservadora, moderada o
agresiva) y al final del plazo contratado puede rescatar todo el capital o recibir una
renta mensual vitalicia.

3. Plan libre para generar prestaciones (Plan generador de beneficios libres):

El participante adquiere acciones de un fondo de inversion, pero sin que exista
una periodicidad minima para sus aportaciones. Puede escoger el perfil de la mezcla
financiera y puede solicitar el rescate a partir de los 60 dias de la adquisicion, también
puede optar por una renta mensual vitalicia.

Al igual que el fondo de aposentaduria programada individual, el plan general
de beneficios libres no tiene una rentabilidad minima garantizada y el rendimiento

obtenido es trasladado integramente al participante (Chiavenato, 2007, p. 323).

3.5 Beneficios flexibles de los trabajos

Los antiguos paquetes tradicionales de prestaciones fijas y generales sufren cambios y
ahora son mas flexibles. Antes eran homogéneos y fijos, pero ahora se estan
adecuando a las conveniencias personales de cada trabajador. Esto significa la
adaptacion a las diferentes necesidades individuales de las personas.

Algunos de los motivos para flexibilizar las prestaciones son: mejorar la calidad
de las mismas, reducir su costo, establecer una nueva relacion entre la empresa y los
colaboradores, alinear las prestaciones con las estrategias de recursos humanos,
apoyar los cambios culturales y maximizar el valor percibido de las prestaciones.

La idea béasica es que los propios colaboradores administren como mejor les
parezca el monto al que tienen derecho. Las organizaciones respaldan esta nueva
practica y, cada una a su manera, trata de adecuar las prestaciones a las necesidades
de sus colaboradores. Lo importante es que las prestaciones le sean Utiles a cada

persona, dentro de sus expectativas y necesidades particulares.
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Las alternativas para flexibilizar los planes de prestaciones son cuatro:
1. Prestaciones estandar y prestaciones flexibles:

Las estandar son los tradicionales paquetes de prestaciones ofrecidos a todos
los empleados. Algunas organizaciones mantienen el esquema estandar y ofrecen
algunas prestaciones flexibles, que cada persona utiliza de acuerdo con sus
necesidades especificas. Se trata de la solucién que ha encontrado la mayor parte de
las empresas.

2. Prestaciones modulares:

Algunas empresas ofrecen un abanico de distintas opciones de planes de salud
y de seguridad social privada, con un valor limite determinado. También permiten que
un ejecutivo escoja el automévil que quiera, dentro del limite establecido, pero si optara
por un automovil que sobrepase ese valor puede reunir el capital necesario para
comprarlo.

3. Eleccion libre:

La empresa otorga a cada trabajador prestaciones por cierto valor y éste lo
aplica a voluntad. Se trata de un programa de prestaciones flexibles, porque cada
trabajador tiene la libertad para escogerlo que le interesa dentro de una determinada
asignacion mensual. Por ejemplo, Hewlett Packard paga 70% de las partidas en forma
de servicios de salud, estudios y guarderia. Treinta por ciento restantes es un monto
gue se puede acumular en caso de que no sea utilizado dentro de un periodo mensual.

4. Efectivo libre:

La empresa define y paga a cada trabajador, mensual o anualmente, una
cantidad limite para prestaciones, €l es quien la administra durante el transcurso del
periodo. Las principales ventajas de la flexibilidad de las prestaciones radican en la
facilitacion del control de los costos y permite que los trabajadores tengan mayor
participacion en la administracion del sistema.

Las prestaciones flexibles funcionan sobre uno de los siguientes esquemas:

El primero con un menu de prestaciones:

Cada trabajador escoge la mezcla de prestaciones que necesita, con la

condicion de que el total de éstas no pase de cierto limite.

El segundo Con dos planes de prestaciones:
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Las basicas y las flexibles. Cada trabajador tiene una porcion extra (calculada
con base en un porcentaje de su salario) que puede gastar en prestaciones flexibles.

Este dinero es adicional a las prestaciones basicas que la empresa ofrece
indiscriminadamente a todo el mundo. Cada trabajador escoge, de acuerdo con sus
necesidades y conveniencias personales, en qué quiere gastar su porcion. Puede
utilizar el dinero para pagar gastos que no cubren los planes de salud, por ejemplo,
cirugia estética y tratamiento psiquiatrico.

La empresa reembolsa cierto porcentaje (entre 60 y 80%) de los cursos
universitarios, de posgrado y de inglés, asi como un porcentaje de los gastos médicos.

El dinero es del trabajador, quien dispone de aquél como él desee. Lo Unico que

no puede es retirarlo en forma de dinero (Chiavenato, 2007, p. 323 - 324).

3.6 Costos de prestaciones sociales

En las organizaciones es fundamental hablar en términos de costos y, para ellas, uno
de los costos mas importantes es el que representa la remuneracion (directa e
indirecta) de los empleados de todos los niveles jerarquicos.

En la politica de remuneraciéon global de la empresa, las prestaciones
adicionales a las de ley (las otorgadas ademas de las exigidas por ley y del salario
base) absorben una parte sustancial del presupuesto de egresos de la organizacion.

En sentido estricto, la remuneracién global que la empresa paga a los
empleados se compone por dos elementos:

1. Remuneracion pecuniaria total: incluye el salario base, las comisiones, las
gratificaciones y todas las demas cantidades pagadas en forma de dinero.

2. Programa total de prestaciones traducido a su equivalente salarial. Esto explica el
hecho de que muchas de las investigaciones de los salarios incluyan también
investigaciones de las prestaciones sociales y la proporcion que guardan en

relacion con los salarios investigados.
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Una forma de evaluar y comparar un plan de prestaciones de los empleados
consiste en determinar un valor salarial equivalente, el cual se calcula a partir de una
base aritmética para ciertas prestaciones (como vacaciones, dias feriados, etc.).

Las comparaciones realizadas a partir de valores salariales equivalentes son
mas reales que las comparaciones de costos de los planes de prestaciones de las
empresas con las que se compara, porque los costos referidos varian de una empresa
a otra y estan en funcién de variables tales como:

1. Cantidad de empleados.

2. Nivel socioeconémico del personal.

3. Politica salarial de la empresa.

4. Distribucion de la edad del personal.

5. Proporcion entre mayores y menores, hombres

y mujeres, solteros y casados.

6. Ubicacion de la empresa.

7. Condiciones de infraestructura de la comunidad y otros.

Una empresa que incluye a trabajadores que tienen mas afios pagard un costo
mas alto por la misma pdliza de seguro de vida grupal o por el mismo plan de
seguridad social privada que una empresa que incluye a trabajadores jovenes
(Chiavenato, 2007, p. 325).

3.7 Prestaciones de servicios personales

Primero, muchas compafias estadounidenses ofrecen prestaciones en forma de
servicios personales que la mayoria de los empleados necesitan en uno u otro
momento; incluyen uniones de crédito, servicios legales, asesoria y
oportunidades sociales y recreativas.

3.7.1. Uniones de crédito

Las uniones de crédito generalmente son negocios separados establecidos
con la ayuda de la empresa. Los trabajadores se convierten en miembros de una

union de crédito al comprar una accion de la misma por entre 5y 10 dolares.
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Los miembros pueden luego depositar sus ahorros para acumular intereses
a una tasa determinada por el consejo de directores de la union. Quizas lo mas
importante para muchos de los empleados es que la elegibilidad para préstamos y
la tasa de interés que se paga generalmente son mucho méas favorables que las
gue ofrecen las instituciones financieras como los bancos o las compafias de
financiamiento.

3.7.2. Servicios de asesorias

Las empresas ofrecen también una gama mas amplia de servicios de
asesoria a sus empleados.

Puede ser asesoria financiera (por ejemplo, en términos de cémo superar
los actuales problemas de endeudamiento), asesoria familiar (que cubre
problemas maritales y otros), asesoria para la carrera (en términos de analizar
las aptitudes del individuo y decidir una carrera), asesoria para reubicacion
laboral (para ayudar a empleados cesados o desilusionados a encontrar nuevo
empleo) y asesoria previa al retiro (dirigida a preparar a los empleados que se
retiraran para lo que muchos consideran como el trauma de retirarse).

Muchas compafias, por otra parte, ponen a disposicion de los empleados
un sistema completo de asesoria legal mediante planes de seguro juridico.

En el plan de panel abierto, los empleados pueden elegir su propio abogado
y posteriormente se les reembolsara el gasto de acuerdo con la tabla de cuotas.

En el plan de panel cerrado, se exige a los empleados que utilicen uno
de varios abogados especificos, a quienes el plan de seguro les paga
directamente. (Dessler, 1996, p 503 - 504).

3.8 Criterios para planear las prestaciones y la seguridad social

La adopcion de planes y de programas de prestaciones y la seguridad social no es

fortuita. Por el contrario, es resultado de ensayos, discusiones y estudios, que

obedecen a criterios y objetivos.
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Para definir un programa de prestaciones existen diversos criterios y objetivos.

Los objetivos se refieren a las expectativas de la organizacion, a corto y largo
plazos, respecto a los resultados del programa, mientras que los criterios son factores
gue pesan en la ponderacion del programa.

1. Entre los objetivos tenemos:
1.1. Disminuir la rotacion de empleados y el ausentismo.
1.2.Mejorar el clima organizacional.
1.3.Reforzar la seguridad en el empleo.
2. Entre los criterios tomamos:
2.1.Costo del programa.
2.2.Capacidad de pago de la organizacion.
2.3.Necesidades reales de las personas.
2.4.Poder del sindicato.
2.5. Consideraciones relativas a impuestos y retribuciones.
2.6.Relaciones publicas.
2.7.Responsabilidad social.
2.8.Relaciones de las fuerzas de trabajo y del mercado.

Algunos principios sirven de criterio para encuadrarlas prestaciones y la
seguridad social que la organizacion busca implantar o desarrollar. (Chiavenato, 2007,
p. 325).

3.9 Disefios de principios de productividad

En una economia basada en la iniciativa privada, el principio basico rector debe ser no
ofrecer ninguna prestacion voluntaria al empleado, a menos que la organizaciéon
obtenga algo a cambio o que represente un rendimiento en términos de productividad y
de estado de animo del empleado. (Chiavenato, 2007, p. 326).
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3.9.1 Rendimiento de la inversion
La violacion de este principio minaria una de las bases racionales del sistema de la

libre empresa.

Gray dice: “si bien los planes de prestaciones generalmente se refieren a los
beneficios que se otorgan a los empleados es necesario que la organizacion también
se beneficie. La organizacion necesita de los planes de prestaciones para reclutar y
retener a empleados competentes. La organizacion también debe controlar los costos
de las prestaciones y ser capaz de proyectar algunos costos, podra hacerlo con mas
facilidad si cuenta con planes formales que negociard a medida que surjan problemas
intempestivamente”.

Asi, toda prestacion debe representar un beneficio para la organizacion, de tal
forma que sea igual a sus costos o, por lo menos, que los compense o0 disminuya

porque le producen algun rendimiento (Chiavenato, 2007, p. 326).

3.9.2 Responsabilidad mutua
Los costos de las prestaciones sociales deben ser responsabilidad de las dos partes;
es decir, los costos deben ser compartidos entre las organizaciones y los empleados
qgue reciben las prestaciones o cuando menos, la concesién de una prestacién debe
sustentarse en la solidaridad de las partes implicadas.

Una relacion humana mas profunda sélo se podra mantener si ambas partes
desean y son capaces de hacer mas de lo que exigen los requisitos minimos.

La responsabilidad mutua es caracteristica de las personas que cooperan entre
si para promover el propdsito comuan del grupo.

Como las prestaciones y la seguridad social son complementos l6gicos de los
requisitos del trabajo, la empresa tiene el derecho de esperar de los empleados
estandares de eficiencia mas elevados, quienes desperdician su energia cuando tienen
gue luchar contra condiciones adversas, como la falta de transporte para llegar a la
empresa, la falta de una cafeteria, la asistencia médico hospitalaria precaria del INSS o

IMSS, la dificultad para obtener préstamos, etcétera.
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Algunos rubros de los planes de prestaciones y servicios son enteramente
sufragados por la empresa; por ejemplo, la seguridad social, la remuneracién por el
tiempo no trabajado, etc. Otros rubros son cubiertos a prorrata; es decir, son pagados
entre la empresa y el empleado en proporciones muy variables, como los alimentos, el
transporte, la ayuda para estudios, etc.

Otros rubros mas son pagados completamente por los empleados; por ejemplo,
el seguro de vida grupal subsidiado, la cooperativa de consumo, entre otros.

Algunos rubros que son pagados integral o parcialmente por los empleados en
algunas empresas, son totalmente gratuitos en otras, como el transporte, las
agrupaciones gremiales, etc.

En el caso de algunos rubros, la participacion relativa del empleado, si bien
minima, es importante; por ejemplo, los alimentos, el plan diferenciado de asistencia
meédico-hospitalaria, la asistencia odontoldgica, la agrupacion gremial, etc.

Las cosas que son faciles de obtener pierden interés; es decir, todo lo que una
empresa ofrece gratuitamente a los empleados les puede parecer algo que esta
ordenado por ley o que es un servicio de mala calidad (Chiavenato, 2007, p. 326).

3.9.3 Otros principios.
Ademas de los principios del rendimiento de la inversion y de la responsabilidad mutua,
hay otros que sirven de criterio para disefiar los planes de prestaciones y seguridad
social, como los siguientes:
1. Las prestaciones de los empleados deben satisfacer alguna necesidad real.
2. Las prestaciones se deben limitar a las actividades en las cuales el grupo es mas
eficiente que el individuo.
3. La prestacién se debe otorgar a la mayor cantidad posible de personas.
4. La concesion de la prestacion debe evitar connotaciones de paternalismo
benevolente.
5. Los costos de las prestaciones se deben calcular y deben estar sustentados en un

financiamiento sélido y garantizado para evitar presiones politicas.
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Dentro de este contexto, el plan de prestaciones y seguridad social debe cumplir
con los requisitos siguientes:

1. Debe ofrecer ventajas, a largo plazo, tanto para la organizacion como para los
empleados.

2. Se debe aplicar sobre bases economico-financieras defendibles.

3. Debe ser planeado y costeado por la organizacion y los empleados, en cuanto a
tiempo, dinero, tareas y, sobre todo, a la administracion de los servicios
(Chiavenato, 2007, p. 326 - 327).

3.10 Objetivos del plan de prestaciones sociales

Las personas son atraidas y participan en la organizacion no solo en funcién del
puesto, el salario, las oportunidades y el clima organizacional, sino también en funcion
de sus expectativas en cuanto a las prestaciones y la seguridad social que podran
disfrutar.
Las prestaciones procuran ofrecer ventajas a la organizacién como al empleado
y, por extension, a la comunidad:
1. Parala Organizacion
1.1. Elevan la moral de los empleados
1.2. Disminuyen la rotacién y el ausentismo
1.3. Elevan la lealtad del empleado hacia la empresa
1.4. Aumentan el bienestar del empleado
1.5. Facilitan el reclutamiento y la retencién de personal
1.6. Aumentan la productividad y disminuye el costo unitario del trabajo
1.7. Muestran las directrices y los propoésitos que la empresa tiene hacia los
empleados
1.8. Disminuyen los disturbios y las quejas
1.9. Promueven relaciones publicas con la comunidad.
2. Para el empleado

2.1. Ofrecen ventajas que no se pueden evaluar en dinero
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2.2.Ofrecen ayuda para la solucidon de problemas personales

2.3. Aumentan la satisfaccion en el trabajo

2.4.Contribuyen al desarrollo personal y al bienestar individual

2.5. Ofrecen medios para mejores relaciones sociales entre los empleados
2.6.Reducen sentimientos de inseguridad

2.7. Ofrecen oportunidades adicionales para asegurar el estatus social
2.8.Ofrecen una remuneracion extra

2.9. Mejoran las relaciones con la empresa

2.10. Reducen las causas de insatisfaccion.

Sin embargo, no siempre es posible medir o cuantificar estas ventajas. Un
aspecto importante de las prestaciones y la seguridad social es su relativo mal
funcionamiento cuando no se han planeado y administrado bien; es decir, los
empleados pueden aceptar algunos puntos con reticencia, mientras que otros puntos
pueden provocar severas criticas y burlas.

Los planes precarios de prestaciones y seguridad social pueden ser fuente de
algunos problemas

En resumen, los planes de prestaciones sociales generalmente se dirigen a
ciertos objetivos relacionados a las expectativas que la empresa tiene, a corto y largo
plazo, respecto de sus resultados.

Los objetivos de los planes de prestaciones sociales casi siempre son:
Mejorar la calidad de vida de los empleados.

Mejorar el clima organizacional.

Disminuir la rotacién de personal y el ausentismo.

Facilitar la atraccion y la retencién de los recursos humanos.

a > w0 N PE

Aumentar la productividad en general. (Chiavenato, 2007, p. 327- 328).
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Conclusiones

El trabajo de investigacion documental desarrollado en este seminario ha consistido en
la gestion de recursos humanos y la compensacion y beneficios sociales, cuyo objetivo
general analiza todos los aspectos generales relacionados a las compensaciones
sociales, la importancia de la valuacion y clasificacion de los puestos en las empresas y
las generalidades sobres las prestaciones que inciden en la calidad del desempefio.

Al definir los aspectos generales resumimos que estos dependen de varios
factores internos (organizacionales) y externos (ambientales) en relacién con el
desempeiio laboral. Los factores internos y externos se interrelacionan y tienen
diferentes efectos en los salarios. Estos factores actlan de forma independiente o
armonica, de modo que los elevan o los bajan.

Al describir los tipos de compensaciones y métodos de valuacion de puestos
concluimos que cada empresa debe establecer su valuacion de puestos dado que esto
es un medio para determinar el valor relativo de cada uno de ellos dentro de una
estructura organizacional y, por lo tanto, la posicion relativa de cada uno dentro de la
estructura de puestos de la organizacion. Esto tiene como finalidad determinar el lugar
gue ocupa cada uno de ellos en relacion con los demas; es decir, las diferencias
significativas que existen entre los diversos puestos son colocadas sobre una base
comparativa, con el propésito de llegar a una distribucion equitativa de los salarios
dentro de una organizacion y, asi, neutralizar cualquier arbitrariedad.

Puntualizando los tipos de prestaciones y beneficios sociales como politicas de
incidencias para el desempefio, concluimos que desde el punto de vista de los
empleados, las prestaciones se conciben en términos de equidad (distribucién justa) y
adecuacion a sus expectativas y necesidades personales generando asi un mejor
compromiso con la organizacion, dada su relacion con los costos de la remuneracion
total, los costos proporcionales de las prestaciones, la oferta de mercado (lo que las
otras empresas ofrecen a sus empleados) y el papel que desempefian para atraer,

retener y motivar a personas talentosas.
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