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# Tema de Investigacion
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Como mejorar la administracion de salarios y compensaciones
para evitar la insatisfaccion de los empleados, en Kwang Sung Electronics
México S. A. de C. V., ubicada en Orbita # 62 del PIMSA Il, en el periodo
2004.

# Contexto

Econdmico y laboral , ya que el salario repercute directamente en
el salario de las personas, asi como en el clima laboral de la compania.

Especialidad de Recursos Humanos -3-



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

F R
nsedSi@CCl
>N

# Obijetivos Especificos

Reduccion de quejas por parte del personall.
Incrementar la equidad de remuneracion salarial.
Reduccion de los niveles de insafisfaccion.
Disminuir los indices de rotacion de personal.
Fomentar los valores organizacionales.

Disminuir la incertidumbre de los frabajadores.
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# A mejor sistema de administracion de salario y compensaciones de
Kwang Sung Electrinics, mejor serdn los planes de carrera en la
empresa.

# A mejor sistema de administracién de salarios y compensaciones
en Kwang Sung Electronics, menores serdn los indices de rotacion de
personal.
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JUSTIFICACION

Considero que desde hace ya mucho tiempo, desde |os inicios de
la instalacion de la industria maquiladora en la comunidad, la inversion
de capital coreano o bien aqguellas que son administradas por estos, han
dejado una huella o fama de malos fratos y caciquismo o austeridad que

de olguno forma deteriora la relacion entre la empresa y los Trobcuodores
la__situacidn
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importancia precisamente para eliminar una de esas causas de
insatisfaccion de los empleados y contribuir asi con una mejor relacion
empresa-trabajador y asi dar pie e inicio al compromiso mutuo que
ayude y contribuya a una cultura sana de trabagjo.

No cabe duda que un planteamiento de solucion a una situacion
puede repercutir dependiendo de que tan grande o pequeno sea el
problema y también con que profundidad se le pretenda abordar para
solucionarlo. Denfro del contexto de mejorar el sistema de administracion
de sueldos y compensaciones dentro de Kwang Sung Electronics, S.A. de
C.V., podemos decir que el hecho de que se cuente con un sistema que
cuando menos garantice mayor equidad en el pago de salarios a sus
trabajadores repercute considerablemente en la estabilidad emocional
de las personas y por ofra parte estamos hablando de que en esta
compania se cuenta con 330 empleados, la trascendencia de esta
investigacion no quedara solo por algun periodo sino que repercutird
positivamente en todas aquellas personas que ingresen a laborar dentro
de ella, mientras la inversion se mantenga. Considero que el proyecto es
factible y tiene un 100% de aplicacion, pero por ofra parte es vulnerable
en el sentido de que el sistema puede aplicarse pero si los salarios o
compensaciones no corresponden a la realidad actual del mercado, no
se podrd lograr la equidad externa y los indices de rotacion
permanecerdn iguales, pero esto no garantizara el incremento de salario
O compensaciones para los trabajadores, ya que la cultura de la alta
gerencia es normalmente de ahorros y de austeridad.
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1. Infroducciodn

Kwang Sung Electronics, México S.A. de C.V. . Compania de capital
coreano que se constituye como maquiladora de partes de pldsticos
para monitores, asi como también de sub-ensamble de anodecaps vy
focus packs en 1997, que es la fecha que da inicio de operaciones con
tan solo 100 empleados. Conforme paso del fiempo los planes de

producaon mcremen’roron lo que hace que se tenga una rop|do
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ha 5|do la falta de comprensidon por parte de sus actores yo que se
confrontan dos culturas diferentes en su manera de dirigirse ante aquella
actividades llamadas negocios. Claro esto no ha sido mds que una
pequena barrera que ha impedido la productividad a su mdximo.

Una de las inquietudes mas grandes del personal que ha pasado
por esta compania es la falta de salarios competitivos y la poca iniciativa
de sus actores por incrementar los beneficios de su personal , que
promueva crear una cultura de compromiso y competitividad de su
fuerza laboral. Este punto creo que de alguna forma se ha descuidado
mds y es por eso que nos gustaria realizar este proyecto que permita
fortalecer el sistema de administracion de sueldos y compensaciones.
Considero que si se logra tomar en cuenta poco de lo que se pueda
plantear en esta propuesta, esta compania Kwang Sung Electronics ,
México S.A. de C. V. estaria muy cerca de competir con las grandes
empresas.

Actualmente esta compania frabaja para corporativos de
renombre como : Sony , SAMSUNG, LGE , DAEWO ,PANASONIC . Y por
otfra parte actualmente se le ha reconocido como mejor proveedora de
partes de pldstico, asi como su certificacidon ISO 9000, que la lleva ha
ofrecer productos de clase mundial.

Me gustaria empezar a tocar el tema de cdémo los salarios vy
compensaciones en esta compania se ha administrado en los anos
anteriores.
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En sus inicios en 1998, debido a su incremento de su fuerza
productiva se establecieron buenos programas que motivaban a los
trabajadores a pertenecer y comprometerse con su trabajo, estos
beneficios son conocidos como: Fondo de Ahorros 10%, Salarios hasta por
arriba del mercado, bono por trabajo los domingos aparte de su prima
dominical y de su tiempo pagado como descanso laborado. Ofros
beneficios que motivaban eran; los eventos continuos ( Carnes Asadas )
en pro de la motivacion de los trabajadores. Pero de pronto algo sucedid
en Mexicali, en los 1999-2000. Que se dio un auge fremendo de
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fondo de ahorro, las prestaciones se restringieron, y los incrementos de
salario empezaron a ser parte del pasado. Una vez mds era otro golpe a
las culturas encontradas. Es importante senalar que los inversionistas
coreanos son dificiles y muy dados a los ahorros y austeridad.

Bien, considerando que tenemos elementos necesarios que
justifican este proyecto.

Esperando la investigacion pueda ser de utilidad y recopilar
informacioén Util para ofrecer propuestas que puedan ser consistentes
para cambiar la mentalidad de los inversionistas y se pueda inyectar
nuevamente buenas prestaciones y salarios competitivos que puedan ser
otorgados mediante un sistema eficiente que permita la equidad en los
pagos de las personas, reduciendo la insatisfaccion del personal.

Cual seria el objetivo de este proyecto, en el parficular de la
administracion de Recursos Humanos.

Especialidad de Recursos Humanos -10 -



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2. Beneficios de la Administracion de Sueldos y Compensaciones

Salario y compensacién: Gratificar a los empleados a cambio de
su trabajo.

OBIJETIVO

*Mejora el nivel de participacion e identificacion del empleado.

*Decremento la incertidumbre e incrementar la posibilidad de participar
en una empresa justa.

Si bien esta compania se ha mantenido laborando. Algo
importante por senalar es la insatisfaccion de sus colaboradores por la
desigualdad que existe en su sistema de pago. Y para ello seria
conveniente consultar los beneficios de una buena administracion de
salarios y de los beneficios otorgados a los trabajadores como lo
menciona Manuel Rodriguez Salazar en su libro: Recursos Humanos, Su
Misidn Trascendencia y Etica, Pdg., 115™" La compensacion, los premios y
los reconocimientos al personal constituyen una de las palancas para:

1.- Estimular y propiciar conductas, desempeno y actitudes de la manera
que la compania desee o necesite.

2.-Impulsar la productividad, la calidad y el servicio a clientes internos y
externos de la empresa.

Todavia se recuerda en 1998, cuando en aquellos momentos se
otorgaban una compensacion por productividad. Todo el personal
mostraba mucho impetu por salir adelante, la supervision se mostraba
sencilla y facil de llevar, los objetivos se alcanzaba sin pensar el costo de
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esfuerzo que esto llevara. Y en gran medida se comparte la Opinidn de
Manuel Rodriguez Salazar.

El sistema de salarios que actualmente se aplica en la compania,
es un sistema centralista donde muchas de las decisiones de incremento
deben ser autorizadas por el gerente de planta o gerente administrativo
y esto si ellos estdn de acuerdo, sin una avaluacion por escrito de por
medio.
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deseodo es primeramente conocer la cultura y la filosofia de la alta
gerencia. Enla que podemos decir que para cualquier administracion es
importante la participacion de todos los integrantes es decir tener una
cultura participativa. Enfoque que prevalece en muchas organizaciones.
En consecuencia, la mayor parte de |los intentos para modificar la cultura
organizacional ha estado dirigida hacia su apertura y a volverla mads
participativa. El valor de involucrar a mds personas en el proceso de
toma de decisiones se relaciona principalmente con la productividad y el
estado de los empleados. Una mayor productividad puede ser el
resultado del estimulo de ideas y el fomento de un mayor esfuerzo
corporativo. Es frecuente que los empleados que se sienten participantes
desde el punto de vista psicoldgico, respondan a los problemas
compartidos con sugerencia innovadora y con esfuerzo desusadamente
productivos.
“A menudo se utilizan las culturas abiertas y participativas para mejorar el
estado de danimo y la satisfaccion de los empleados. Los beneficios
especificos que se derivan incluyendo los siguientes:

Mayor aceptacion de las ideas de la gerencia

Mayor cooperacion entre la gerencia y la plantilla de personal.
Menor rotacion.

Menor ausentismo.

Menos quejas y protestas.

Mayor aceptacion de los cambios.

Mejor actitudes hacia el puesto y la organizacion.”

Especialidad de Recursos Humanos -12 -



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Pero por que se tendria que analizar la cultura. La razén es muy
sencilla estamos hablando de que en la organizacion el 95 % de sus
empleados son Mexicanos, vivimos en una comunidad mexicang,
pero quienes toman las decisiones son de origen coreano, o que lleva
a tener muchas contrariedades en sus decisiones y sus efectos. Pero
veamos que debemos entender por cultura.

] > S
elacion con el medio circundante.
Evidentemente, la conservacion de la vida constituya una motivacion
fundamental. A si pues, sociedad debe procurarse alimento, vestido,
albergue, etc. Para lograr satisfactores a sus necesidades primarias
necesita instrumentos y utensilios, algunos sencillos y ofros muy
complejos. En otra palabra, requiere una tecnologia. El habitante de
la selva necesitard arco vy flechas, mientras el de la ciudad requerird,
quizd un abrelatas. Ambos manifiestan diversos tipos de conducta
debido a los diferentes utensilios que se emplean, asi como a las
diferencias fisicas de su entorno. El aspecto tecnoldgico se refiere,
igualmente, a los medios de produccién, asi como a la posibilidad de
modificar el entorno (empleando presas, caminos, lluvia arfificial,
herbicidas, etc.) a fin de lograr mayor numero de satisfactores y con
mayor rapidez.

B) Relaciones de cada miembro con el resto del grupo.

La naturaleza biopsicosocial del hombre puede entfrar en conflicto
con los demds, En el ciclo vital del ser humano (nacimiento,
crecimiento, reproduccién, y muerte) _y también de la empresas-
existen muchos momentos en los cuales su vida dependen de los
demds o en los cuales sus motivaciones pueden chocar contra las de
otros, los grupos establecen, igualmente, ciertas pautas de conducta
a fin de regular las relaciones individuales.

Por otro lado, a fin de lograr satisfactores se requiere, ademds de
utensilios y herramientas, coordinaciéon e integracion de esfuerzos. Por
ello es necesario establecer ciertos procedimientos que regulen la
conducta de todos los infegrantes del grupo.
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C) Relaciones con otfros grupos.

Es también indispensable coordinar las actividades del grupo frente a
otfras colectivas, ya sea para propiciar relaciones amistosas, repeler
agresiones o aun para agredir. La sociedad también dicta pautas de
conducta en estos casos.

3.2 CONCEPTO DE CULTURA
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conjunto organizado de relaciones © maneras de conducir
caracteristico de una sociedad particular. Esta conceptualizacion
creo que no ha sido bien entendida por los integrantes de la
organizaciéon, ya que no se ha podido establecer la manera de
funcionar colectivamente. Esto considero que es parte de la filosofia
actual. Filosofia gerencia pocas veces entendida por los miembros de
la organizacion.

4. LA FILOSOFIA LABORAL

La filosofia constituye la serie de creencias, suposiciones y maneras
de visualizar la vida y los problemas y oportunidades inherentes, asi como
los valores y la propia mision; es, estrictamente hablado, una manera de
dar sentimiento vy significado a las acciones individuales y colectivas asi
como a la trayectoria vital. Por ende, cada persona y cada empresa u
organizacién  constituye su  propio sistema de  pensamiento
fundamentado sus decisiones y acciones. La filosofia es un complemento
fundamental de la cultura.

4.1 POR QUE ES IMPORTANTE LA FILOSOFIA PARA LAS EMPRESAS?
La misidn de la empresa, organizaciéon, departamento, frabajo o

persona estd dada por su razdn de ser en la vida. Constituye una
justificacion o legitimacion de dicha existencia. 2
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Las preguntas relevantes al respeto puede ser, entre otras:

1. Cudles son las razones de su existencia?2
2. Qué podria ocurrir sin estuviera presente?

a) Aspectos negativos.
b) Aspecto positivo.

,' ' 1N
i g T ".es :
| competifiticTom o W de vid@2 _4e
uesta esta c drmdé con la de dicha
valiosas, la respuesta no debe es’ror sus’ren’rodo solo en creencias o
argumentos sino en datos concretos de evaluacion objetiva y metddica
de las acciones. Obviamente, en caso de no tener respuesta para los
Ultimos interrogantes, la accioén resulta superflua y, quizd, improductiva.
En el capitulo relativo a la evaluacion se verdn con mayor detenimiento
algunos procedimientos para responder con mayor certeza a estos
Ultimos interrogantes.

5. LA MOTIVACION

La historia nos habla de muchos matrimonios afectados por razones
politicas. Toda conducta esta provocada por algun factor, no puede
pensarse que esta surja de la nadas; siempre encontramos algun mouvil,
algun motivo detrds de ella. En esta seccion se estudia el concepto de
motivacién o sea que todo aquello de lo que emerge la conducta. La
motivacion representa algo semejante a un motor que impulsa el
organismo.

5.1CONCEPTO DE MOTIVACION

Es tiempo ya de dar un concepto de motivacion; puede decirse
que esta constituido por; * todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.”’

e
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5.2. PLANEACION ESTRATEGICA DE COMPENSACIONES

Que es planeacion estratégica de compensaciones? En palabras
sencillas, en la compensacion que se da a los empleados en forma que
aumenta la motivaciéon y el crecimiento, en tanto que, al mismo tiempo,
hace coincidir tales esfuerzos con los objetivos, filosofia y cultura de la
organizaciéon. La planeaciéon estratégica de la compensacion va mas
alld de determinar los niveles de compensatorios de mercado que se

pagard a los empleodos si bien éste es un elemento de la ploneoaon de
nensacidon con-lg

|ng|oWes cog
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1. Recompensar el desempeno anterior de los empleados.

2. Permanecer competitivos en el mercado laboral.

3. Mantener la equidad salarial entre los empleados.

4. Combinar el desempeno futuro de los empleados con las metas
de la Organizacion.

5. Controlar el presupuesto de compensaciones.

6. Afraer a nuevos empleados.

7. Reducir rotacion innecesaria.

Para lograr estas metas, es preciso establecer politicas que orienten
a la direccién en la toma de decisiones. Por lo general, las declaraciones
formales de politicas de compensaciones comprenden:
1.El nivel de retribucidn de la organizacion y si debe ser superior,
igual o inferior al nivel predominante en la localidad.
2.La capacidad del programa de refribucion de obtener la
aceptacion de los empleados para desempenar al mdximo de sus
posibilidades.
3.El nivel de retribucidon en que se reclutard a los empleados vy el
diferencial de remuneraciones enfre los empleados del reciente
ingreso y los mds antiguos.
4.Los intervalos en que se otorgaran aumentos saldriales y el
grado en que el mérito, la antigbedad o en ambos influirdn en los
aumento.
5.Los niveles de retribucion que se requieren para facilitar el logro
de una posicion financiera sana en relacion con los bienes y servicios.
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5.3 EL VALOR MOTIVAVIONAL DE LA COMPENSACION

La refribucidn constituye una medicidon cuantitativa del valor
relativo de un empleado. Para mayoria de ellos, la paga fiene un
impacto directo no solo en su nivel de vida, sino fambién en el estatus y el
reconocimiento que puedan alcanzar dentro y fuera del tfrabajo. Debido
a que el pago representa una retribucion que se recibe a cambio de las
contribuciones del empleado, segun la teoria de la equidad, resulta
esencial que sea proporcional en término de tales aportaciones.
_AAnn nn'. =Y 1ENTC all DA de N em_pleﬂ(‘lh A;_.ﬁ =aYa g_. 2
térn empleados reciben por §
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La equidad puede definirse como cualquier cosa de valor que se
recibe a cambio de la inversion de algo de valor. La teoria de la
equidad, de la que se deriva la equidad en el pago, es una teoria
motivacional que explica la manera en que los empleados responden a
sifuaciones en que creen haber recibido menos (o0 mds) de lo que
merecen. Para esta teoria es fundamental el papel de la percepcion en
la motivacion y el hecho de que las personas hacen comparaciones.

7. COMPENSACIONES

7.1 TEORIA DE LA EXPECTATIVA Y LA RETRIBUCION

La teoria de las expectativas de motivacidn pronostica que el nivel de
motivacidén depende del atractivo de la recompensa que se busca y de
la probabilidad de obtenerla. La teoria se desarrollo a partir del frabajo
de psicologo, que considera que los seres humanos son pensantes vy
racionales y que tienen creencias y expectativas respecto de
circunstancias futuras en la vida. Por lo tanto, la teoria de las expectativas
sostiene que los empleados realizaran un esfuerzo mayor en el trabajo si
tienen razones para esperar que el resultado sea una recompensa de
valor para ellos. Para motivar este esfuerzo, el valor de cualquier
recompensa monetaria debe de ser atractivo. Asimismo, los empleados
deben creer que la empresa valora un buen desempeno y que el
resultado serd recompensa esperada.

—
Especialidad de Recursos Humanos -17 -




M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

7.1 CONFIDENCIABILIDAD DE COMPENSACIONES

Las percepciones erréneas de los empleados respecto a la
equidad de su pago v la relacion con el desempeno pueden deberse al
secreto que existe entfono al pago que reciben los demdas. Hay rezones
para creer que el secreto genere desconfianza en el sistema de
compensacion, reduce la motivacion de los empleado e inhibe la
eficacia de la empresa. No obstante, la confidencialidad de

\ LA COMPENSA
s
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confraste con el destajo, en que se remuneran los empleodos segun la
cantidad de unidades que producen. Sin embargo, el trabajo por horas
predomina sobre el frabajo a destajo como base para compensar a los
empleados.
7.3 COMPONENTES DE LA MEZCLA DE REMUNERACION

7.3.1 FACTORES INTERNOS
Los factores internos que influyen en los niveles sueldo y salario son la
politica de compensaciones de la empresa, el valor de un puesto, el
valor relativa del empleado, para satisfacer los requerimientos del puesto
y la capacidad del patrén para pagar.

7.3.2 VALOR DE UN PUESTO

Por lo general, las empresas que no tienen un programa formal de
compensacion basan el valor de los puestos en las opiniones subjetivas
de las personas que los conocen. En esos casos, los niveles de retribucion
pueden recibir gran influencia del mercado laboral o, en el caso de
empresas con sindicatos, de la negociacion colectiva. Sin embargo, es
mds probable que las organizaciones con programas formales de
compensacion dependan de un sistema de evaluacidn de puestos
como ayuda en la determinaciéon del nivel. Aun cuando los niveles estan
sujetos a la negociacion colectiva, la evaluacion del puesto puede
ayudar a la organizacion a mantener cierto grado de control sobre su
estructura de compensaciones.
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7.4 CAPACIDAD DE PAGO DE LA EMPRESA

En el sector publico, la cantidad que pueden recibir los empleados por
sueldo y prestaciones estd limitada por el presupuesto asignado a este
propdsito 'y por la buena voluntad de los contribuyentes de
proporcionarlo. En el sector privado, los niveles de pago estan limitados
por las utilidades y demds recursos financieros de que disponen las
empresas. Asi, la productividad de los empleados determinas en parte la

copoadod pPago de una orgomzomon La productividad es resuITodo Nno
de |la cantidad de

5
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Los factores externos principales que influyen en los niveles
saldriales abarcan las condiciones del mercado laboral, los niveles del
sueldo vy salario del dreq, el costo de la vida, la negociacion colectiva si
la empresa tiene sindicato y los requerimientos legales.

7.4.2 CONDICIONES DEL MERCADO LABORAL

El mercado laboral refleja las fuerzas de oferta y demanda para
mano de obra calificada en una zona. Estas fuerzas ayudan a influir en
los niveles de sueldos y salarios necesarios para reclutar y retener a los
empleados competentes. Sin embargo, debe reconocerse que las
fuerzas contrarias pueden reducir el impacto pleno de ofertas vy
demanda en el mercado laboral. Por ejemplo, el poder econémico de
los sindicatos pueden impedir que los niveles saldriales de los empleados
bajen incluso cuando el desempleo es elevado entre los miembros del
sindicato. Las regulaciones gubernamentales también pueden impedir
que un patréon pague tasas del mercado menores que el minimo
establecido” 4

COSTO DE VIDA

Debido a la inflacion, los niveles de compensacion han debido ajustarse
hacia arriba en forma periddica, a fin de ayudar a los empleados a
mantener el poder de comprar. Esto puede lograrse mediante cldusulas
de ajuste proporcional, que se encuentran en varios contratos colectivos.
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7.5 ADMINISTRACION DE COMPENSACION

La compensacion, los premios y reconocimientos al personal constituye
una de las “palancas’ poderosas para hacer lo siguiente:

*Estimular y propiciar las conductas, el desempeno, las actitudes y las
maneras de ser que la compania desea o necesita.

*Desalentar los compor’nm|en’ros negativos o indeseables.
e -.. \ p| servicio g P|IQ

Msamom
‘no. ‘reconoce 6

dlferen0|os en el alcance y la responsabilidad de dls’rln’ros puestos,
la experiencia y la competencia necesaria para el desempeno
efectivo de cada puesto, asi como el efecto de los resultados
producidos por la actuacién y las contribuciones realizadas por los
empleados para la organizacion. El peor ejemplo de inequidad
interna es que existan diferencias de pago entre puestos con
relativamente las mismas responsabilidades, y no se diga pagar
mas a posiciones que confribuyan menos que otras con menor
compensacion.

2. Falta de competitividad de compensacion.

No tener en cuenta el mercado de compensacion. Existen varios
mercados, como el llamado mercado representativo- que
incorpora a un numero significativo de empresas- y mercados
lideres, los cuales se integran con un numero reducido de
companias que se distinguen por pagar muy bien a sus empleados.
Son referencias muy relevantes que deben considerarse para
definir la estrategia de compensacion que la empresa desea
seguir. No mantener competitividad de compensacion da lugar a
que haya mayor rotacién de personal y/o a tener empleados
deficientes, malos, mediocres, quienes son dados a decir “"hago
como que trabajo porque la empresa hace como que me paga”.

3. Pagar por nombres de puesto
Por ejemplo: pagar la misma remuneracion a quienes tienen
puestos con el mismo nombre (como el del director o de gerente),
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pero con responsabilidades, funciones y alcances notoriamente
distinto.

4. Otorga aumentos generales a todo el personal.
Independientemente de niveles jerdrquicos, del desempeno
individual y de las aportaciones que realice cada empleado.

Sobre pagar a unos puestos y subpagar a otros.
Remunerar s6lo compensaciones fijas.
Es decir, no incorporar pagos variables segun se logren objetivos

pregererm qﬁ!nc_:

o On

N

cuantificados. Estos resultados pueden clasificarse  para cada
colaboracioén en:

*Resultados especificos de su puesto.

*El servicio que proporciona a sus clientes internos y externos, lo que
requiere conocer cuales son sus “expectativas de calidad “ que debe
atender, para que cada empleado planee cdémo satisfacerlas vy
pueda evaluar objetivamente el grado en que se cumple.

*Los resultados de su equipo de trabagjo.

*Los resultados de la empresa como un todo.

Las personas normalmente cuidan lo que entra en su bolsillo (pero
no siempre lo que sale de ellos). Silo que van a ganar estd condicionado
a lograr determinados resultados u objetivos, la probabilidad de que los
empleados se ocupan por alcanzarlos serd elevada. Cuando los ingresos
son fijos ( como sdlo recibir un sueldo ) algunas personas pueden sentirse
comodas porgue su ingreso lo recibirdn aunque su contribucion a la
empresa no sea de la magnitud que podrian aportar. s
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8. Sistemas de Compensaciones

Funciones de las Compensaciones

Las 4 funciones de las compensaciones son las siguientes:

inconsistencias que una persona perciba entre el discurso organizacional
y la practica de trabagjo serdn resuelta mediante su interpretacion de lo
gue connota la compensacion: el qué se paga realmente (Lawler, 1990).
En varias empresas hemos encontrado misiones organizacionales que
ponderan el trabgjo en equipo como un eje valdérico central. Sin
embargo, la remuneracion es individual, no se asocia a metas de equipo
ni variabiliza el ingreso en funcidon de esfuerzos grupales. Ante esta obvia
inconsistencia, el trabajador “le cree” a las ideas fras lo concreto: el
pago de su sueldo.

El esfuerzo debe estar no tanto en declarar valores sino en transmitirlos
practicamente mediante los pocos medios organizacionales que ningldn
trabajador cuestiona. Y la compensacion ocupa un lugar privilegiado
entre ellos.

Resulta interesante constatar que la compensacion tiene ambos
caracteres: ligado a la satisfaccion de las necesidades bdsicas no es
motivante vy, sobre ese punto individual de corte, moviliza la motivacién
hacia desempenos superiores que buscan el logro y el reconocimiento.

Existe una parte muy motivante de la compensacion y es relevante
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dejarlo establecido pues, ademds de ser coherente con lo que las
personas que frabajan sienten, desmitifica el concepto ampliomente

generalizado que el dinero no motiva (Gross, 1995).

2. Equidad interna.
Otra funcion de las compensaciones es pagar segun el impacto de

cada corgo en los resultados del negocio. Para eIIo es necesario

r/,

L eq@u aﬂ\'/o

IO!-M]S‘ unld ]

AQeﬂrodos los cargos Ld?qw

como creen algunas personas, en que los resultados de la evaluacion

sean homogéneos.

Se busca evaluar con la mayor objefividad, en funcidn de las
responsabilidades de cada cargo, el efecto de éstas sobre las metas
organizacionales. Para ello existen variados sistemas de evaluacion de
cargos, siendo a nuestro juicio los sistemas cuantitativos en general. El
nivel de remuneracion satisface varios objetivos, y uno de ellos es pagar
al inicio una remuneracidn proporcional a lo que se espera aporte una

persona desde un cargo en particular.

Dado que la remuneracion total es la sumatoria de pago por el cargo y
pago por resultados, la equidad interna asociada al cargo es un criterio
central al momento de confratacion de una persona, pues, ya que se
desconoce su desempeno real, se le paga segun el valor de sueldo
asignado al cargo. Por lo mismo, la equidad es determinante en las
rentas de ingreso de una persona. No es posible hacer una mirada de
“sueldos iguales a cargos iguales” con el paso de los anos pues las rentas

se diferenciardn naturalmente segin el mejor o peor resultado alcanzado
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por cada trabajador. El crecimiento de las remuneraciones se asocia a

los méritos propios.

3. Competitividad externa.

Las compensaciones deben permitir la  contratacidon y

manutencién del personal que la organizacion requiera. Para ello es

c’ |". lg—_‘tfls“,
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lamentada y de dafo a la eficiencia organizacional es alta.

Es prdctica habitual en las empresas contar con encuestas del mercado
de remuneraciones, para testear permanentemente su posicionamiento
relativo. Esta prdctica es positiva, en la medida que se comprenda que la
remuneracion debe satisfacer no sélo el criterio de competitividad

externa, sino que al mismo tiempo debe asegurar equidad interna.

En otras palabras, puede ocurrir que por factores de estacionalidad, por
expansiones de cierto tipo de industrias o por escasez de oferta de algun
tipo de profesional o técnico, el mercado aumente Ias remuneraciones
para un cargo. Si la empresa decide contratar en ese momento a tal
profesional y sélo se rige por el criterio de competitividad, le pagard el
valor de mercado que estime pertinente. Si dentro de la empresa existe
una persona en el mismo cargo pero que fue incorporado en un
momento que el mercado pagaba menos renta, se asienta una

inequidad intferna y la empresa tiene un problema latente.

Este ejemplo muestra que la remuneracion siempre debe ser el resultado

de la combinacién de los criterios de equidad interna y competitividad
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externa, lo que destaca el error generalizado de muchos profesionales

que creen que solo se debe pagar por mercado.

Existen matices a lo anterior para las estrategias de retencion de
ejecutivos claves, que se comportan de un modo diferente ya que el
criterio de comparacion suele no ser el mercado, sino lo que llamamos

compensoaon emocional, es decir, si me considero un ejeCUTIVO C|OV€

| que
abordaremos en otro artficulo.

4, Direccidon del desempeno.

Relacionado a la funcidon de alineamiento estratégico, el diseno de las
compensaciones debe garantizar que el desempeno de las personas se
oriente a lo que la empresa espera. Esto le atribuye un cardcter individual
y de particularidad a las compensaciones, pues deben considerar el fipo
de trabajo de la persona, los resultados que se esperan de su cargo vy
coémo recompensarle por los logros demostrados, tanto a nivel de

remuneracion como de recompensas No pecuniarias.

El desempeno de las personas se concibe como el activo mds relevante
que debe administrar la jefatura, y debe establecer los reconocimientos y
correcciones contingentes ante las desviaciones respecto del
desempeno esperado. Esta idea de performance management es
novedosa respecto de la prdctica generalizada de evaluacion del
desempeno anual. Aqui se cotidianiza la direccion del desempeno, la

que si bien ftfiene impacto final en la definicibn de niveles de

e
Especialidad de Recursos Humanos -25 -



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

remuneracion, se posiciona como una estrategia de direccidn hacia los
mejoramientos del desempeno y a la prdctica del coaching como

soporte y apoyo a las personas (Chingos, 1997).

Para muchas empresas el desempeno es uno de los criterios principales
para efectuar aumentos de renta fija mediante matrices de mérito, no
obsTonTe codo dia mas el desempeno asociado a compensoaon se

Hljt s e

hdores F?]edlbres

e |
ubjetfivas dé

efectos poco estimulantes sobre la motivacion de las personas, lo que va
en direccion opuesta al direccionamiento del desempeno hacia las

metas y necesidades organizacionales.

Queda claro que el desempeno estd dando origen a dos estrategias
con fines diferentes y complementarios: por un lado se busca objetivar
el desempeno en indicadores medibles para definir sistemas de
incentivo variables asociados a resultados y, por ofro, se busca
establecer un sistema de relacidon supervisor-supervisado anclado en
el mejoramiento de las competencias personales del frabajador. Es
necesario que quienes dirjan organizaciones, en general, y los
profesionales de recursos humanos, en particular, efectien esta
distincion pues permite un decidir organizacional que incluya la
consideracion de los resultados, del mejoramiento de las

competencias, y de la empleabilidad de las personas.

Resumiendo las funciones de las compensaciones, cada organizacion
debe responderse preguntas claves para conocer cudn eficientemente

estda dirigiendo el tema, a saber:
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sComo dlinea la estructura de compensacion con los valores y la

estrategia de negocio?
3Como afrae y mantiene al personal adecuadoz?.

sLa compensacion esta orientada a la equidad interna, a la

competitividad externa o a ambos?.
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2Como relaciona la remuneraciéon con las actividades que aportan valor

agregadoze.

Modelo de Gestion de Compensaciones

Queda claro que la forma de disenar y dirigir las compensaciones
debe satisfacer los objetivos de alineamiento estratégico, equidad
interna, competitividad externa y direccion del desempeno. Esto, ligado
a las funciones generales de la administracion de recursos humanos, a
saber la obtencién, manutencion, desarrollo y desvinculacion de
personas, genera las técnicas y herramientas especificas que dan cuenta

de estas ideas en la prdctica.

A contfinuacidn  presentamos el modelo de gestion de
compensaciones que hemos creado en nuestras asesorias a empresas
y que dan buena cuenta de los requerimientos reales de las
organizaciones a los profesionales de recursos humanos y cémo

resolverlos.

—
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Modelo de gestion de compensaciones.

OBJETIVOS DE OBJETIVOS DE TE CHICAS Y
RRHH COMPEN SAC1 50 PRACTIC A5 HlEddLr A
h J k J h J h J
EQUIDAD - DESCR":'C[!ilN DECARGOS
/ﬂ INTERMNA & Byal UACION DE CARGOS
ATRAER

i~ ® IDENTIFICACION MERCADD

/’?’ & SISTEMAS DE INCENTWVGO
DESARROLL AR
¥ hAOT WisR \
& FLANIFICACIONDE
ALINEAMIENTO COMFPEMSACIONES
ESTRATEGICO & COMUNICACION AL PERSONAL
& CONMTROL DE RESULT ADOS
EFECTI™DAD
DESWINCULAR ORGAMIZA CIOMNAL

AJUSTE DE DOTACIONES

POLTICA DE INDEMNIZACIONES
FLANES DE JUBILACION

POLMICAS DE EXT ERHALIZACION /

\ DESARROLLO

ESTRATEGICO
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9. Valuacion de Puestos

Los Sistemas de Valuacion nos ayudan a definir la posicidon de nuestros
puestos, en cuanto a su valor o importancia dentro de la organizacion.
Para poder llevar a cabo la valuaciéon, necesitamos llevar a cabo el
andlisis de puestos.

De acuerdo con los objetivos se deberd hacer un diagndstico del sistema
salarial actual, de su situacion frente al mercado laboral.

blenpueden ser Ios responsobles de cada una de Ios dependenmos
afectadas y representantes de los trabajadores

[ Miembros ocasionales representantes de cada una de las
unidades, quienes infervendrdn mientras se estudian los puestos
comprometidos en cada una de estas

B Un secretario

E  Asesores técnicos, que intervienen en la elaboracion y aplicacion
del plan de valoracion.

En fin este comité debe estar representado por los distintos sectores del
sistema productivo de la empresa, incluyendo el personal, quienes
participan en el proceso, donde se decide cudn adecuado es el sistema
de remuneraciones. Los subalternos deben ser informados y orientados
del proyecto, via boletin, en cartelera, periddico interno, detallando el
proyecto, el fin del mismo, infegrantes del comité, etc.

Los métodos a elegir para valorar los puestos tenemos:

[ Métodos cudlitativos, no cuantitativos, no analiticos o
globales, que establecen un simple orden o clasificacion de puestos.

Son cualitativos ya que para realizar la valoraciéon no
descomponen el puesto en factores compensables sino que lo toman
como un todo.
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Son no cuantitativos al no determinar que tanto o cuanto es mds
complejo un puesto de ofro.

“ De todos los métodos en uso, el que ha logrado mayor
aceptacion hasta la fecha, es indiscutiblemente el de valuacion por
puntos”s

No analiticos o globales al no descomponer el puesto en cada uno de
sus factores.

foque
g' .“La“.
A |

cuantitativo y no requiere de mayor inversion de fiempo.

Desventajas:

1. Son dificiles de justificar o aceptar por parte del personal, pues se
puede alegar que forman parte de apreciaciones subjetivas por parte

del comité

2. Sélo jerarquiza y es dificil determinar que puesto es mds complejo
que ofro

3. La ubicacién, jerarquia y salarios actuales de los puestos pueden
sesgar el ordenamiento que les de el comité

4. No considera detalladamente lo diferentes factores que componen
el puesto.

Como ventajas de este método tenemos:
1. Ofrecen puntuaciones para cada puesto
2. Faciles de justificar al personal

3. Aplicable para cualquier tamano de empresa.
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En cuanto a desventajas:
1. Pueden resultar costosos.

Los mayores beneficios son para el supervisor, ya que le permite manejar
mejor a su personal y establecerlo en el puesto mds adecuado.

Algunas de las siguientes causas, elevan o disminuyen indebidamente los
salarios, rompiendo la estructura jerdrquica que debe existir en las

d) La fijacion por cdlculo de lo que debe pagarse en un puesto
nuevo.

e) La escasez de un tipo determinado de trabajadores.

f) La fuga imperceptible de obligaciones de un puesto.

9) La acumulacién de cargas por una supervision exigente.

Es por ello que debe buscarse un sistema que abarque y cubra las
necesidades de nuestra

Organizacion, que establezca en forma técnica el valor o importancia de
los puestos de la misma.

Necesidades de valuacion de puestos

Jerarquizacion del salario.

Jerarquizacion del personal.

Ver cudnto vale el puesto.

Una estructura de salario y establecimiento de politicas.
Ver puestos de nueva creacion.

AR ol

El valor técnico de los sistemas de valuacion de puestos, descansa en
distinguir dos cosas distintas:

Especialidad de Recursos Humanos -31-



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Q) Lo que vale el puesto, aunque esta medicion se haga con las
naturales y necesarias limitaciones que existen siempre que se frata de
medir aquello que de alguna manera estd relacionado con lo humano.

b) Lo que debe pagarse por la eficiencia o rendimiento de cada
trabajador.

Cabe destacar que a fravés de la calificacion de méritos se lleva a
cabo un control sobre el trabajador y compara a un frabajador con ofro
qQda puesto

nsabilidad

.‘“Lj.‘.

Son aqguellos que toman la descripcidon del puesto como un todo.

Pasos para la evaluacion cualitativa.

1. Designacion del comité de valoracion

2. Enfrevista del comité evaluador con el nivel directivo.
3. Revision y andlisis de documentos.

4. Selecciéon de los trabajos a evaluar.

Métodos de valoracién cualitativos.

Existen dos métodos de valoracién cualitativos:

a. Método de jerarquizacion

a.l. Técnica de jerarquizacion ascendente-descendente.
a.2. Técnica de comparacion de parejas.

b. Método de categorias predeterminadas o de clasificacion por
grados.
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Método de jerarquizacion

Este método es el mds antiguo (1909). En él, los frabajos se valoran

tomdndolos en conjunto, es decir, sin descomponerlos en factores

compensables, mediante la comparacion de los diferentes trabajos se

llega a establecer una ordenacién desde el mayor valor (que ocupard el

prlmer rongo) hos’ro el ul’nmo o viceversa, fundamentados en una
de dificultad

1. Es’rud|o de Io descnpmon de codo pues’ro por cada m|embro del
comité de valoracion.

2. Seleccidon del mas complejo.
3. Seleccién del menos complejo.
4. Comparacion y seleccion de los demds puestos.
5. Reunion del comité evaluador.
6. Clasificacion por consenso.
La posibilidad de consenso o de definir mediante promedios se da
siempre y cuando exista un coeficiente de concordancia aceptable, lo
cual puede ser verificado estadisticamente mediante la formula de
Spearman o de “correlacion de rangos de Kendall”.
Ventajas de esta técnica:
[ Evita errores de calificaciones extremas o centrales.
B Esfdcil de comprender porlos empleados.

[ Es simple.

Desventajas:
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[ Bajo grado de precision.

[ No especifica que tanto mds complejo es un puesto en
comparaciéon con ofro.

[ Los restantes métodos de jerarquizacion tienen la misma
mecdnica, lo cual los hace andlogos.

[ Dificil de sustentar ante los empleados.

Este método clasifica o encasilla cada puesto en uno de los grados o
categorias correspondientes a una escala previomente establecida;
también es conocido como método de clasificacion y constituye un
mejoramiento del método de jerarquizacion.

Su aplicaciéon se puede implementar en dos fases:
E  Elaboraciéon del manual o escala de clasificacion.
Determinacion de las categorias
Descripcion o definicion de las categorias.
E  Aplicaciéon del manual de clasificacion.
La mayor dificultad de este método estriba en confeccionar la escala
de categorias o grados de puestos de trabagjo. Ya que no se puede
definir de forma precisa el nivel de dificultad, complejidad y demds
caracteristicas que lo configuran, de manera que resulte facil para el
comité el encasillamiento.
Determinar las categorias
Una vez que se conoce el tipo de puestos a valorar, se procede a

determinar el niUmero de categorias, grados o clases que deben
constituir el manual de escala de clasificacion.
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Para ello se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

[ Elaborar un conjunto de reglas de clasificacion para cada
clase. Por ejemplo, 3qué tanto juicio independiente, habilidad, esfuerzo
fisico, etc. Se requiere para desempenar el cargo? De esta manera se va
ampliando el rango total hasta que abarque los extremos.

[ Definir una cantidad suficiente de categorias, de modo que
Ios I|m|Tes en’rre es’ros estén diferenciados con precision y sentido

Se pueden seleccionar los siguientes factores:

[ Complejidad en el trabagjo

[ Preparacion necesaria
[ Experiencia exigida
[ Supervision ejercida y recibida

[ Responsabilidad
B Esfuerzo fisico y mental

En el caso de frabajadores manuales podrian ser factores la calificacion
personal, el esfuerzo fisico, el nivel de responsabilidad. Y cuando se trate
de puestos del sector técnico, comercial y administrativo se toman como
factores la complejidad vy dificultad de cada tareaq, la responsabilidad, el
control efectuado o al que estd sujeto, el nivel de formacion vy
experiencia.

Describir o definir categorias

Para describir o definir las categorias se procede a determinar los grados
de intensidad y complejidad para cada factor, tomando en
consideracion el nivel de presencia o relevancia, dentro de cada grupo
de puestos.

e
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Consideraciones generales a tener en cuenta en la determinacién de las
categorias.

B Se deben determinar de tal manera que den cabida a nuevos
trabajos.

L Cuando no existan razones en confra, las co’regorios se deben
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Apllcqmon del mcmuql de escalas de clqsmcqmon

Al estar confeccionadas las escalas, se procede al encasilomiento de
los diferentes puestos. Para ello se puede aplicar el siguiente
procedimiento:

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

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

3. Al igual que en el sistema de jerarquizacion, el comité de
evaluacion debe lleva a cabo la valorizacion, armonizando los diferentes
criterios, es decir, por consenso.

Ventajas del método

Es facil de explicar y comprender.
[ Es sencillo de aplicar.
[ Resulta poco costoso.

B Responde a la tendencia natural de la division de trabagjos en
categorias.

Especialidad de Recursos Humanos - 36 -



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

E  En su gran mayoria las empresas terminan  clasificando los puestos
de todas maneras sin importar el método de valoracién que utilicen.

Desventajas:

B Esdificil redactar las descripciones de las categorias.

La voloroaon‘ude esfar _sesgada por el salario _actual

de ocuerdo con las caracteristicas y requm’ros esenciales denommodos
factores que son valorados por separado, de manera que sumando 10s
puntos de los distintos factores compensables se obtiene una puntuaciéon
de frabagjo.

La puntuacién de cada factor determina con qué nivel de intensidad se
da cada uno de ellos. La suma de estas puntuaciones por factor o
caracteristica da lugar a una puntuacion total o valor del puesto que, al
relacionarlo  con los valores de los demds puestos permite una
ordenacion, de acuerdo con los factores o caracteristicas esenciales y
comunes que los constituyen.

Los métodos cuantitativos son los siguientes:

E  Métodos de puntos por factor
[ Métodos de comparacion de factores
[ Métodos de perfiles y escalas guias de Hay
[ Método de puntos de Hay
E Método de porcentaje de Turner

Al igual que en los sistemas cualitativos, el proceso implica:

[ Nombrar un comité de evaluacion o valoracion

—
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[ Realizar entrevistas

[ Revisar y analizar los documentos

[ |dentificar los problemas que puedan incidir en la evaluacion
[ Determinar el fipo de trabajo a valorar

Sélo desarrollaremos los métodos que se consideran mds importantes
Como lo_son: g me’rodo de puntos v el método de comoroaon

. e } ! T

-
-

La descripcion se puede hacer de manera cuantitativa o cualitativa.
Como su nombre lo senala, los factores cuantitativos son aquellos cuya
diversa intfensidad se puede definir con variables como numeros de anos
0 meses o cantidad de personas a cargo, valores monetarios, etc.

Ejemplo: Factor Experiencia

GRADO DESCRIPCION
| Un mes
Il Tres meses
1]
Seis meses
Y% Un ano

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

Especialidad de Recursos Humanos -38 -



M . I . METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Ejemplo: factor responsabilidad por valor

GRADO DESCRIPCION

No tiene a su cargo manejo de dinero o
/ valores

Tiene a su cargo manejo promedio
mensual en dinero y valores entre $1 -
$100.000

Tiene a su cargo manejo promedio
U mensual en dinero y valores entre
$100.000 - $1.000.000

- .
p—— € gysu cargo manejo

B )=

—— —_

F—
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1. Eleccion de los factores de evaluacion. En general los

factores de evaluacion se se clasifican en cuatro grupos.

a. Requisitos intelectuales, es decir exigencias de los cargos en cuanto
a las caracteristicas intelectuales de los ocupantes.

b. Requisitos fisicos. Exigencias de los cargos en cuanto a las
caracteristicas fisicas del ocupante.

c. Responsabilidades implicitas. Exigencias de los cargos en cuanto a
aquello por lo que el ocupante debe responder.

d. Condiciones del trabagjo, esto en cuanto a las condiciones fisicas
bajo las cuales el ocupante desempena su cargo.

E  Estos cuatro a su vez involucra los siguientes factores de
evaluacion:

E Requisitos intelectuales:
F Instruccion bdsica

E Experiencia

E Iniciativa e ingenio

E Requisitos fisicos
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E Esfuerzo
B Concentracion mental o visual
B Responsabilidad por:

E Supervision de persona

E Material o equipo

E Riesgos

2. Ponderacion de los factores de evaluacion: Esta consiste en
atfribuir a cada factor de evaluacidon su peso relativo en las
comparaciones enfre los cargos. Se hace dé acuerdo con su
importancia relativa, ya que estos no son idénticos y requieren
ajustes compensatorios.

3. Montaje de la escala de puntos. Este paso consiste en atribuir
los valores numeéricos (puntos) a los diversos grados de cada factor.
El grado mas bajo de cada factor corresponde al valor porcentual
de ponderacion que va servir de referencia para establecer los
ofros valores numeéricos. Se trata de establecer una progresion de
puntos a lo largo de los diversos grados de cada factor. Pueden
utilizarse las progresiones aritméticas, geométrica o arbitraria.

4, Montaje del manual de evaluaciéon de cargos. En el cual se
define el significado de cada uno de los factores de evaluacion. El
manual de evaluacion de cargos es una especie de guia o
estdndar de comparacion entre los diversos grados de cada factor
y sus respectivos valores en puntos.

5. Evaluacion de cargos mediante el manual de evaluacion. Se
toma un factor de turno y se compararan con el todos los cargos,
anotando el grado y él numera de puntos de cada cargo en ese
factor. Normalmente se utiliza un formulario de doble entrada: en
las filas se escriben los cargos y en las columnas, los factores de
evaluacion.
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6. Trazado de la curva salarial. Consiste en convertir los valores
de punto en valores monetarios lo cual se logra por una serie de
PASOS.

El primer paso exige correlacionar el valor de cada cargo en puntos y el
salario de su ocupante o el salario medio en caso de ser varios
ocupantes. Una vez que se tengan expresados en puntos y en salarios
actualmente pagados por la organizacion se puede dibujar una grafica
en donde los volores en pun’ros se senalan en le eje de las obsmsos y los

ob’renaon de una rec’ro o pardbola que identifique la correlomon entre
puntos y salarios, aunque él mas utilizado es el método de minimos
cuadrados, el cual consiste en el proceso matemdtico utilizado para
calcular la linea Unica a lo largo de una serie de puntos especificos
dispersos.

Al tomar los resultados de la evaluaciéon de los cargos los puntos (x) vy (Y),
de ahi en adelante cada argo era vi dimensionado a trabes de esas dos
variables.

7. Definicion de franjas salariales. Consiste en verificar, que alo largo
de la linea de salarios, a cada valor en puntos le corresponda un Unico
valor de salarios. Para lo cual es necesario transformar la linea de
tendencia en una franja de salarios, aplicando un alojamiento a mayor y
a menor alo largo de la linea (porcentualmente.

Las clases de los cargos son mutuamente excluyentes, de modo que |os
salarios de una franja pueden ser semejantes a los de otras franjas mas
elevadas o menos elevadas.

Método de Comparacion de Factores

Es una técnica analitica por cuanto los cargos se comparan mediante
factores de evaluacion. Eugene Benge propuso cinco factores genéricos:

[ Requisitos intelectuales

B Habilidades exigidas
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[ Requisitos fisicos
[ Responsabilidad
E Condiciones de trabajo

El método de comparacion, exige las siguientes etapas, que deben
desarrollarse después del andlisis de cargos:

Eleccion de los factores _de evalyacion. Los factores de
fole : j ‘ aracion gt
delos fac

3. Eleccion de los cargos de referencia, los cuales se escogen para
facilitar el manejo de los factores de evaluacion.

4. Jerarquizacion de los factores de evaluacion. Cada cargo de
referencia se evalia mediante la jerargiuzacion de los factores de

evaluacion
Ejemplo:
Orden de Aseador Recepcionista
Jerarquizacion

1 Requisitos fisicos Habilidades exigidas

2 Condiciones de frabajo |Responsabilidad

3 Habilidades exigidas Requisitos intelectuales
4 Responsabilidad Requisitos fisicos

5 Requisitos intelectuales | Condiciones de frabagjo

5. Evaluacioén de factores en los cargos de referencia. Al tomar como
base los cargos de referencia, los factores deben evaluarse y
ponderase en cuanto a su contribucion individual al total, la suma
total del salario obtenida para un cargo de referencia pueda
dividirse y considerarse en términos absolutos para cada factor.
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Ejemplo:

Factores de evaluacion Recepcionista ($) Aseador ($)
Requisitos intelectuales 60.000 10.000
Habilidades exigidas 100.000 30.000
Requisitos fisicos 40.000 50.000
Responsabilidad 80.000 20.000
Condiciones de trabgjo 20.000 40.000

rq =H105 cardos
e o S > E
decidirse el valor de cada facfor lo cual
porcentaje o en dinero.

6. Montaje de la matriz de jerarquizacion y de evaluacion de los
factores. Ahora la tarea consiste en hacer concordar los resultados de la
evaluacion de factores con los obtenidos en la jerarquizacion original de
los factores. El método mds simple consiste en montar una matriz de
jararquizacion de factores en que cada factor de evaluacion se
desdobla y se escalona dé acuerdo con su importancia en los cargos de
referencia.

7. Escala comparacion de cargos. Consiste en transformar esta matriz
de jerarquizacién de evaluacion de los factores en una escala
comparativa de cargos.

Con la escala comparativa de cargos esta listo el instrumento de
evaluacion de cargos mediante el método de comparacion de factores.
En esta escala, cada cargo se clasifica en cada uno de los factores por
medio de la comparacion de factores; luego se suman los valores en
pesos para tener la evaluaciéon global del cargo.

http://gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/remeincenuch.htm
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VALORES | REQUISITOS | HABILIDADES | REQUISITOS CONDICIONES
ENS | INTELECTUALES | REQUERIDAS | FisICOs | Reor ONSABILIDAD | “hp rpaBAJO

10.000

20.000

30.000

40.000

50.000

60.000

70.000

80.000

90.000

Se puede definir como un procedimiento que permite recoger, comprobar, compartir
ofrecer y utilizar informacién obtenida sobre las personas en el trabajo con el dnimo de
mejorar su actuacion en él. Debe ser un proceso sistemdtico, proactivo, dindmico,
continuo y objetivo de apreciacion del desemperio del potencial desarrollo del
individuo.

Objetivo

La valoracién de desempeno tiene como objetivo general perfeccionar las personas y
organizaciones utilizando informacién sobre la conducta de aquellas en el puesto de
frabajo.

PROPOSITOS

B Adecuar al frabajador al cargo.

I Definir necesidades de entretenimiento o capacitacion.

I Detectar potenciales candidatos para promociones

I Distribuir incentivos salariales.

I Permitir el mejoramiento de las relaciones empresa-empleado.

I Dar a conocer patrones de desempeno

[ Establecer conftroles sobre la conducta de las personas o provocar cambios en

su conducta.
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B Mejorar las relaciones de frabajo jefe —subalterno.

I Evaluar el proceso de reclutamiento y seleccion

I Crear planes de sucesidon o carrera.

I Motivar al personall

I Comprobar la eficiencia de los procedimientos y prdcticas de personal.

ol
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Distribuir las recompensas: Significa la asignacion y distribucion de los frutos de la
actividad de la empresa, tales como la retribucion financiera, el poder, la categoria y la
realizacién personal.

Evaluar

El desempeno es el objetivo primario de la valoraciéon por tanto, no se pretende evaluar
virtudes o defectos como ser humano ni se trata de calificar caracteristicas personales.

¢ QUIENES DEBEN INVOLUCRARSE EN LAS EVALUACIONES?
La gama de evaluadores es mUltiple a continuacién detallo:

El jefe directo: Es el fradicional o habitual evaluador , debido a que con frecuencia
frabaja de cerca con los subordinados.

Los clientes: Algunos empresarios estiman adecuado que los empleados sean
evaluados por lo clientes ya sean inferno o externos. Ya sea un comprador u ofro
empleado de la organizacion que reciba los productos o servicios del evaluado en sus
internacionales laborales.

El empleado: En los métodos tradicionales, éste solo escucha y comenta lo que su jefe
dice, en la autovaloracion se utiliza cada vez mdas al empleado como base de los
sistemas de perfeccionamiento: se trata de estimular a los individuos a descubrir lo que
deben hacer para ser mejores.

e
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VENTAJAS DE LA AUTO EVALUACION

B Se lleva a cabo casi permanentemente.

I Crea mayor compromiso por parte del empleado.
I Minimiza la posibilidad de conflicto
I Presenta una buUsqueda permanentemente de perfeccionamiento.

EI comportamiento del empleodo es menos defenswo cuando se ou’roevoluo
Wigt o =

METODOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
Estos métodos se pueden clasificar en tres grupos:

METODO DE ESCALA GRAFICA: Se trata de evaluar el desempeno por intermedio de
factores, rasgos o caracteristicas previamente definidos y graduados en una escala
sobre la que el calificador indica el nivel que el empleado fiene de dicho rasgo o
caracteristica.

*Escala continuas: consiste en una recta que se dispone generalmente al ladoy a
continuacién del nombre de las caracteristica pueden ser.

12.Evaluacion del Desempeno

La evaluacion del desempeno debe estar fundamentada en una serie
de principios bdsicos que orienten su desarrollo. Estos son:

o Laevaluacion del desempeno debe estar unida al desarrollo de las
personas en la empresa.

e Los estdndares de la evaluacion del desempeno deben estar
fundamentados en informacion relevante del puesto de frabagjo.

o Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion
del desempeno

o FElsistema de evaluaciéon del desempeno requiere el compromiso y
participacion activa de todos los frabajadores

o El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la
base para aconsejar mejoras.
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En la buUsqueda de respuestas, el responsable de la gestion de recursos
humanos, al fratar de definir la metodologia de evaluacion del
desempeno apropiada, debe tener presente los siguientes elementos:

e La gente optimiza su productividad cuando el frabajo que hace es
— a sus 0jos -, algo que vale la pena hacer.

e La gente puede disenar frabajo que agregue valor si se le permite
y ayuda.

o Las metas de la organizaciéon y las metas personales son mas faciles
de conivaq alele esios de trabagjo estd ».- inidos _en

it : Eriterios bara med| B ]
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Iog|os de evaluacion, que se fundomen’re en los

Existen diversas metod
siguientes factores:

o

o Aceptacion del trabajador por participar en la fijacion de objetivos
y programas de actividades

e Generacidon de un adecuado grado de confianza entre el
supervisor y el subordinado

« Basado en datos e informacion suficiente, pertinente y objetiva

e Que utilice metas cuantitativas

» Que permita revisiones periddicas del desempeno para ajustes

« Que permita acordar con el frabajador estrategias para superar sus
deficiencias.

e« Que se permita la participacion en el desarrollo inicial, diseno de
herramientas

e« Que permita a los trabajadores tener un conocimiento completo y
actualizado sobre o que piensa la empresa acerca de sus
esfuerzos.

o Apoyado en procesos de Capacitacion para todo el personal

e Que el evaluador-supervisor conozca en detalle el puesto de
trabajo

El Método de Evaluacion del Desempeno por Resultados.

El método de evaluacion por resultados se fundamenta en la fijacion de
metas como técnica unida a la evaluacion del desempefio. Este es un
mecanismo para informar a los empleados sobre el progreso alcanzado
frente a las metas fijadas; tal retroalimentacion personal o impersonal,

—
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absoluta o comparativa puede incrementar la productividad. Revisar el
desempeno es tan importante como fijar metas.

La fijacion de metas es un proceso participativo que consta de dos pasos
fundamentales: planificar el desempeno y determinar y comunicar a los
empleados la forma en que estdn desempenando su trabagjo vy
cumpliendo con los objetivos. Comparar resultados esperados con
resultados efectivos para identificar puntos fuertes, débiles y medidas
correctivas, contribuyendo con ello al logro de los objetivos empresariales.
Las actividades especificas del método son:

I
’
)
[

ellas.
4. Obtener el compromiso de los individuos con las metas de la
unidad y precisarlo con su superior.
5. Fijar los objetivos individuales o de grupo para el siguiente periodo y
ponerse de acuerdo en los métodos para lograrlos.
Definir puntos de comprobacion para la evaluacion del progreso
7. Evaluar el desempeno real al final del periodo determinado.

o

Los Criterios de desempeno

Son indicadores, tasas o datos del resultado deseado en la ejecucion de
alguna tarea. Los criterios de desempeno estdn relacionados con las
funciones principales del puesto y constituyen no sélo una lista de tareas
sino que describen lo que el empleado debe lograr en el desempeno de
su puesto. Fijar criterios de desempeno permite minimizar la apariciéon de
elementos de subjetividad en el proceso de evaluacion.

En el método de evaluacion por resultados, la fijacion de criterios de
desempeno supone la fijacidn de una norma o nivel esperado de
“produccion”, y la comparacién de los resultados de cada empleado o
equipo con esa norma. De la misma manera como se mide el
desempeno de una organizacidon mediante datos, el desempeno de las
personas hay que administrarlo con datos.

http://www.rrthhmagazine.com/inicio.asp?url=/articulo/rrhh13.asp
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Evaluando el Desempeno

Fijados los criterios de desempeno, al momento de la evaluacion, el
evaluador hace una descripcion de los resultados del empleado. Es
importante que se hayan realizado revisiones periddicas, tanto de los
criterios de desempeno inherentes a cada tarea, como de los objetivos
en forma separada. La evaluacidon adecuada busca mejorar el
desempeno, desarrollar posibilidades, permitir la distribucidon  de
recompensas y el conocimiento del potencial del trabajador.

Las acciones a cumplir son:

Entre los factores mads frecuentes que pueden originar problemas en el
proceso de evaluacion del desempeno se encuentran:

e Que se definan criterios de desempeno inequitativos

« Que se presenten incoherencias en las calificaciones por que los
supervisores-evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente
en los méritos.

e Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacion del
desempeno como una oportunidad sino como una obligacién

o Que se desarrollen prejuicios personales

o Que se presente el efecto “halo”

e Que se sobrestime o subestime al evaluador

e Que se presente el efecto de tendencia central

e Que se produzca un efecto de indulgencia

e Que se evalUe por inmediatez

« Que se evalUe por apariencia externa, posicion social, raza, etfc.

e Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad que se le asigna.

LA ENTREVISTA DE EVALUACION

La entrevista es la clave del sistema de evaluacion y, de no ser maneja
adecuadamente, puede dar al fraste con él. Su objetivo fundamental es
darle a conocer al empleado informaciones significativas sobre su
desempeno.

La entrevista se debe considerar como la revision usual de la gestion de
recursos humanos; es la actividad principal que ha de consolidar y dar
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valor al contacto diario de directivos con su personal para revisar lo que
pasa y lo que deberia pasar enfre el empleado y la empresa
La entrevista de evaluacion cumple los siguientes propdsitos:

1. Llegar a acuerdos con el empleado, de manera que se le permita
tener una idea clara de como se desempena comparado con |os
pafrones, normas o conductas esperadas.
Definir medidas de mejoramiento
Es’nmulor relcoones motivadoras mas fuertes

Te ledndpc tensiones o dudaqg

W
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mientos suelen sergiefROMSGbjicadijiiclpiof

: 1moﬁ€5|onol de Jrs6s hume
metodologia ha UTI|IZOI’ considerando los objetivos del mismo. Si el
objetivo consiste en evaluar el desempeno durante el pasado y en la
concesion de sanciones y reconocimientos, es probable que se prefieran
enfoques de cardcter comparativo. Si lo que se busca es optimizar la
gestion del recurso humano, quizds deban emplearse métodos basados

en resultados, como el descrito antes.

]

11. MARCO LEGAL DE SUELDOS Y SALARIOS.
5.1 SALARIO. CAPITULO V. (Ley Federal del Trabagjo, LFT.)

Articulo 82.- Salario es la retribucion que debe pagar el patron al
trabajador por su trabagjo.

Articulo 83.- El salario puede fijarse por unidad de tiempo, por unidad de
obra, por comisidén, a precio alzado o de cualquier ofra manera.

Cuando el salario se fije por unidad de obra, ademds de especificarse la
naturaleza de esta, se hard constar la cantidad y calidad del material, el
estado de la herramienta y Utiles que el patrdn, en su caso proporcione
para ejecutar la obra, y el fiempo por el que los pondrd a disposicion del
trabajador, sin que pueda exigir cantidad alguna por concepto del
desgaste natural que sufra la herramienta como consecuencia del
trabagjo.

Articulo 84.- El salario se integra con los pagos hechos en efectivo por
cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacion, primas,

N
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comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o
prestacion que se enfregue al frabajador por su trabajo.

Articulo 85.- El salario debe ser remunerador y nunca menor al fijado
como minimo de acuerdo con las disposiciones de esta ley. Para fijar el
importe del salario se tomaran en consideracion la cantidad vy la calidad
del frabagjo.

En el salario por unidad de obra, Io retribucion que se pague serd tal, que
de ocho horas, de pg

: it 220
; ) b]qglprBs tendrd
debero pagarse antes del dia veinte de Diciembre, equwolen’re a quince
dias de salario, por lo menos. Los que no hayan cumplido el ano de
servicios, independientemente de que se encuentren laborando o no en
la fecha de liguidacion del aguinaldo, tendradn derecho a que se les
pague la parte proporcional del tiempo que hubieren trabajado,

cualquifera que fuera este.

Articulo 88.- Los plazos para el pago del salario nunca podrdn ser
mayores de una semana para las personas que desempenen un frabajo
material y de quince dias para los demds frabajadores.

Articulo 89.- Para determinar el monto de las indemnizaciones que deban
pagarse a los frabagjadores se tomara como base el salario
correspondiente al dia en que nazca el derecho a la indemnizacion,
incluyendo en el la cuota diaria y la parte proporcional de las
prestaciones mencionadas en el Arficulo 84.

En los casos de salario por unidad de obra, y en general, cuando la
retribucién sea variable, se tomara como salario diario el promedio de las
percepciones obtenidas en los freinta dias efectivamente trabajados
antes del nacimiento del derecho. Si en ese lapso hubiese habido un
aumento en el salario, se tomara como base el promedio de las
percepciones obtenidas por el frabajador a partir de la fecha del
aumento.

Cuando el salario se fije por semana o por mes, se dividird entre siete o
entre tfreinta, segun el caso, para determinar el salario diario.

N
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5.2 SALARIO MINIMO. CAPITULO VI (LFT.)

Articulo 90.- Salario minimo es la canfidad menor que debe recibir en
efectivo el trabajador por los servicios prestados en una jornada de
trabajo.

El salario minimo deberd ser suficiente para satisfacer las necesidades
normales de un jefe de familia en el orden material, social y cultural, y
para proveer a la educacion obligatoria de los hijos.

pheqaon g
Jagde vas o ) profesionales (
oc’nwdod econdmica o para profesiones, oficios o trabajos espeuoles
denfro de una o varias dreas geograficas.

Articulo 92.- Los salarios minimos generales regirdn para todos los
trabajadores del drea o dreas geogrdficas de aplicacion que se
determinen, independientemente de las ramas de la actividad
econdmica, profesiones, oficios o trabajos especiales.

Articulo 93.- Los salarios minimos profesionales regirdn para todos los
trabajadores de las ramas de actividad econdmica, profesiones, oficios o
trabajos especiales que se determinen denfro de una o varias dareas
geogrdficas de aplicacion.

Articulo 94.- Los salarios minimos se fijaran por una Comision Nacional
integrada pos representantes de los trabajadores, de los patrones y del
gobierno, la cual podrd auxiliarse de las comisiones especiales de
cardcter consultivo que considere indispensables para el mejor
desempeno de sus funciones.

Articulo 95.- La Comisidn Nacional de los Salarios Minimos vy las
Comisiones Consultivas se integraran en forma fripartita, de acuerdo a lo
establecido por el Capitulo Il del Titulo Trece de esta ley.

Articulo 96.- La Comisidon Nacional determinara la division de la Republica
en dreas geogrdficas, las que estardn constituidas por uno o Mas
municipios en los que deba regir un mismo salario minimo general, sin que
necesariamente exista continuidad territorial entre dichos municipios.

N
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Articulo 97.- Los salarios minimos no podrdn ser objeto de compensacion,
descuento o reduccion, salvo en los casos siguientes:

l.- Pensiones alimenticias decretadas por la autoridad competente a
favor de las personas mencionadas en el Articulo 110, Fraccion v; y

Il.- Pago de rentas a que se refiere el articulo 151. Este descuento no
podrd exceder del diez por ciento del salario.

—_Pago_de_gbonos _parg orir_prestamos provenien ‘,
cion *Vivie'nd'b _para 168 ’rrquJodores de t’
of® n 0 Mej
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stituto del Fond@ o d ‘

}'de_‘,spdn’roro el 1% del solorlo
Arhculo 143 de esta Ley, que se destinara a cubrlr los gos’ros que se
eroguen por concepto de administracion, operacion y mantenimiento
del conjunto habitacional de que se trate.

Estos descuentos deberdn haber sido aceptados liboremente por el
trabajador y no podrdn haber sido aceptados libremente por el
trabajador y no podrdn exceder el 20% del salario.

IV.- Pago de abonos para cubrir créditos garantizados por el Fondo a que
se refiere el Articulo 103-bis de esta Ley, destinados a la adquisicion de
bienes de consumo duradero o al pago de servicios. Estos descuentos

deberdn haber sido aceptados libremente por el frabajador y no podrdn
exceder del 10% del salario.

5.3 NORMAS PROTECTORAS Y PRIVILEGIOS DEL SALARIO.(CAPITULO VII LFT)

Articulo 98.- Los trabajadores dispondrdn libremente de sus salarios.
Cualquier disposicion o medida que desvirtUe este derecho serd nula.

Articulo 99.- El derecho a percibir el salario es irrenunciable.

Lo es igualmente el derecho a percibir los salarios devengados.
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Articulo 100.- El salario se pagara directamente al trabajador. Solo en los
Ccasos en que este imposibilitado para efectuar personalmente el cobro,
el pago se hard a la persona que designe como apoderado mediante
carta poder suscrita por dos testigos.

El pago hecho en contravencion a lo dispuesto en el pdarrafo anterior no
libera de responsabilidad al patron.

Articulo 101.- El salario en efec’nvo deberd pagarse premsomen’re en

7 iy .
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Articulo 103.- Los almacenes vy ’nendos en que se expendo ropaq,
comestibles y artficulos para el hogar, podrdn crearse por convenio entre
los trabajadores y los patrones, de una o varias empresas, de

conformidad con las normas siguientes:

|- La adquisicidon de las mercancias serd libre sin que pueda ejercerse
coaccion sobre los trabajadores;

Il.- Los precios de venta de los productos se fijaran por convenio entre los
trabajadores y los patrones, y nunca podrdn ser superiores a los precios
oficiales y en su defecto a los corrientes en el mercado;

lll.- Las modificaciones en los precios se sujetaran a lo dispuesto en la
fraccion anterior, y

IV.- En el convenio se determinara a participaciéon que corresponda a los
trabajadores en la administracion y vigilancia del almacén o tienda.

Articulo 103.- El Ejecutivo Federal, reglamentara la forma y términos en
que se establecerd un Fondo de Fomento y Garantia para el consumo
de los Trabajadores, que otorgara financiamiento para la operacion de
los almacenes y tiendas a que se refiere el articulo anterior y, asimismo,
gestionara de otras instituciones, para conceder y garantizar créditos
baratos y oportunos para la adquisicion de bienes y el pago de servicios
por parte de los frabajadores.

(6]
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Articulo 104.- Es nula la cesidn de los salarios a favor del patrdn o de
terceras personas, cualquiera que sea la denominacion o forma que se le
deé.

Articulo 105.- El salario de los frabajadores no serd objeto de
compensacion alguna.

Articulo 106.- La obligacion del patron de pagar el salario no se
suspende, salvo en los casos y con los requisitos establecidos en esta Ley.

convenlo entre el ’rrobojodor y el poTron durante Ios horas de frabajo o
inmediatamente después de su terminacion.

Articulo 110.- Los descuentos en los salarios de los trabajadores estdn
prohibidos, salvo en los casos y con los requisitos siguientes:

|.- Pago de deudas contraidas con el patrén por anticipo de salarios,
pagos hechos con exceso al frabajador, errores, perdidas, averias o
adquisicidn de articulos producidos por la empresa o establecimiento. La
cantidad exigible en ningun caso podrd ser mayor del importe de los
salarios de un mes y el descuento serd el que convenga el frabajador vy el
patréon, sin que pueda ser mayor del 30% del excedente del salario
minimo;

Il.- Pago de larenta a que se refiere el articulo 151 que no podrd exceder
del quince por ciento del salario.

lll.- Pago de abonos para cubrir prestamos provenientes del Fondo
Nacional de la Vivienda para Trabajadores destinados a la adquisicion,
construccion, reparacién, ampliaciéon o mejoras de casas habitacion o all
pago de pasivos adquiridos por estos conceptos. Asimismo, a aquellos
trabajadores que se les haya otorgado un crédito para la adquisicion de
viviendas ubicadas en conjuntos habitacionales financiados por el
Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores se les
descontara el 1% del salario a que se refiere el articulo 143 de esta Ley,
que se destinara a cubrir los gastos que se eroguen por concepto de
administracion, operacion y mantenimiento del conjunto habitacional de

N
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gque se frate. Estos descuentos deberian haber sido aceptados lioremente
por el frabajador.

IV.- Pago de cuotas para la construccion y fomento de sociedades
cooperativas y de cajas de ahorro, siempre que los frabajadores
manifiesten expresa y liboremente su conformidad y que no sean mayores
del treinta por ciento del excedente del salario minimo;

V.- Pago de pensiones alimenticias a favor de la esposa, hijos,
gscendientes v nietos, decretado porlg autoridad competente: I
istas en ¢

2 3
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haber 5|do aceptados libremente por el frabajador y no podron exceder

del veinte por ciento del salario.

Articulo 111.- Las deudas contraidas por los trabajadores con sus
patrones en ningun caso devengaran intereses.

Articulo 112.- Los salarios de los trabajadores no podrdn ser embargados,
salvo el caso de pensiones alimenticias decretadas por la autoridad
competente en beneficio de las personas senaladas en el articulo 110,
fraccion V.

Los patrones no estdn obligados a cumplir ninguna otra orden judicial o
administrativa de embargo.

Articulo 113.- Los salarios devengados en el ultimo ano vy las
indemnizaciones debidas a los frabajadores son preferentes sobre
cualquier otro crédito, incluidos los que disfruten de garantia real, los
fiscales y los a favor del Instituto Mexicano del Seguro Social, sobre todos
los bienes del patrén.

Articulo 114.- Los frabajadores no necesitan entrar a concurso, quiebra,
suspension de pagos o sucesidon. La junta de Conciliacion y Arbitraje
procederd al embargo y remate de los bienes necesarios para el pago
de los salarios e indemnizaciones.

Articulo 115.- Los beneficiarios del trabajador fallecido tendrdn derecho
a percibir las prestaciones e indemnizaciones pendientes de cubrirse,

N
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ejercitar las acciones y continuar los juicios, sin necesidad de juicio
sucesorio.

Articulo 116.- Queda prohibido en los cenfros de trabagjo el
establecimiento de expendios de bebidas embriagantes y de casas de
juego de azar y de asignacion. Esta prohibicion serd efectiva en un radio
de cuatro kilbmetros de los centfros de trabajo ubicado afuera de las
poblaciones.

frak Jqd@res pariie i parad

%mqw’ con ellp cen’ra’% q
Nomonol para la Participacion de los Trabajadores en las UTI|IdOdeS de las
Empresas.

Articulo 118. Para determinar el porcentaje a que se refiere el articulo
anterior, la Comision Nacional practicard las investigaciones y realizard
los estudios necesarios y apropiados para conocer las condiciones de la
economia nacional tomard en consideracion la necesidad de fomentar
el desarrollo industrial del pais, el derecho del capital a obtener un interés
razonable y la necesaria reinversion de capitales.

Articulo 119. La Comision Nacional podrd revisar el porcentaje que
hubiese fijado, de conformidad con lo dispuesto en el arficulo 587 vy
siguientes:

Articulo 120. El porcentaje fijado por la Comisidn constituye Ia
participacion que corresponderd a los trabajadores en las utilidades de
cada empresa.

Para los efectos de esta ley, se considera utilidad en cada empresa la
renta gravable, de conformidad con las normas de la ley del Impuesto
sobre la Renta.

Articulo 122. El reparto de las utilidades entre los trabajadores deberd
efectuarse dentro de los sesenta dias siguientes a la fecha en que deba
pagarse el impuesto anual, aun cuando esté en trdmite objecion de los
trabajadores.
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Cuando la Secretaria de Hacienda y Crédito PUblico aumente el nUmero
de la utilidad gravable sin haber mediado objecion de los trabajadores o
haber sido ésta resuelta, el reparto adicional se hard dentro del sesenta
dias siguientes a la fecha en que se nofifique la resolucion. Sélo en caso
de que ésta fuera impugnada por el patrén se suspenderd el pago del
reparto adicional hasta que la resolucion quede firme, garantizindose el
interés de los trabajadores.

El |mporTe de las u’nlldodes no reclamadas en dos partes que sean
enqartible del ana le lien

Articulo 124. Para los efectos de este capitulo, se entiende por salario la
cantidad que perciba cada frabajador en efectivo por cuota diaria. No
se consideran como parte de él las gratificaciones, percepciones y
demds prestaciones a que se refiere el arficulo 84, ni las sumas que
perciba el trabajador por concepto de trabajo extraordinario.

En los casos de salario por unidad de obra en general, cuando la
retribucion sea variable, se tomard como salario diario el promedio de Ias
percepciones obtenidas en el ano.

Articulo 126. Quedan exceptuadas de la obligacién de repartir utilidades:

I.  Las empresas de nueva creacion, durante el primer ano de
funcionamiento;

ll.  Las empresas de nueva creacion, dedicadas a la elaboracion de
un producto nuevo, durante los dos primeros anos de
funcionamiento. La determinacion de novedad del producto se
ajustard a lo que dispongan las leyes para fomento de industrias
nuevas;

lll.  Las empresas de industria exfractiva, de nueva creacion, durante
el periodo de explotacion;

IV. Las instituciones de asistencia privada, reconocidas por las leyes,
que con bienes de propiedad particular ejecuten actos con fines
humanitarios de asistencia, sin propdsitos de lucro y sin designar
individualmente a sus beneficiarios;

[6))
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VI.

VI.

VII.

VIIL.

El instituto Mexicano del Seguro Social y las instituciones publicas
descentralizadas con fines culturales, asistenciales o de
beneficencia, y

Las empresas que tengan un capital menor del que fie la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social por ramas de la industria,
previa consulta con la Secretaria de Industriac y Comercio. La
resolucion revisarse total o parcialmente, cuando existan
circunstancias econémicas importantes que lo justifiquen.

bdjodor de ¢
la empresa, o a falta de éste, al trabajador de planta con Io misma
caracteristica, se considerard este salario, aumentando en un
veinte por ciento, como salario méximo;
El monto de la participacion de los trabajadores al servicio de
personas cuyas cuyos ingresos derivan exclusivamente de su
trabajo, y el de los que se dediquen al cuidado de bienes que
produzcan rentas o al cobro de créditos y sus intereses, no podrd
exceder de un mes de salario;
Las madres trabajadoras, durante los periodos pre y postnatales, y
los frabajadores victimas de un riesgo de frabajo durante el
periodo de incapacidad temporal, serdn considerados como
trabajadores en servicio activo;
En la industria de la construccion, después de determinar qué
trabajadores tienen derecho a participar en el reparto, la Comisidon
a que se refiere el articulo 125
adoptard las medidas que juzgue conveniente para su citacion;

Los trabajadores domésticos no participardn en el reparto de
utilidades, y

Los trabajadores eventuales tendrdn derecho a participar en las
utilidades de la empresa cuando hayan trabajado sesenta dias
durante el ano por lo menos.
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Articulo 129. La participacién en las utilidades a que se refiere este
capitulo no se computard como parte del salario, para los efectos de las
indemnizaciones que deban pagarse a los trabajadores.

Articulo 131.El derecho de los trabajadores a participar en las utilidades
no implica la facultad de intervenir en la direccion o administracion de
las empresas.

El primer oprend|zoje del administrador de la compensoaon es que la

ompensacion_es definida_de distintg forma por distintas _persona Sa
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sobre todo, las del Ego o Estatus. Se puede afirmar que: “Unos cuantos
ganan demasiado, pero nadie gana lo suficiente”.

El empleado no ve la compensacion como una cantfidad técnicamente
definida con la que se pretende mantenerlo en una posicidon competitiva
y premiarlo por su contribucion a los resultados de la empresa. Por mds
que lo anterior se comprenda racionalmente, la realidad es que en
cualquier ser humano predomina una especie de egoismo basado en Ias
leyes del menor esfuerzo y la maxima ufilidad.

La compensacion permite que el empleado satisfaga sus necesidades
primarias, tales como comer, vestirse, tener un techo bajo el cuadl
protegerse, efc.

También le permite satisfacer necesidades de seguridad ante los riesgos
y el futuro imprevisible. A fravés de ahorrar una parte de la
compensacion y de los beneficios (como el Seguro Social, el seguro de
vida, el de gastos médicos, los planes de jubilacion, etc.), el empleado
adquiere seguridad ante eventos como la cesantia, la muerte, las
enfermedades, etc.

8 Ley Federal del Trabajo, ISEF.
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Instrumento

Administracién de Sueldos y Compensaciones

La presente encuesta tiene como finalidad evaluar la administracion de sueldos y compensaciones en
Kwang Sung Electronics, México S.A. de C.V., para conocer su fortalezas y debilidades, y poder asi
establecer estrategias de mejora para evitar la insatisfaccion de los empleados.

Periodo: \ Poblacién:
Fecha: \ Muestra:

3.- Como consideras la atencién brindada por el depto. De Rec. — Humanos
1. Muy malo | 2. Malo | 3. Bueno | 4. Muy Bueno

4.- Laremuneracion que se te da, es en relacion a tu desempefio
1. Muy de acuerdo | 2. De acuerdo 3. En desacuerdo 4. Muy en desacuerdo

5.- Como consideras las prestaciones de la compafiia
1. Muy malas | 2. Malas | 3. Buenas 4. Muy Buenas

6.- Que tipo de prestaciones te gustaria que se otorgaran a los empleados
1. Bono x Asistencia 2. Bono x Puntualidad 3. Bono x Productividad | 4. Otro ( Especifique )

7.- Como consideras el beneficio del 5 % de Fondo de Ahorro
1. Muy malo 2 Malo 3. Bueno 4. Muy Bueno

8.- Que tipo de servicio te gustaria que se implementara
1. Comedor Industrial 2. Transporte 3. Servicio medico 4. Otro ( Especifique )
familiar
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9.- Como consideras el sistema de evaluacion paraincremento de salarios
1. Muy malo 2. Malo | 3. Bueno | 4. Muy Bueno

10.- Se ha respetado la politica de incremento de salario al evaluarte
1. Muy malo 2. Malo | 3. Bueno | 4. Muy Bueno

Salir de la Ciudad

Otro Empleo
Resicion de Cont.
Sueldo Bajo
Problemas Familiares
Renuncia voluntaria
Vencimiento contrato
Problemas Salud
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10. Resultados del Instrumento

Administracién de Sueldos y Compensaciones

La presente encuesta tiene como finalidad evaluar la administracion de sueldos y compensaciones en
Kwang Sung Electronics, México S.A. de C.V., para conocer su fortalezas y debilidades, y poder asi
establecer estrategias de mejora para evitar la insatisfaccion de los empleados.

Periodo: Nov - Dic \ Poblacién: 340
Fecha: 15 de Diciembre \ Muestra: 32 Empleados

k
:E
N

1. Como describes el ambiente general de trabajo

1,
- .

10% 0% 20%

==

70%

O1. Muy malo B 2. Malo O 3. Bueno O 4. Muy Bueno

2.- Como consideras la atencién brindada por el dept. de Contabilidad
1. Muy malo 2. Malo | 3. Bueno 4. Muy Bueno

2.Como consideras la atencién brindada por
Contabilidad

0% 10%

70%

O1. Muy malo @2. Malo O3. Bueno O4. Muy Bueno
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3.- Como consideras la atencion brindada por el depto. De Rec. — Humanos
1. Muy malo 2. Malo | 3. Bueno | 4. Muy Bueno

3.Como consideras la atencién brindada de
Recursos Humanos

0%

10% 10%

80%

Malo O3. Bueno O4. Muy Bueno ‘

‘Il. Muy malo B 2.

| 1. Muy de acuerdo | 2. De acuerdo | 3. En desacuerdo | 4. Muy en desacuerdo

4. Laremuneracion que se te da, es en
relacion a tu desempefio

30% 0% 20%

50%

O1. Muy de acuerdo B2. De acuerdo
0O3. En desacuerdo 0O4. Muy en desacuerdo

5.- Como consideras las prestaciones de la compaiiia
1. Muy malas | 2. Malas | 3. Buenas 4. Muy Buenas

5. Como consideras las prestaciones de la
compaifia

00%

W 30%

O1. Muy malas B2. Malas O3. Buenas O4. Muy Buenas
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6.- Que tipo de prestaciones te gustaria que se otorgaran a los empleados

1. Bono x Asistencia | 2. Bono x Puntualidad | 3. Bono x Productividad | 4. Otro ( Especifique )

6. Que tipo de prestaciones te gustaria que
se otorga a los empleados

O15%
8%

015%

062%

O1. Bono x Asistencia B 2. Bono x Puntualidad
0O3. Bono x Productividad O4. Otro ( Especifique )

7. Como consideras el beneficio del 5% de

Fondo de Ahorro

020% O0%

050%

‘ll. Muy malo @2 Malo O3. Bueno O4. Muy Bueno

8.- Que tipo de servicio te gustaria que se implementara

1. Comedor Industrial 2. Transporte 3. Servicio medico 4. Otro ( Especifique )
familiar

8. Que tipo de servicio te gustaria que se
implementara

m] 10%:I 10%

ﬁ -ISO%

B30%

O1. Comedor Industrial W 2. Transporte
0O3. Servicio medico familiar O4. Otro ( Especifique )

1
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9.- Como consideras el sistema de evaluacion paraincremento de salarios
1. Muy malo | 2. Malo | 3. Bueno

4. Muy Bueno

9. Como consideras el sistema de
evaluacién paraincremento de salario

Oo0%  m@20%

Dso%q |-
m30%

!
i

10. Se harespetado la politica de
incremento de salario al evaluarte

010% 010%

a50%

O1. Muy de acuerdo B 2. De acuerdo
0O3. En desacuerdo 0O4. Muy en desacuerdo

11.- Se te hadado a conocer tu plan de carrera en la empresa por el depto. de recursos humanos
1. Si 2. No

11. Sete hadado aconocer tu plan de
carrera por el depto. de Recursos
Humanos

W 80%

O1. Si @2. No
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Esta pregunta fue realizada al personal que deserto de Kwang Sung en el periodo de Noviembre ( 20 Personas )

12.- Razones por las que renuncias de Kwang Sung ( Noviembre )

Faltas ( Baja

Salir de la Ciudad

Otro Empleo

Resicion de Cont.

Sueldo Bajo

Problemas Familiares

Renuncia voluntaria

12. Razones por las que renuncias de Kwang Sung

298%

11% 404,

14%

9%
23% 2%

OFaltas ( Baja B Salir de la Ciudad OOtro Empleo
OResicion de Cont. B Sueldo Bajo OProblemas Familiares
B Renuncia voluntaria OVencimiento contrato M Problemas Salud

—
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11. Propuesta de Mejora

De acuerdo a los resultados arrojados en la encuesta que se realizo a los
trabajadores las propuestas de mejora son las siguientes: Debemos
recordar que para Noviembre del 2004 todas estas propuestas no se
habian realizado, aunque en la actualidad ( 2005 ) podremos apreciar en

los anexos |os avances de las propuestas una vez aprobadas.
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#  Valuacién de Puestos en la organizacién. ( Ver Anexo 2 )
#  Alinear los puestos de la organizacion. ( Ver Anexo 2 )
#  Establecer niveles de trabajo. ( Ver Anexo 3 )

# Formular politicas de compensaciones, que puedan ser

respetadas por todos lo niveles. ( Ver Anexo 4 )

# Adquisicibn de software para administracién de  salarios,

recomendable ( TRESS ).
# |Implementar sistema de evaluacién, recomendable 3460°.

#® Promover bonos de productividad a las dreas de produccion,

principalmente para nivel operativo.

# Confrataciéon de una persona que de servicio exclusivo de

atencion a personal.
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ANEXO 1

Catalogo de Puestos de Kwang Sung

Hoy en dia se ha trabajado en las descripciones de puesto, fomentando el
establecimiento de catalogo de puestos en la organizacion. Ejemplo:

s /
senC|IIa Labores que pueden ser realizadas por personal de reciente mgreso

Escolaridad: Primaria (saber leer y escribir)
Experiencia: Ninguna

Clave: Operador “ Retrabajo ”

Bajo supervision directa ejecuta trabajos y labores simples de produccion que
demandan solamente un conocimiento basico del proceso y no requieren de la
aplicacion de habilidades especificas o complejas, solo lo necesario para ajustar o
ensamblar partes, procesar componentes u operar equipo productivo de operacion
sencilla.

Escolaridad: Primaria (saber leer y escribir)
Experiencia: 3 meses.

Clave: Aseador (Persona de Limpieza)

Bajo supervision directa realiza labores de limpieza, acomodo y otras labores
generales en oficinas y areas diversas de la planta. Puede operar equipos y maquinas
sencillas de limpieza para realizar sus labores.

Escolaridad:  Saber leer y escribir
Experiencia: Ninguna
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ANEXO 2

Valuacién y Alineamiento de Puestos

Una vez que han establecido las posiciones y detallado las

Puntos |
X B 'c'*u‘
' on -

4 Superwsor de calldad

5 | Asistente de recursos humanos 251
6 | Supervisor de molinos 244
7 | Asistente de compras 236
8 | Sistemas 212
9 | Tecnico de reparaciones 199
10 | Asistente de Ventas 181
11 | Supervisor de Almacen 153
12 | Tecnico en mantenimiento 143
13 | Auxiliar contable 136
14 | Técnico en moldeo 115
15 | Lider de molinos 111
16 | Guia de linea de acabados 109
17 | Auditor de QA 106
18 | Lider de almacen 103
19 | Tecnico en pad printer 102
20 | Asistente de produccion,almacen, moldeo 99
21 | Montacarguista 97
22 | Resinero- molinero 93
23 | Guardias de seguridad 90
24 | Operador de moldeo 87
25 | Chofer 84
26 | Operador de retrabajo 72
27 | Operador de almacen 72
28 | Pintor 71
29 | Intendencia 66
30 | Operador de acabados 55

~
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ANEXO 3

Uno de los avances importantes es haber establecido los niveles en
la organizacion, ya que mediante ellos se podrd tener un mejor conftrol y
administracion de los salarios y como resultado de esto, establecer las
bases para mejorar el sistema de incrementos de salarios del personal

promoviendo la equidad y la mejor remuneracion a los empleados de

=TT

: T
I~ 1 1y |'10
i t »

b ! < AR
Operativa DATOS ACTUALES | DATOS A MODIFICAR - 2005
Posicion Nivel JEOITN 3 Min, 3 Max. S.Prom. Qcup. 3 Min, 3 Max. S.Prom.

Operador " D" { Operador)
Augiliar de Almacen " D" { Operador) |
Operador " C " Operador de Retrabajo - Malinero ) 2
Augiliar de Almacen " B " [ Reciclaje ) 2
Inspector [ Auditor ) 2
2
3

Aseador (Intendencia )
Guardia de Seguridad

ANEXO 4
Tabla de Salarios Establecidos Acorde a los Niveles de la Empresa

Una vez establecidos los niveles, se ha realizado un andlisis de
mercado respecto a los salarios dentro de la drea geogrdfica de
operacidon de la empresa, asi como una evaluacion por parte de los
gerentes para establecer la metodologia de modificaciones salariales.

Ejemplo. ( Los salarios aqui mencionados son ficticios )

TABLA DE SUELDO PARA AUXILIAR EN REPARACION Clave:
DE MOLDES
Fecha de Elaboracién: 11-Mar-05 Fecha de Revision: 11-Mar-05 Fecha Efectiva: 21-Mar-05
Sin Experiencia Experiencia Comprobada

Antigiedad Salario Bono Productividad Comprobada Salario Compensacion

Minimo $ 120.00 $ 20.00 > 1 Afio $ 170.00 $
3er. mes $ 120.00 $ 40.00 > 2 Afios $ 180.00 $ 20.00
6to. Mes $ 150.00 $ 20.00 > 3 Afios $ 250.00 $ 50.00
1 afio $ 170.00 $ - > 4 Afios $ 300.00 $ 50.00

Maximo $ 450.00
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Conclusiones

Este proyecto ha sido llevado de manera minuciosa, considero que
esto no es el fin de la mejora de la administracion de sueldos y
compensaciones en Kwang Sung Electronics S.A. de C.V.
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Aun si consideramos que el ambiente de trabajo es bueno dentro
de las dreas de operacion, la percepcion del personal respecto a las
remuneraciones es que son desiguales y las prestaciones son minimas en

relacion a su trabajo y necesidades econdmicas.

Una de las observaciones por parte de los frabajadores es su
solicitud de promover bonos por productividad y la incursion de un
comedor industrial que les pueda permitir ahorros en alimentacion
semanal durante horas de frabajo, asi como la sensacion dividida
respecto a un 5% en fondo de ahorro, el cual es probable que pudiese

cambiar para este ciclo de trabagjo.

Una de las percepciones mds preocupantes y en la cual se debe
de trabagjar de forma inmediata es en los planes de carrera y en las
politicas de incrementos salariales, las cuales no son respetadas del todo

creando inconformidad e insatisfaccion en los empleados.
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En los anexos podemos observar los avances hasta ahora
realizados, los cuales han permitido a principios de este ano robustecer
el sistema de administracion de salarios en Kwang Sung Electronics, y a su

vez han permitido crear mayor cerfidumbre a todos los niveles, en la

oc’ruohdod todos Ios deporTomenTos conocen de Ios p05|b|lldodes

El siguiente paso a realizar es modificar el sistema electronico
donde se registra cada salario en la organizacion, el cual pueda permitir
una mejor administracion.

Sin duda este proyecto tiene muchas dreas de oportunidad, las
cuales se han  podido identificar gracias a la apertura de los
administrativos de esta empresa, apertura que podrd en un periodo no
muy largo disminuir los niveles de insatisfaccion de los empleados y poder
llevar a este corporativo competir en el mercado local.
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empresa Kwang Sung Electronics, México S.A. de C.V. por sus facilidades
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promuevan la mejora continua en su sistemma de administracion de
salarios y por ende un beneficio administrativo a cada miembro de la
empresa.
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