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RESUMEN

En la actualidad, existe una diversidad de estrategias para la administracion del
recurso humano. Sin embargo es dificil encontrar un método completamente

objetivo que garantice la 6ptima seleccidon de dicho recurso.

En los dltimos afos las empresas de produccién se han vuelto cada vez mas y
mas competitivas. Es por ello que resulta conveniente la creacion e
implementaciéon de un proceso que brinde mayor certeza en que el equipo por

el se conforma, permitir4 a la empresa mantenerse dentro de la competencia.

Existen diversidad de métodos de evaluacion de puestos de trabajo; todos con
el unico fin conocer cudl es la exigencia real, y en que aspectos debe ponerse
énfasis al seleccionar personal para cualquier puesto de trabajo. A su vez, esto
permitird la implementacién de una evaluacion de desempefioc mas objetiva;

ademas de permitir opciones de sistemas de compensacion mas atractivos.

En las siguientes paginas se describe el proceso requerido para establecer un
sistema de compensaciones por medio del uso de los métodos de evaluacion
de puestos (brindando un ejemplo de aplicacién), ademas de la creacion de
rangos de escala salarial aplicables a los diversos niveles obtenidos por la
evaluacion de puestos, indicando a su vez el impacto en auditorias al

implementar dicho sistema de compensaciones.






General:

OBJETIVOS

Realizar un estudio de escalas salariales como herramienta basica del

desarrollo de sistemas de compensacion para empresas de produccion.

Especificos:

Promover el aprovechamiento del personal calificado dentro de la

institucion con el objeto de lograr la misién de la institucion.

Desarrollar estrategias de implementacion de un sistema de

compensaciones.
Proporcionar una remuneracion equitativa y constante a los
empleados de acuerdo con sus obligaciones y responsabilidades

asignadas.

Describir los lineamientos, politicas y pautas gerenciales, aplicables al

sistema de gestion humana dentro de una organizacion.

X1



5. Disefar un sistema de compensaciones que se fundamente en la

valuacion de puestos.
6. Proponer una guia que permita la implementacién de un sistema de
compensaciones que promueva la valuacién de puestos como base

del sistema de remuneracion.

7. Disefar estrategias de mejora para la administracion de un sistema

de compensaciones que se basa en una escala salarial.

X1l



INTRODUCCION

El establecimiento de los salarios dentro de las empresas suele acarrear
problemas y somete a los responsables de fijar las remuneraciones a la presion

de los empleados que, naturalmente, pretenden el mayor salario posible.

Para evitar que los salarios se vean desbalanceados o bien fuera del mercado
laboral, debido a arbitrariedades o decisiones emocionales; conviene fijar
politicas salariales claras que remuneren con mayor justicia a los empleados
segun sus cargos, responsabilidades, naturaleza del trabajo y desempefio

personal.

Una politica racional es una escala salarial, abarcando todos los puestos

definidos en el organigrama de la empresa.

De esta forma se fijjan bandas, rangos o intervalos para cada nivel, con la
suficiente holgura para permitir que se consideren, dentro del intervalo,

reconocimientos particulares por desempefio.

Las politicas salariales deben ser conocidas por el personal al igual que el
organigrama, la red cronologica y la descripcion de los puestos de trabajo. De
esta forma cada uno de los actores conoce el papel que ocupa en la empresa,
el rol del resto de los empleados y las remuneraciones que dispone la empresa

para cada responsabilidad.

X1l



Las politicas salariales y las compensaciones deben confrontarse con los

convenios laborales por actividad y la legislacion vigente.

Por ello, se vuelve un punto clave el estudio de las escalas salariales, con el fin
de lograr una equidad salarial tanto a nivel interno como externo para una

empresa.

X1V



1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1.La Empresa

Durante la fase inicial de cualquier proyecto es importante preocuparse por
conocer las generalidades de la empresa, para poder plantear objetivos,
enfoques de andlisis etc. Puede empezar conociendo la historia de creacion de

la empresa.

Ejemplo:

Industria La Popular, S.A., localizada en Guatemala, América Central, es una de
las mas antiguas e importantes industrias del pais. Forma parte del grupo Kong
Hermanos, el cual fue fundado en 1920 por Federico Kong Ossaye, un hombre
trabajador y visionario con un gran interés en la modernizacion industrial de

Guatemala.

Kong Hermanos inici6 sus operaciones fabricando jabén. En 1955 fue
designada como mejor opciébn cuando Colgate-Palmolive decidid iniciar
operaciones en Guatemala, la empresa se dedic6 a fabricar todos sus
detergentes y jabones, hasta que ellos pudieron montar sus operaciones y su

planta procesadora.

En 1976 se inician las lineas de cosméticos y productos de belleza, es en éste
aflo que “Productos Finos e Industria La Popular, S.A.” son fundadas como
subsidiarias de Hermanos Kong. Con “Productos Finos” se producen, bajo

licencia para la region, marcas como Revlon, Maxfactor, y Sally Hansen.



Ademés de convertirse en los distribuidores exclusivos de las marcas Almay y

Cover Girl.

Actualmente Industria La Popular, S.A. esta dedicada a desarrollar nuevos e
innovadores productos. Los recientes avances en tecnologia los han ayudado a
mantenerse a la cabeza de la competencia en aspectos como calidad y

volimenes de produccién.

Ademds esta constantemente tratando de expandir sus operaciones y cuenta
con clientes muy importantes en América Central, el Caribe, Venezuela, Sur de

México y Estados Unidos de América.

1.1.1. Generalidades
Como se menciond con anterioridad, es imperativo conocer a relativa
profundidad los aspectos de creacion, y enfoques de la empresa donde se

realiza el estudio.

Asi un breve resumen sobre la empresa, podria ser:

Datos de la empresa:

Numero de trabajadores:

+100 trabajadores (Corporaciones)

Antigliedad de la empresa:
Mas de 25 afios



Poblacion:
01004 Guatemala

Direccion:
Via 3 5-42, Zona 4

Esto con el fin de trazar adecuadamente los objetivos del proyecto, pues de otra
forma el proyecto podria fracasar debido al desconocimiento de la empresa

donde se realizara el estudio.

1.1.1.1. Mision

Representa la razon de ser de la empresa, y con base a ella se orienta toda
planificacion. En ella debe detallarse la actividad fundamental, el concepto del
producto genérico que ofrece y el concepto de los tipos de clientes que

pretende atender la empresa.

Ejemplo:
“Proveer marcas e insumos rentables, con colaboradores comprometidos y
orgullosos de pertenecer a la empresa, siendo innovadores y competitivos para

satisfacer a nuestros clientes internos y externos”.



1.1.1.2. Vision

No es mas que una proyeccion a futuro de la mision establecida, nos indica
hacia donde se quiere llegar.

Ejemplo:

“De manera innovadora construimos un mundo limpio y bello para bienestar de

todas las familias”.

1.1.1.3. Objetivos

Los objetivos son enunciados claros y comprensibles, que pueden ser medidos
por medio de indicadores. Esto debido a que es importante crear puntos o
condiciones medibles para trazar un plan hacia las metas propuestas.
Un objetivo debe ser: flexible, factible, mesurable a través del tiempo,
comprensible y por supuesto, conveniente.
Ejemplos:
a) Asegurar la satisfaccion de las expectativas futuras y actuales de los
clientes.
b) Lograr rendimientos econdémicos que garanticen la rentabilidad a largo
plazo de la empresa.
c) Desarrollar la capacidad de los trabajadores dentro de un ambiente de
trabajo adecuado.
d) Lograr y mantener la certificacion del sistema de gestion de calidad de la
empresa con base en las normas 1SO9000.



1.1.1.4. Valores

Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a
los cuales nos sentimos mas inclinados por su grado de utilidad personal y

social.

Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de cualquier
organizacion. Con ellos en realidad se define asi misma, porque los valores de
una organizacion son los valores de sus miembros, y especialmente los de sus

dirigentes.

Estos difieren dependiendo de cada empresa, algunos ejemplos:
a) Liderazgo.
b) Compromiso.
c) Excelencia en ejecucion.

d) Comunicacién franca, responsable y sincera.

1.1.1.5. Politicade calidad

También es necesario conocer las politicas ya establecidas dentro de la
empresa, siendo la politica de calidad una de las primordiales, puesto que esto

indicard la exigencia a la que esta sometida la empresa.



Ejemplo:
“Producimos y comercializamos productos industriales, de cuidado personal y
el hogar, logrando la satisfaccion de nuestros clientes, a través de la mejora

continua, con el compromiso de nuestros colaboradores”.

1.1.2. Distribucion organizacional

Cada empresa suele crear su distribucién organizacional, dividiendo los puestos
de trabajo en niveles o categorias. Estos niveles son diferentes en cada
empresa, tanto en nimero como en puestos que los conforman.

Por ejemplo, una empresa dividida en cinco niveles jerarquicos:

Tabla I. Distribucién organizacional

Nivel Puesto Personal que abarca el nivel

Gerentes de: manufactura, operaciones, de

_ _ ) calidad y desarrollo, director técnico,
Equipo Ejecutivo, )
\Y L gerente de mercadeo cuidado personal, de
Gerentes de Division
mercadeo y ventas de belleza, de recursos

humanos, de sistemas.

Gerente de: planta, control de calidad,
IV  |Gerentes de area aseguramiento de calidad, investigacion vy

desarrollo, entre otros.

Personal con requisito Jefes, coordinadores, ingenieros,
Il |de educacion nivel supervisores, asistentes que su requisito
universitario. ||de educacion es nivel universitario: jefe de




control de calidad, de bodega, coordinador
de planificacion, ingenieros de procesos,

empaque, mantenimiento.

Puestos con requisito
Il |de educacion nivel

diversificado

Operadores, asistentes, secretarias,
mecanicos, electricistas, tornero, técnico,

soldador, entre otros.

Puestos con requisito
| |de educacion maximo

nivel basico.

uxiliares, despachadores, jardineros,
mensajeros, encargados de limpieza,
encargado de porteria, despachador,
empacadores. Los que su requisito de

educacion es como maximo nivel basico.

1.1.3. Organigrama

Un organigrama no es mas que una grafica que muestra los titulos de los
puestos de una organizacion y los conecta entre si, por medio de lineas cuyo

objetivo es indicar la responsabilidad y subordinacion que tienen los puestos de

trabajo.

Estos son Gtiles por que:

1) Permiten a cada empleado conocer el titulo de su puesto, y su lugar en la

organizacion.

2) Reflejan la cadena de mando.

3) Indican quién reporta a quién.

4) Indican quién esta a cargo de cada area o departamento dentro de una

organizacion.

5) Reflejan los tipos de departamentos que han sido establecidos en la

organizacion.



La distribucidn organizacional se representa con el siguiente organigrama:

Figura 1. Organigrama general de la empresa ILP
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1.2. Politica Salarial

Toda politica salarial es dinamica porque tiene que ir cambiando de acuerdo a

las diferentes circunstancias que se pueden presentar dentro y fuera de la

empresa.




1.2.1 Definicién

Chiavenato, en su libro “Administracion de Recursos Humanos”, define:
“Conjunto de principios que ayudaran a la orientacion y filosofia de la

organizacion, en lo que se refiere a la administracion de remuneraciones.”

Es una politica institucional que proporciona un marco referencial comun en el

cual se determinan todos los salarios de una organizacion.

1.2.2 Estrategias

Una estrategia esta definida como “el arte de emplear todos los elementos del
poder de una o varias instituciones con el fin de lograr objetivos planteados por

las partes interesadas”.

Antes de establecer una politica salarial, deben definirse las bases o cimientos
para el desarrollo de la misma. Para ubicar eficientemente dichos cimientos
resulta util preguntarse:

- ¢, Se cuenta actualmente con una “politica salarial”?

- Si la respuesta es afirmativa, ¢ cuéles son las caracteristicas de esta politica?

- Si la respuesta es negativa, ¢cuales son las caracteristicas de que deberia

contener esta politica?

En este caso cada organizacion debe realizar una estrategia que enfocada a los

objetivos creados por el comité ejecutivo de la misma, guie las acciones y



actividades dentro de la empresa (tomando en cuenta todas las condiciones de

la misma) para el desarrollo mas adecuado de la politica salarial.

1.2.3 Componentes

Luego de establecer y estudiar la estrategia a utilizar para la creacion de una
politica salarial interna en una empresa es importante tomar en cuenta cuales

son o seran los componentes de dicha politica.

La gerencia de recursos humanos puede llevar a cabo dicho analisis, o bien,
puede crearse una comision especifica.
Una vez llevado a cabo el analisis preliminar, la comisiébn puede comenzar a

concentrarse en los diversos componentes de la politica salarial.

Los componentes necesarios de una politica salarial son:

a) Descripciones claras y actualizadas de los cargos, que deben incluir
las responsabilidades de los empleados, los niveles jerarquicos, el
nivel de educacion y experiencia que se requieren para cada cargo en
particular.

b) Una estructura definida de clasificacion que agrupa ciertos trabajos
gue requieren de un nivel similar de aptitudes, experiencia y grado de
responsabilidad.

c) El rango salarial para cada clasificacion o nivel esta determinado por
un andlisis de la escala de salario vigente en el mercado para
remunerar trabajos similares en instituciones similares ubicadas en la

misma area geografica.
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Es dificil cambiar una estructura salarial ya implementada y por lo tanto
es imperativo establecer rangos que permitan un mayor crecimiento en el
futuro y/o fluctuaciones irregulares en costos de vida.

d) Cada rango salarial deberia incluir pasos que brinden oportunidades
para aumentar los salarios del personal en forma equitativa a medida
gue cada trabajador demuestre un mejor rendimiento.

e) Una politica se desarrolla con el objeto de permitir que los aumentos
para compensar el costo de vida se distribuyan en forma equitativa
entre todos los trabajadores en forma programada, por ejemplo,
anualmente.

f) Establecer una comision de aplicacion y seguimiento de la politica
salarial, dirigida por la gerencia de recursos humanos, que debe
reunirse regularmente para revisar los rangos, fijar porcentajes para
los aumentos salariales en base al mérito de los empleados, y en

general fungir como un asesor en cuestiones salariales.

1.3 Administracion de las compensaciones empresariales

Establecer una politica salarial constituye una funcion crucial de la
administracién de recursos humanos y sirve para brindar apoyo al activo mas

importante de la organizacion, sus recursos humanos.

Una politica salarial deberia ser equitativa, estructurada y claramente

comprendida por el personal.
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1.3.1 Definicién

“Proceso de planear los factores e incluirlos en el sistema salarial, de
coordinarlos, organizarlos, comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y evaluarlos a

nivel de la empresa y sus trabajadores”.

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es “la gratificacion que los
empleados reciben a cambio de su labor”. La administracion del departamento
de personal garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a

la organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

1.3.2 Parametros para fijar las compensaciones

Un nivel inadecuado de compensacion también conduce a dificultades,
sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de
la rentabilidad y competitividad de la organizacion.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la compensacion
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa debe constituir el objetivo del
departamento de personal en cuanto a la retribucion de la labor.

Por esta razon las compensaciones deben fijarse y asignarse de acuerdo con:

- El puesto de trabajo: Debe tenerse en cuenta la complejidad del mismo (qué,
cOmo y por qué se hace).
- La persona que desempeiia dicho puesto de trabajo: Fundamentalmente se

debe considerar los niveles de rendimiento o aportes del empleado o grupo de

12



empleados (experiencia, conocimiento, y habilidades relacionadas con el
trabajo).

- La empresa: Sus caracteristicas econdémicas determinan el nivel de costos
laborales limitados por las utilidades que se puedan obtener. El nivel

tecnoldgico indica el tipo de mano de obra que se debe utilizar, etc.

1.4 Analisis y descripcién de puesto de trabajo

La actividad del Departamento de Recursos Humanos se basa en la
informacién disponible respecto a puestos. Los puestos de trabajo constituyen

la esencia misma de la productividad de la organizacion.

La descripcion de responsabilidades, actividades, condiciones ambientales,
requisitos basicos, etc. Son Utiles tanto para candidatos a los cargos como para

sus titulares y los supervisores de éstos.

1.4.1 Terminologia basica

Es importante conocer los vocablos utilizados de manera general para dirigirse
a un puesto de trabajo, por ello es importante tener en cuenta las siguientes
definiciones, Lloyd L. Byars y Leslie W. Rue, en Gestion de recursos humanos,
definen:

- Cargo: “Conjunto de tareas y responsabilidades reconocidas, normales y

periddicas que constituyen el trabajo asignado por un solo empleado”.
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- Puesto de trabajo: “La agrupacion de cargos idénticos en cuanto a sus tareas
y responsabilidades principales o significativas, y lo bastante parecidos para
justificar la inclusién en un unico andlisis. Puede haber una o varias personas

gue ocupen el mismo puesto de trabajo”.

- Tarea: “agrupacion de elementos”.

- Funcion: “Agrupacion de tareas para atender en un puesto de trabajo”.

- Ocupacion o nivel ocupacional: “Se centra en las caracteristicas necesarias

que debe tener la persona que vaya a ocupar el puesto”.

- Diseiio del puesto: “Disefio de la idea, proyecta, modifica o ajusta el puesto de

trabajo con cierto fin y, en la descripcion, se plantea cémo es en realidad”.

1.4.2 Analisis del puesto de trabajo

En un sistema salarial al hablar de analisis del puesto de trabajo, se refiera a un
método de obtencidn de informacion, con el fin de volver til dicha informacion
para su posterior valoracion.

Los seis pasos para realizar un analisis de puestos son:

- Determinar el uso de la informacion resultante del andlisis. Pues
esto determinara el tipo de datos que se reunan y la técnica que
se utilice para hacerlo.

- Reunir informacion sobre los antecedentes. Es decir,

organigramas, diagramas de proceso, y descripciones de puesto.
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- Seleccionar las posiciones representativas. Se utiliza cuando hay
muchos puestos similares.

- Analizar realmente el puesto obteniendo los datos sobre las
actividades del mismo, conductas requeridas, condiciones de
trabajo y los requerimientos humanos.

- Revisar la informacion.

- Desarrollar una descripcion y especificacion del puesto. Misma
gue no es mas que una declaracién escrita de las actividades y

responsabilidades inherentes al puesto.

1.5 Indicadores o medidores del trabajo

Los indicadores son utilizados para obtener informacion sobre algin tema
especifico, en este caso nos indican el grado de dificultad de un puesto o

trabajo.

1.5.1 Valuacién de puestos de trabajo

No debe confundirse la valuacion de puestos de trabajo con la evaluacion de los

niveles de desempenio de los colaboradores.

El primer término se refiere especificamente a la asignacion de un punteo a la

cantidad de responsabilidades y caracteristicas del puesto sin importar quien lo

ocupe; mientras que el segundo término se refiere a la evaluacion realizada a la

persona que ocupa dicho puesto.
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1.5.1.1 Definicién

Se le llama valuacién de puesto al analisis y punteo asignado a un puesto de
trabajo, basado en factores planteados previamente a los que se les ha

asignado un punteo porcentual de importancia dentro del puesto de trabajo.

1.5.1.2 Comité de valoracion

Otra parte importante para la creacion de una politica salarial esta conformada
por el comité de valoracién, es decir, el organismo responsable de planear el
proceso, programar, coordinar la recoleccién de informacién, aprobar las

descripciones de puestos, valorarlos y atender los reclamos que se presenten.

Es recomendable que dicho comité este conformado por los siguientes

integrantes:

- Un representante de la empresa.

- Miembros permanentes que garanticen la unidad de criterio. (Estos pueden
ser los responsables de las dependencias afectadas o representantes de los
trabajadores).

- Un secretario.

- Asesores técnicos, que intervienen en la elaboracion y aplicacion del plan de

valoracion elegido.
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1.5.1.3 Métodos de valoracion

Existen dos grandes ramas que dividen los métodos de valoracién. La primera
gue conforma los métodos cualitativos, es decir, aquellos realizados a través de

un establecimiento o una simple ordenacion, clasificacion de puestos.

Y los métodos cuantitativos, los cuales, permiten de manera directa, asignar un
valor a cada puesto de trabajo relacionandolo con niveles de intensidad en que

se presentan ciertos atributos, criterios, temas o categorias.

Estos ultimos son utilizados para establecer una estructura salarial con base en
la complejidad del puesto de trabajo para reducir la subjetividad del analisis y

minimizar errores en la recopilacion de datos.

Los datos reunidos durante el analisis de un puesto de trabajo se convierten en
el contenido principal para la evaluacion del puesto; cuatro métodos son los

mas utilizados en la evaluacion de puestos de trabajo:

a) Graduacion: Utilizada para categorizar los puestos en grupos o clases,
grado y descripcion de grados. Sin embargo el procedimiento se vuelve
complejo en el momento en que el comité de valuacion tiene que
seleccionar los puestos por niveles pues resulta casi imposible que todos
los miembros del comité conozcan todos los puestos o que estén
totalmente de acuerdo al respecto de la importancia de los diversos

factores.

b) Clasificacién: Es solo un perfeccionamiento del método de graduacién

donde se clasifican por puestos clave.

17



c) Comparacién de factores: Este método consiste en clasificar los puestos
de acuerdo a una diversidad de factores de habilidad y dificultad, para
posteriormente sumar las clasificaciones y llegar a una clasificacién
numérica global. Este es el Ginico procedimiento que introduce el dinero

en los calculos, antes de determinar las clasificaciones de los puestos.

d) Método de puntos: Es el méas utilizado en las organizaciones puesto que
se identifican los puestos en varios factores compensables vy
posteriormente se determina la medida en la que cada uno de éstos esta

presente en el o los puestos de trabajo.
Debido a que en este método se definen los puestos en términos de factores
comunes a todos, como capacidad, experiencia, educacion, esfuerzos

necesarios, etc., sera el mas recomendable a utilizar para la estructuracion de

la escala.

1.6 Desarrollo organizacional

El ambiente de trabajo en cualquier organizacion ejerce influencia directa en la

conducta de los miembros de dicha organizacion.
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1.6.1 Factores involucrados

El logro de los objetivos Unicamente es alcanzable si la personas que
intervienen en los procesos para el alcance de los mismos interactian en las
organizaciones, establecen un contrato psicolégico suficientemente fuerte que
les permita desenvolverse.

Aprendiendo a actuar de manera armaonica, con las normas, valores, estilos de
comunicacion, creencias, estilos de liderazgo, lenguajes y simbolos de la
organizacion, siendo éstos los factores que intervienen en un sano desarrollo

organizacional.

1.6.2 Clima organizacional

El clima organizacional estd compuesto por la percepcion de los empleados de
los elemento culturales, abarcando asi el sentir de la personas y la manera de
reaccionar de las personas frente a las caracteristicas de la cultura

organizacional.

1.6.3 Cultura organizacional

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccion
y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una
accion). Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono,

granjero, campesino).
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Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida,
un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y

relaciones tipicas de determinada organizacion."(p. 464)

Otra definicion aceptada podria ser: manera en que una organizacion establece
sus prioridades, como hace las cosas y la importancia que le dan a diferentes

tareas empresariales.

El andlisis de la cultura de la organizacion es el elemento bésico para el disefio
de la estrategia o de un sistema salarial eficaz. El sistema de compensaciones
por tanto deberé& respaldar la cultura que se desea para la organizacioén y hacer

parte primordial de ella.

Existen diversos modelos de cultura organizacional, aqui se presenta tres

modelos propuesto por Flannery, Hofrichter y Platten.

1. Cultura funcional: La cual a predominado hasta hace unos afios; en ella

el trabajo se organiza de acuerdo con lineas jerarquicas funcionales.

2. Cultura del proceso: Propone una organizacion diferente, redefiniendo
los valores y las relaciones con los colaboradores, vino la necesidad de
priorizar los esfuerzos de equipos y procesos, mas que la especializaciéon

y el rendimiento individual.
3. Cultura basada en el tiempo: Busca otras maneras de reducir los costos

y lanzar nuevos productos y servicios al mercado a un ritmo cada vez

mas acelerado.
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1.7 Estimacion de las compensaciones para los sistemas

Resulta de gran importancia crear una estimacién de las compensaciones en
los sistemas de politicas salariales; con el fin de lograr una adecuada estructura

retributiva, misma que debe:

a) Respaldar o facilitar el logro de la mision, vision, estrategia y objetivos de

la empresa.

b) Ademas de adaptarse a las caracteristicas propias de la empresa y su
entorno.

1.7.1 Finalidad del salario base en el sistema general de

compensacion

El principal objetivo de los sistemas de remuneracion, deberian ser:
Lograr que la empresa imponga compensaciones equitativas internamente, y

competitivas en relacion al mercado laboral.

También se puede hablar de una equidad salarial general, manifestada en dos

sentidos:
- La interna hace referencia a lo que se considera que es justo dentro de la

estructura retributiva de una empresa segun el puesto de trabajo y el
desempefiado.
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- La externa, que apunta a lo estimado como remuneracion justa con relacién al

salario que pagan otras empresas por el mismo tipo de trabajo.

1.7.2 Estructura de salarios basicos vrs. el sistema de valoracién
de puestos

Tras el analisis de los puestos de trabajo, la ponderacién de los mismos y la
puntuacién y consolidacion final; se deberan convertir a términos monetarios

los valores relativos de los trabajos.

Adicionalmente es necesario considerar otros factores: unos de indole interno,
por ejemplo la capacidad financiera de la organizacién, estableciendo asi los
limites de costo aceptables. O bien de indole externo, por ejemplo el nivel de
salarios que prevalece en la zona o industria; las politicas, definiciones o

normatividad gubernamental, entre otros factores que pudieran presentarse.
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Figura 2. Procedimiento de estimacién de estructura de salarios basicos

de acuerdo con el sistema de valoracién de puestos de trabajo
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2 SITUACION ACTUAL

La organizacion tiene que ver con el ambiente donde se desarrollard el
proyecto, la autoridad, los mecanismos de coordinacion y los principios con los

que se deben regir.

Las condiciones y caracteristicas mas sobresalientes de una administracion

moderna son:

a) Flexibilidad

b) Basada en hechos y datos concretos

c) Incentivadora del trabajo en equipo

d) Focalizada

e) Que promueve la mejora continua

f) De enfoque “holistico” para el abordaje de problemas

g) Orientada a la obtencion de resultados

La planificacion de una organizacién puede ser representada de manera

general con el siguiente diagrama:
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Figura 3. Diagrama de planificacién general de una organizacion
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2.1 Estructura organizacional

Cuando se habla de estructura organizacional, basicamente se refiere a la
forma como se realizan las actividades en una empresa. Es decir, la manera de
agrupar, y coordinar las actividades en cuanto a las relaciones entre los
gerentes y los colaboradores. Por ésta razdén es posible estructurar los
departamentos de una organizacion, de tres maneras diferentes: por funcion,

por producto de mercado y por matriz.
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2.2 Aspectos administrativos

Las condiciones y caracteristicas mas sobresalientes de una administracion
moderna son: flexibilidad, empresas focalizadas que promuevan la mejora
continua, orientada a la obtencién de resultados. Y por supuesto incentivadoras
de trabajo en equipo. Para todo ello se requiere de una serie de aspectos

administrativos por cumplir.

2.2.1 Administracion o gestion del capital humano

La administracion o gestion del capital humano es uno de los pilares para el

eficiente funcionamiento de una empresa.

2.2.1.1 Métodos de reclutamiento

El proceso de la gestion de capital humano, empieza con otro proceso; el de
reclutamiento. Cuando se habla de reclutamiento se esta refiriendo a un
conjunto de técnicas y procedimientos para atraer candidatos calificados que

puedan ocupar los puestos existentes dentro de la organizacion.

Puede subdividirse en tres fases: Investigacion de necesidades internas, de

necesidades externas y los métodos a aplicar para el reclutamiento.
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Para obtener a los posibles candidatos durante la etapa de reclutamiento se
utilizan varios metodos de distribucion y recoleccion de informacion.

Los reclutados pueden ser seleccionados ya sea por:

a) Banco de datos.

b) Publicacion de plaza vacante en cartelera interna. Esto con el fin de permitir
qué personal interno pueda aplicar a una promocion o cambios de
posiciones.

c) Anuncio en periodicos.

d) Anuncios de radio.

e) A través de cualquier otra fuente de difusion.
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Figura 4. Diagrama del proceso de reclutamiento

Planeacion de los
recursos Humanos

v

A

Recepcion de las
solicitudes especificas
de personal

Identificar las
vacantes
requeridas

Si

v

Obtener
informacion del
andlisis del puesto

Confrontar las
indicaciones de
la gerencia

Verificar los
requerimientos del

puesto

v

Aplicar el método
adecuado de
reclutamiento

Si
A

Inicia el proceso de
seleccion de los
candidatos reunidos.
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2.2.1.2 Métodos de seleccidén

Aunque la mayoria de veces se confunde el proceso de seleccidon
entendiéndose como reclutamiento, es importante denotar la diferencia;
ciertamente forma parte del proceso previo a la contrataciéon de personal en

cualquier empresa.

Sin embargo cuando se habla de seleccion el objetivo escoger y clasificar los

candidatos mas adecuados para satisfacer las necesidades de la empresa.

La seleccion busca solucionar dos problemas:
a) Eficiencia del hombre en el cargo.

b) Adecuacién del hombre al cargo.

Existe diversidad de métodos de seleccion, pero de manera general puede
trazarse un diagrama del proceso de seleccién tomando en cuanta los puntos
clave del mismo, disminuyendo asi el proceso en siete actividades, donde

dependiendo de la aprobacién de una se avanza a la siguiente.

Resulta interesante ver que casi todas las actividades de ser negativas
regresan el proceso de seleccidén al proceso de reclutamiento, esto debido al
objetivo antes expuesto; siempre debe buscarse aquel candidato que reuna los
requisitos basicos (educacion, formacién, habilidades y experiencia) asi como
también las competencias que pueden percibirse Unicamente por medio de la

entrevista.
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Figura 5. Diagrama de proceso de seleccion

Entrevista de
seleccionados Se descarta candidato,
<

regresa a reclutamiento

Verificacion
de datos de
solicitud

NO

Sl

v

Pruebas
especificas del —————— NO
puesto

N

Entrevista por parte del
encargado del drea NO

Aprobacién NO

Inicia proceso de
contratacion

2.2.1.3 Métodos de contratacion

Finalmente se llega a la fase final del proceso de ingreso a una empresa. Debe
tenerse en cuenta que cuando se habla de contratacion se refiere a la
formalizacion con apego a la ley de la futura relacion de trabajo, garantizando

los derechos de la empresa como los del colaborador.
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Cuando ya se acept6 por ambas partes (colaborador-empresa) los términos de
la plaza y se ha integrado el expediente, debera crearse un contrato; el cual
puede ser por tiempo indefinido o definido.

Sera firmado por el nuevo integrante de la empresa para aceptar los términos
qgue en él se indiguen y por una autoridad de la empresa haciendo constar del
conocimiento de la empresa de las responsabilidades que adquiere para con

dicho empleado.

2.2.1.4 Estructura de los perfiles de puestos

El perfil del puesto es conocido como el documento que contiene el formato
donde se registraran las capacidades y conocimientos necesarios para un
adecuado desempefio del puesto.

Los elementos comunes en los perfiles de puesto son:

a) Educacion: Describe el grado de escolaridad o estudios académicos que

necesita el aspirante al puesto de trabajo.

b) Formacién: Distinguiéndose entre la formacion previa al acceso al puesto

y la formacién a desarrollar una vez que se ha accedido al puesto.

c¢) Aptitudes/competencias/ capacidades: Conjunto de caracteristicas

necesarias para un adecuado desemperio de las funciones.

d) Experiencia previa: Puestos de trabajo genéricos y plazos de

permanencia en los mismos necesarios para acceder al puesto definido.
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2.2.1.5 Descriptores de puestos

Tras el establecer los requerimientos basicos de los perfiles de puesto, se
procede a crear un documento donde pueda hacerse referencia a los mismos.
También se enumeran y describen las responsabilidades del puesto, y el

propésito de dicho puesto.

Para poder conocer la gamma de puestos ya existentes dentro de la empresa,

es importante estandarizar todos y cada uno de ellos.

Esto se logra creado manual que estandarice la creacion de puestos, el cual

puede presentar el siguiente modelo:

A. Modelo de descripcién de puesto:

El siguiente es un ejemplo modelo de como puede estructurarse un descriptor

de puestos:

a) Encabezado; el cual consta de: titulo (indica el nombre otorgado al puesto),
departamento, Reporta a, cédigo, DPXXX, donde XXX son los numeros
asignados por Analisis de puestos. Ejemplo: DP001, DP002, etc.

P&g. Indicar el numero de péaginas que tiene el documento, fecha de edicion,

fecha de emision y nim. De emision.
b) Propdsito: Define la razén de ser del puesto de trabajo.

Para redactar el propésito del puesto, se debe tomar en cuenta: ;Qué hace?,

¢,Como lo hace?, ¢ Para qué lo hace?
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c) Responsabilidades: Indica la obligacion que tiene el puesto de trabajo.

d) Requisitos basicos: Aqui se describen las habilidades, el nivel de estudio y

experiencia que debe tener la persona que ocupa o aspira al puesto de trabajo.

e) Control de cambios: Indica la razén por la cual se esta modificando la

descripcién del puesto de trabajo.

f) Matriz de firmas: Originado por: Se escribe el puesto del jefe inmediato del

cargo que indica la DP. (Gerente de Area)
g) Revisado por: Se escribe el puesto: Gerente de Recursos Humanos.

h) Aprobado por: Se escribe el puesto del dUltimo nivel gerencial responsable

del departamento (Gerente de division).

Ejemplo:

Figura 6. Aprobacién de documento

MATFIZ OE FI1RM AS
| APRORACION:

Oirizitado Por:
CreTerte de Seamidnd il Medio Ambiste.

Apmbady Por
Crererite de Calidad & Dresamolln,

Eeriados P
Crererite de Feomos Himarws .

Fuente: Industria La Popular S.A.
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Figura 7. Documento de perfil de puesto

Encabezado
Titulo Cadigo
Departamento Fecha de emision
Renorta a No/Fecha de edicién
Propdsito
II. PROPOSITO

Cual eslafinalidad del puesto.

Responsabilidades

—~

l. RESPONSABILIDADES
Se enumeran todas | as responsabilidades que tendrala persona a ocupar
dicho puesto.

Requisitos basicos

N

I1l.  REQUISITOS BASICOS

Educacién: Minima (la que deberatener obligatoriamente)
Deseable (hace a candidato mas competitivo)

Formacion

Habilidades

Experiencia

Control de cambios

“

V. CONTROL DE CAMBIOS
Seindicalamodificacion realizada al documento.

Fuente: Industria La Popular S.A.

35



Ademéas es recomendable ordenar los puestos por tantas areas como posea la
empresa. Cada una de las carpetas debera contener todos los descriptores de
puesto del departamento; asi como también el organigrama del mismo (esto
con el fin de llevar un control de cambios en los puestos y un control estadistico
del nimero de puestos por departamento).

Donde:

ORG: indicara que el documento es un organigrama y tendra que decir el
departamento al que pertenece.

(X): ElI numero entre paréntesis, indica cual es la edicion que se esta leyendo
del documento.

Y por ultimo:

DP: indica que el documento observado es un descriptor de puesto.

2.2.1.6 Capacitacion

Luego de la contratacidon de personal, es de gran importancia como parte del
crecimiento del colaborador, y la seguridad de la calidad con que el mismo
desarrollara su puesto de trabajo; una continua capacitacion de procesos y
procedimientos, los cuales pueden ser generales o bien especificos del puesto

de trabajo ocupado.

Sin embargo independientemente de la constante capacitacion que debe recibir
el colaborador durante el tiempo que ocupe el puesto de trabajo, necesita una
induccién general y especifica al mismo.

El tiempo utilizado para ello es decision de cada empresa, sin embargo de dos

a tres meses es el tiempo recomendable.
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Ademéas una herramienta util para llevar un control de los niveles de avance en
las capacitaciones por departamento podria ser:
a) Una deteccion de necesidades de entrenamiento por colaborador/
departamento.
Y debe ademas crearse un método de control de los cursos recibidos por

colaborador.

Los fines de la capacitacion son corregir deficiencias o preparar a los

trabajadores para el buen desarrollo del puesto.

2.2.1.6.1 Métodos a utilizar para el seguimiento del proceso

de capacitacion

Resulta extremadamente Util y necesario llevar un seguimiento del avance del
proceso de capacitacion. Para ello es conveniente definir cuales son las
principales necesidades de los colaboradores de cada area; debido a que en
algunas ocasiones seran las mismas en todas las areas de trabajo (es el caso
de procedimientos generales, conocimiento de politicas internas, etc.)

Sin embargo al profundizar es facil darse cuenta que depende de cada
departamento la definicibn de prioridades para capacitacion de los

colaboradores que lo conforman.
El tipo de entrenamiento dependeré de las posibilidades y las potencialidades

del instructor y de los individuos en entrenamiento.

Existen diversos métodos de capacitacion:
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a) Directa: Métodos como clases, cursos breves, becas, conferencias entre
otros.

b) Indirecta: Con actividades como mesas redondas, publicaciones, y
medios audiovisuales.

c) Entre otros métodos que pueden utilizarse se encuentran los casos,

instruccién programada, cursos por correspondencia, etc.

La capacitacion tiene dos formas de desarrollarse: la tedrica y practica,

dependiendo del nivel ocupacional que se trate.

Es necesario estandarizar dicha seleccion de prioridades para que asi el
encargado(a) de la coordinacion de capacitaciones pueda entender toda la

informacion.

El formato debe estar debidamente identificado; indicando claramente cual es la
informacién que el mismo contiene, la fecha en que fue creado y por supuesto
el nombre de quien lo creo con su respectivo departamento. Un modelo basico

podria ser:

Tabla Il. Modelo de formulario de deteccién de necesidades de

entrenamiento

ENCABEZADO
’ _\/
DETECCION DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO
Fecha:
Lidera el proceso: Lider del drea:

Participan del proceso:

Sistemas a revisar para efectuar el proceso:

38




e Induccién Basica

e Andlisis de Fallas

¢ Plan anual de entrenamientos

e Matriz de Entrenamiento

e Entrenamientos que no se cumplieron en el plan anterior

e Proyectos.

Entrenamiento Aplicaa......... Prioridad | Sistema que Habilidad y/o
alimenta DNE conocimiento que
incrementa el

entrenamiento

FO006
Edicién 02/marzo 23/2007

Fuente: Industria La Popular S.A.

Proceso:

a) Preparar para cada puesto o grupo de puestos la deteccion de necesidades
de entrenamiento.

b) Priorizar los entrenamientos dependiendo de la criticidad de cada una de las
operaciones relacionadas con dicho entrenamiento entendiéndose “variables
importantes”.

c) Los formularios deberan archivarse.

2.2.1.6.1.1 Implementacion de capacitacion

Tras la localizacion y definicion necesidades y prioridades de entrenamiento,

debe crearse un plan para cubrir dichas necesidades; mismo que también es

recomendable estandarizar para facilitar la comprension del mismo.

Tabla lll: Formato de plan de entrenamiento o capacitacion
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Plan de entrenamiento

Nombre del

Entrenamiento:

Lugar de

Entrenamiento

Duefio del

entrenamiento:

Instructores:
Duracion:
Objetivo:
Materiales/ Cafonera[X] Notebook [X]  Pizarrén [X Marcadores [X
herramientas/ Rota folio [ ]
equipo:
Cantidad de o
Participantes: 25 maximo
Tipo de Evaluacién
del Entrenamiento Asistencial [ ] Teérico [] Préctico [_]
FO606 [_]
Flujo del curso: (1)
Accioén Material Tiempo Responsable

Las tablas siguientes muestran los modelos estandar de las pruebas de

comprobacién de habilidades.
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Tabla IV. Formatos de evaluaciones

Evaluaciones

INDUSTRIA LA POPULAR, SA.
EVALUACION DE: PD208 Uso de Técnicas Estadisticas

Nombre: Fecha:

Departamento: Punteo:

Objetivo: Evaluar los conocimientos aprendidos durante el entrenamiento

Instrucciones: Por favor lea cada pregunta y responda marcando la letra de la

respuesta que considere correcta.

No. Pregunta Respuesta

gl B~ W[ N|

FO082
Edicién: NA/ Agosto 22, 2005

Fuente: Industria La Popular S.A.

Evaluacion

Nota:
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CURSO:
INSTRUCTOR:

Nombre: Fecha:

Puesto: Departamento:

INSTRUCCIONES:

Firma del instructor

Fuente: Industria La Popular S.A.

2.2.1.6.1.2 Control de avance en capacitacion

Existe diversidad de estrategias de control para cualquier proceso. En el caso
de capacitacion, los mas utilizados son los registros de asistencia a cursos, los
expedientes de capacitacion los cuales contendran todos los examenes de los
cursos tomados por cada persona.

Ademés para un facil control puede utilizarse una base de datos donde se cree
un espacio especifico para cada departamento, donde se indique los puestos
que pertenecen a cada area con los cursos que aplican a cada uno de ellos. El
nombre de las personas por puesto y las respectivas observaciones.

Figura 8. FO005-Matriz de entrenamiento
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3 FO005 - MATRIZ DE ENTRENAMIENTO
Fecha de Emision: Junio 18, 2008

No. / Fecha tdltima edicion: |pagma
b PIF] P P [r] P F P

_U
==
-
(=]
(=]
(=]
(]

Borrar Calcular &
Resumen Exportar al
FO845
L4
Eliminar Agregar
Curso Curso

PD112 Liguidacion Inventario y Carga Transpaorte

PD262 Procedimiento general de control de tarimas

PD317 Procedimienta de despacho de producto

terminado

PD385 Entrega y cuidado de vehiculos de todo tipo

PD386 Mantenimeinto y compra de repuestos para
= yehiculos

IT244 Instructivo para destruccidn de producto

Sim1
M P 0214 Toma de inventarios
PD310 PEFS de Materia Prima hMaterial de

PD107 Cambios y Devoluciones de Producto

Terminado
1G018 Politica de Gastos de Viaje

=
=]

Ll N R N e (SN R P

DP |HOMBRE DEL PUESTO
DP41% [Jefe de Distibucion
DP43% |Jefe de Bodega PTC,PT4, TOCADOR,
DP575 |Jefe de Bodega de Materia Prima y Material de Empague (Guatemala)
DP371 |Jefe de Bodega Departamental
DP224 | Fachuradar
DP242 | Auxiliar de Bodega de Producto Terminado
DP227 | Operador de mortacargas
CP241 |Piloto Repartidor
DP362 | Ayudante de Piloto Repartidor
NP420 Ivarifiradne

A8 nduccidn General a la empresa

EH MADTE Sisterna de Capacitacion y Entrenamiento
A Sisterna Savona/Distribucion

=

Fuente: Sistema de capacitacion, Industria La Popular S.A.

Ademaés, la matriz también indica el nimero de cursos que debe tomar el

departamento completo, globalmente como por prioridad.

Figura 9. Resumen de la matriz de entrenamiento
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TOTAL 29 Criginacio Por: Firma:
Total Cursos Calidad 10 Gerarte de Platta
Total Cursos Seguridad Industrial 10
Total Cursos Puesto de Trabajo 3
Total Cursos Tec. Admon. 1 Revisadn Por: Fittria:

Coord. de Andlisis de Puestos y Capaciacidn

CONTROL DE CAKBIDS
- Se renombraron 05 cursos y 135 descripciones de puest de acuerdo a 1o docurmentos
publicados enla carpeta 1908000 y se redifinieron las  priovidaces de oS cursos.

- e agrend un Mend Principal para manipular las hojas de Excel,
- Se unieron las hojas del FOO0S y FO246, tomando como base |3 informacian gue cortiene
el FOO0S para ser usado en el FO245, FOR46 Y FO021

- Se agregaron botones de comando para simplificar el manejo de las hojas, también se
agregd una hoja de graficos para visualizar el avance y una hoja para generar la

Fuente: Formularios, Industria La Popular S.A.

3 PROPUESTA DE CREACION DE LA POLITICA
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3.1 Planificacién del desarrollo de la politica salarial

a) Para que pueda ser factible el desarrollo y alcance del objetivo final,
es recomendable dividir el proyecto en fases, para un mejor control y

seguimiento.

b) Ademas es necesario tomar en cuenta los recursos a utilizar durante
el desarrollo del mismo, para poder agilizar la elaboracion y obtener

un avance considerable en el plazo establecido.

3.1.1 Propuesta de manejo y desarrollo de actividades

a) Se ha dividido en 11 fases la creacion e implementacion del sistema
de compensaciones (SC), o politica salarial; a la cuales pueden

agregarse o eliminar actividades.

b) Cada una de las mismas esta dividida en sub-fases, sin embargo no
hay que olvidar que debido a los constantes cambios en los
descriptores de puesto y otros factores externos, dicho cronograma
es util para crearse una idea de la trazabilidad del proyecto. Por tanto

el cronograma esté sujeto a cambios.

3.1.1.1 Cronograma de actividades
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El trazar un cronograma de las actividades por desarrollar durante el proyecto,
facilita el seguimiento de las mismas. Asi como también, permite una
planificacion ordenada con una proyeccién del avance de cualquier proyecto.

En este caso el cronograma se representa con un diagrama de Gantt,
enumerando las fases y sus actividades; ademas de colocar fechas de
terminacion e inicio tentativas.

El cronograma presentara el tiempo estimado para cada fase o actividad.
Ademés puede identificarse el avance de las actividades por medio de los
colores del seméforo, donde:

Verde: Indica que la fase fue concluida en su totalidad.

Amarillo: Indica que la actividad aun se encuentra en proceso.

Rosa: Indica que la fase aun no ha sido iniciada.

El tiempo puede trabajarse por dias, semanas 0 meses. Esto se decidira segun

conveniencia en el control del mismo. Ejemplo:

Figura 10. Cronograma de actividades del estudio
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Posteriormente del trazo del cronograma de actividades, debe realizarse una
enumeraciéon de los recursos a utilizar durante el estudio. Esto con el fin de

mantener el alcance y eficiencia del proyecto a desarrollar.

Se procede a realizar una lista de recursos que se establecen como necesarios:

3.2.1 Listaderecursos

a) Computador para desarrollo y creacion de las politicas.

b) Acceso a la informacién necesaria para el desarrollo. (Documentos
internos referentes a la descripciones de puesto, encuesta del mercado
salarial actual, otros.)

c) Usuario temporal en sistemas de comunicacion (correo electrénico,
Savona, ISO, otros.) Cualquier programa que sea necesario para obtener

la informacion, durante el desarrollo del proyecto.

3.3 Consistencia o equidad interna

Cuando se habla de una consistencia o equidad interna, no se refiere mas que
a la referencia de las comparaciones entre los puestos de trabajo dentro de una

organizacion.
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O bien puede referirse también a los niveles de habilidad o productividad dentro

de una sola organizacion.

3.3.1 Subsistemas

Para ésta comparacion la organizacion suele dividirse o clasificarse en
subsistemas, tomando como base el contenido del trabajo, las habilidades para

desarrollarlo, la relativa contribucion del trabajo a los objetivos generales, etc.

3.3.1.1 Basados en el puesto de trabajo

Cuando se habla de subsistemas basado en el puesto de trabajo, se hace
referencia a los que toman principalmente la contribucion del desarrollo del
trabajo para los objetivos generales de la organizacion asi como también el

contenido del trabajo.
Los subsistemas basados en el puesto de trabajo Unicamente toman en cuenta

el salario base y como consecuencia Unicamente se comparan con el mercado

externo recibiendo compensaciones directas al puesto de trabajo.

49



3.3.1.2 Basados en las contribuciones del empleado

Mientras que al hablar de subsistemas basado en las contribuciones del
empleado se toma en cuenta el énfasis que se hace en el desempefio de las

personas.

La equidad interna se centra en las personas que realizan los trabajos y la
consistencia de los mismos. Estos subsistemas promueven el incremento por

mérito y los incentivos.

Por ello deben considerarse ambos subsistemas tratando de lograr asi una
equidad interna y deseando el equilibrio entre la competitividad externa y la

consistencia interna.

3.4 Determinacion de las categorias

El método de puntos para la valoracion de puesto considera al puesto de
trabajo e incluso al trabajo en si, como un compuesto de factores.

Estos factores pueden ser compensables con un peso determinado y a su vez
pueden dividirse en grados, niveles o categorias para determinar su intensidad

y poder asignarles puntos.
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3.4.1 Consideraciones generales

Los criterios para seleccionar los factores son resultados del estudio y
conocimiento previo de los descriptores de puesto, el sentido comun y la

experiencia de otras organizaciones y puestos similares.

Debe considerarse que para que un factor sea elegible debe cumplir con

algunos requisitos:

a) El factor debe ser significativo.

b) Debe estar presente en todos o en la gran mayoria de puestos a valuar.

c) Los requisitos basicos como educacion y experiencia son obligatorios como
factores a valuar.

d) Debe darse una intensidad o ponderacion coherente a la importancia o peso

gue tenga el factor dentro de los puestos de trabajo.

3.4.2 Método de jerarquizacion

Como se ha expuesto con anterioridad, existe diversidad de métodos para
realizar una escala salarial. Sin embargo, al momento de realizar el estudio, es
imperativo seleccionar uno de los métodos de aplicacion para la clasificacion y
jerarquizacion de puestos de trabajo. A continuacion se expondra el método de
puntos o pointig range.

El cual se fundamenta los siguientes conceptos:
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a) Todos los puesto estan compuestos de factores que determinan su
contenido, y a su vez estos factores son comunes al mismo sector
organizacional.

b) El valor relativo de los puestos entre uno y otro esta determinado por la
mayor o menor intensidad en que los factores afectan a dicho puesto de

trabajo.
c) El adjudicar puntajes a los factores permite observar con mayor facilidad

la intensidad con que los factores afectan al puesto de trabajo y expresar

en forma adecuada la jerarquia de un puesto frente a los demas.

3.4.2.1 Presentacion de la propuesta

Luego de tomar en cuenta todos los aspectos y recursos necesarios para el
apropiado desarrollo del estudio, se procede a realizar la presentacion del

mismo.

El objetivo de la realizacion de una presentacion radica en denotar la
importancia de cualquier proyecto o estudio que quiera implementarse dentro
de una organizacion.

Debe constar de:

a) Introduccion: Aqui se describe de qué va a tratarse el proyecto o estudio,

se da una breve explicacion del tema.
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b) Situacion actual: Presenta como se encuentra la organizacion en el
momento en que se iniciara el proyecto, explicando de dénde surge la

necesidad del mismo.

c) Planificacion: Describe como va a trabajarse el proyecto o estudio, y
cuales seran los recursos necesarios para la creacidon y/o

implementacion del mismo.

d) Cronograma: Este Ultimo, es util no solo para quien o quienes realizaran
el proyecto, sin también para la parte de la organizacion que se vera
afectada por el mismo. Para que puedan saber el tiempo en que pueden

esperar resultados.

Notese que todos estos elementos se han ido desarrollando en el transcurso de
la investigacion para el desarrollo del estudio; por lo tanto el objetivo final de la
presentacion serd dar a conocer a los dirigentes de la organizacion el
funcionamiento. Y por su puesto los beneficios de la aplicacion del estudio o

proyecto.

3.5 Manual de escala de clasificacion

Un manual es una guia donde encontrar el procedimiento utilizado en alguna

actividad especifica.

53



es, ser una guia de proceso.

Los manuales pueden variar dependiendo de
describirse, y el departamento al que pertenezca. Sin embargo el fin de todos

Figura 11. Enfoques de evaluacion

la actividad que quiera

v

Enfasis en valores de
mercado

v

Recoleccidén y andlisis de
datos

v

ANALISIS DE
PUESTO
v
DOCUMENTACION
v
v

Enfasis en
contenido

Analisis del
contenido de los
puestos

Reconciliacidn de
consideraciones
internas y externas

v

Valuacién por
contenido

v

Recoleccidn y

'

Jerarquia de
valor

v

Estructura de pago

andlisis de datos

3.5.1 Presentaciéon de los factores considerados

puestos dentro de la organizacion.
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Dependiendo de tamaifio y el tipo de empresa donde se realice el estudio, se

enumeraran los posibles factores que se aplicaran en la evaluacién de los



Hay que tomar en cuenta que los factores elegidos deben poder aplicarse a
todos lo puestos de la organizacién (o bien, a su mayoria), y que a mayor
cantidad de puestos, mayor debera ser también la cantidad de factores tomados

en cuenta.

Preliminarmente se creara una lista que enumere los factores comunes en
todos lo puestos o0 en la mayoria de ellos. La cual posteriormente debera ser

sometida a una seleccion de los mas importantes.

Para una microempresa los factores analizados pueden ser al menos 6,
mientras que para una empresa con mas de 30 puestos se recomienda como

minimo 14 factores que afecten a los puestos que se han de valuar.

3.5.2 Ponderaciones propuestas para cada factor

Segun la lista de factores preliminar se estudia la importancia o impacto que

cada uno de los factores tiene sobre los puestos de trabajo.

Para ello pueden tomarse puestos clave, es decir, los puestos que se considera
podrian contener todos estos factores, pero en una intensidad diferente,

reflejando la cantidad de niveles a utilizar en la escala.

Para poder interpretar que significa cada porcentaje designado, es necesario
crear una guia donde se describa cada uno de los niveles para cada factor
utilizado.

Dicha guia debe ser documentada e incluida en un manual para futuras

consultas.
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4 ANALISIS Y DESARROLLO

4.1 Clima organizacional

El estudio debe basarse en el dltimo informe obtenido sobre clima
organizacional. El siguiente ejemplo ha reflejado desconocimiento por parte del
trabajador con respecto al sistema de compensacion salarial, desarrollo y
crecimiento individual dentro de la empresa; por ende esto manifiesta

descontento e inconformidad.

Los resultados obtenidos del estudio realizado, se muestran en la tabla.

Tabla V. Resultados (en porcentaje)

2o

+ Conductor Sat

Mi salario se basa en mi
desempeno y productividad

Tengo la informacidon exacta
2 acerca de mi sueldo, 65.33
beneficios, descuentos, etc.

Mi salario es igual o mejor al
3 que pagan otras empresas
parecidas en mi puesto

En esta empresa se cumplen
a4 las promesas de aumentos
salariales

Las promociones y aumentos
salariales en esta empresa se
manejan de forma justa y
objetiva

Satisfaccion General 54 .62
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Figura 12. Grafico de resultados en % (en clima organizacional 2008)
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4.2 Consolidacion de personal detallado

Luego de haber obtenido los resultados del clima organizacional, puede
respaldarse la propuesta y empezar a trabajar el proyecto. Se procede a crear
un consolidado del personal, lo mas exacto posible para que a su vez el
analisis que habra de realizarse posteriormente pueda ser exacto. Para poder
crearlo se inicia con el desarrollo de organigramas por area de trabajo para asi

saber cuantos puestos existen en cada area de la empresa.
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421 Desarrollo de organigramas de areas de la organizacion

En la mayoria de las empresas los organigramas ya estan establecidos, por lo
gue Unicamente deben recopilarse y corroborar que éstos estén actualizados,
de lo contrario sera necesario primero crear los organigramas de las areas

requeridas. O bien, actualizar la informacion de los mismos.

4.2.2 Recopilacién de salarios por puesto

En esta fase lo Unico que se requiere es obtener las planillas de todos los
trabajadores que laboran dentro de la empresa, de preferencia clasificadas por
cada area de trabajo y con el nombre exacto del puesto que ocupan.

Sin embargo en la mayoria de los casos los nombres ingresados en planilla no
son exactos a los contenidos en los descriptores de puesto, por ésta razon, se
procede a clasificar la informacién y a identificar cada uno de los puestos

requeridos.
Toda vez se encuentren clasificados se procede a ubicar los salarios (base) por

puesto para posteriormente facilitar la informacion al realizar la clasificacion de

puestos por nivel obtenido.
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4.2.3 Clasificaciéon de puestos por nivel

Luego de la seleccion de los factores a utilizar en las valuaciones de puesto, las
puntuaciones concedidas a los mismos y la cantidad de niveles en que se
dividira la organizacion, se inicia el proceso de valuacion de puestos basandose
en la tabla de puntuaciones y la guia de descripcién de niveles. (Estos seran

explicados de manera especifica en los puntos 4.5y 4.6).
Al finalizar la valuacién de puestos puede procederse a crear un informe donde
se indique el area, las sub-areas y la cantidad de puestos por cada area de

trabajo.

Incluso resulta conveniente clasificar los puestos por niveles, una vez que han

sido valuados; creando tablas como la siguiente:

Tabla VI. Ejemplo de tabla informe de puestos por areay por niveles

AREA FINANCIERA 1 1
Contabilidad 10 2
Créditos y cobros 1 2 4 1
Contraloria 1 1
Costos e inventarios 2 3 1

Total 2 16 9 5 1

Resulta util también crear un resumen del consolidado.
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Tabla VII. Resumen de puestos evaluados

Resumen de Puestos Evaluados

NIVEL | NIVEL Il ‘ NIVEL Il NIVEL IV NIVEL V

Suma

totales

% 43.32%
No. Total de
puestos

374

valuados

4.3 Diagnéstico

Luego de la recopilacion de los datos, se procede a realizar un analisis de los
mismo agregando los salarios tanto internos de la organizacién; como los

salarios externos.

4.3.1 Salarios de personal interno

Se toma una muestra de cada uno de los niveles en los que se han clasificado
los puestos de trabajo; sin embargo dependiendo del tipo de escala que se vaya
a establecer se recomienda tomar todos los puestos a los que se le aplicara

dicha escala.
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4.3.1.1 Comparacion

Al momento de tener clasificados los puestos por niveles se procede a
comparar los salarios de los puestos que han obtenido la misma puntuacion
para establecer el margen de diferencia interna que existe en el momento. A

este salario se le conoce como salario relativo.

4.3.2 Salarios de la organizacion con relacion a otras

empresas

De esta manera, antes de definir la estructura salarial de la empresa, es
conveniente analizar los salarios de la comunidad. Para esto la empresa podré:
a. Utilizar investigaciones hechas por empresas en las cuales haya participado.
b. Utilizar investigaciones hechas por empresas especializadas.
c. Promover su propia investigacion salarial.
d. La implementacion de una investigacion de salarios debe tener en cuenta:

» Cudles son los cargos investigados (cargos de referencia)

» Cudles son las compainiias participantes.

4.3.2.1 Comparacion

Se debe estar informado acerca de las practicas salariales de las demas

empresas competidoras por el talento humano, con el fin de no perder la
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competitividad global. A esta comparacion y analisis se le conoce como salario

absoluto.

4.3.3 Resultados

La administracién de salarios intenta no solo obtener el equilibrio interno de
salarios en la organizacién, sino también obtener el equilibrio externo de

salarios con relacién al mercado de trabajo.

Los resultados obtenidos, se utilizaran posteriormente para plantear rangos

salariales a los intervalos de puntos establecidos en las valuaciones de puestos.

4.4 Seleccion de factores para valoracién de puesto

El comité de valoracién (conformado usualmente por el grupo de gerentes
regionales y el analista de puestos), después de la presentacion de los
resultados obtenidos, podra verificar el buen funcionamiento o el acierto en la

seleccidn de los factores. Aceptandolos y autorizandolos.

La siguiente tabla presenta la descripcidon: por niveles; los factores a su vez
estan divididos en grupos. La siguiente es una propuesta de los factores y
estructura de los mismos para abarcar los diversos aspectos de una empresa
con diversidad de puestos de trabajo. En total se han conformado cuatro
grupos: requisitos o habilidades, grupo de responsabilidades, grupo de tipos de

esfuerzo y por ultimo condiciones de trabajo.
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Tabla VIII. Descripcion de niveles por factor

GRUPO DE REQUISITOS O HABILIDADES

EDUCACION

Es el nivel académico idoneo que se requiere para desempefar

eficazmente el puesto.

Punteo | Nivel Descripcion del grado
12 1 Educacion primaria.
24 2 Nivel basico o parcial de diversificado.
Nivel diversificado o carrera comercial larga concluida.
3 3 Estudios universitarios.
48 4 Pensum cerrado.(A nivel universitario)
60 Grado académico de licenciatura, en adelante.

EXPERIENCIA:

Conocimiento adquirido a través de la practica laboral previa,

directamente relacionadas al puesto de trabajo.

Punteo | Nivel Descripcion del grado
8 1 NoO necesita ninguna experiencia
16 2 Necesita de 6 meses a un afo
24 3 | Necesita mas de uno afios hasta un méaximo de dos afios.
32 4 Necesita mas de dos afios y menos de 5 afios
40 5 |Necesita 5 afios 0 mas

INICIATIVA:

Grado y frecuencia con que el ocupante del puesto sigue instrucciones.
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Punteo | Nivel Descripcion del grado
Trabaja bajo 6rdenes claras y sencillas para desarrollar sus
| ! tareas.
16 2 | Trabaja a partir de instrucciones que necesitan juicio sencillo
Trabaja con instrucciones con algo de complicacion. Debe
24 3 | consultar, interpretar normas. Toma decisiones menores. Y/o
da 6rdenes a subalternos.
Debe interpretar programas, presupuestos y normas con los
gue da instrucciones a los subalternos. Planea y ejecuta
32 4  |operaciones contando con normas generales. Idea y decide
métodos y resuelve problemas tacticos. Y/o elabora
procedimientos.
Lo descrito en el nivel anterior y ademas elabora, aprueba
20 . procedimientos, fija niveles, normas y sugiere modificaciones

0 programas y presupuesto, resuelve problemas técnicos

complicados.

GRUPO DE RESPONSABILIDADES (POR)

SUPERVISION DE PERSONAL:

Define el grado de responsabilidad por el tipo e intensidad de inspeccién

del ocupante sobre sus subalternos, asi mismo el nimero de personas

bajo su cargo directo e indirecto, para desarrollar eficientemente el puesto.

Punteo | Nivel Descripcion del grado
10 1 | Sin personal a su cargo.
20 2 Solo coordina personal, mas no es su responsabilidad
30 3 | Tiene bajo responsabilidad a un grupo de 1 a 10 personas.
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40 4 | Tiene bajo responsabilidad a un grupo de 11 a 40 personas.

50 5 |Tiene bajo responsabilidad a un grupo mayor de 40 personas.

ECONOMICA (FINANCIERA O/Y EQUIPOS, MATERIALES Y
HERRAMIENTAS):
Define la posibilidad y monto de pérdidas, traducidas a dinero debido al
mal uso del equipo que exige manejar el puesto de trabajo, o bien los
errores en los reportes, cuentas, listados y documentos que elabora como

contratos, etc.

Punteo | Nivel Descripcion del grado

. ! Es responsable de equipos o responsabilidad financiera hasta
Q.50,000.00

10 ) Es responsable de equipos o responsabilidad financiera hasta
Q.100,000.00

15 3 Es responsable de equipos y/o decisiones financieras de
operacién hasta Q.500,000.00

20 4 Es responsable de equipos y/o decisiones financieras de
operacién hasta Q.1,000,000.00
Es responsable de equipos y/o decisiones financieras de

25 5 |operacion critica de la organizacion que pueden ser de mas
de Q.1,000,000.00

INFORMACION CONFIDENCIAL:
Determina el nivel de exigencia respecto a discrecionalidad y reserva de
datos e informes y la significacion de tal informacién. También existe la
responsabilidad por informacién asi ésta no sea confidencial; es el caso

de registros.

Punteo | Nivel Descripcion del grado
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10 L No maneja ningun tipo de documento o informacion
confidencial.

20 ) Solo conoce informacion confidencial (procesos y
procedimientos) pero no maneja documentos confidenciales.

30 3 Su nivel de confidencialidad es bajo, pero se encarga de
algunos documentos. (Ficheros, o reportes, etc.)

40 4 Encargado de manejar y custodiar informacion confidencial,
como expedientes, indicadores, etc.

Lo descrito en el nivel anterior y ademas elabora
50 . procedimientos, supervisa que el resto del personal maneje
de manera adecuada los documentos e informacion

confidencial.

CONTACTO CON EL PUBLIDO O CON LOS CLIENTES:
Grado de habilidad que el puesto requiere de su ocupante para establecer
y mantener relaciones internas o externas de la empresa para el desarrollo

eficiente de su trabajo.

Punteo | Nivel Descripcion del grado

No precisa relacionarse con personas ajenas a la empresa 'y
5 1 |tiene poco contacto trascendente con el personal de su

departamento.

Precisa relacionarse con personas de fuera, pero sobre
asuntos simples (recepcién y/o emision y/o aclaracion de

10 2 avisos, citas, envios, recepcion, seguimiento de documentos,
etc. Y/o se relaciona con personal Unicamente de su

departamento.

Precisa relacionarse con personas externas, sobre asuntos
15 3 |que normalmente no se adaptan a procedimientos estandar

por lo que requieren mayor habilidad y buen conocimiento de
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las politicas de la empresa. Y/o necesita mantenerse en

contacto con otros departamentos.

Precisa relacionarse con personas externas, sobre asuntos

importantes que requieren considerable habilidad y buen

20 4 conocimiento de las politicas de la empresa. Y/o debe
negociar en ocasiones con personal interno y/o externo.
Precisa relacionarse con personas externas, y normalmente
para este tipo de contactos, ademas de un conocimiento

- c profundo de los temas tratados es muy importante el tacto

psicolégico para conseguir resultados positivos en su gestion.
Ademas de tener que interactuar con personal interno para

coordinar, supervisar, etc.

CALIDAD DEL PRODUCTO O SERVICIO:

Mide el nivel de pérdidas debido a producto que no cumple con las

especificaciones o bien debido a la mala atencién brindada.

Punteo | Nivel Descripcion del grado

1 ! Interviene poco en procesos de relacion con el puablico o
desarrollo de producto.

5 ) Participa de manera indirecta en la creacién o distribucion del
producto, o se relaciona Unicamente con personal interno.
Tiene mucho contacto con el publico o bien forma parte

3 3 |directa del grupo que crea, distribuye, vende o almacena el
producto.

4 4 | Disefia estrategias de medicion de la calidad.
Tiene a su cargo uno o mas procesos, ademas de disefiar

5 5 |estrategias de mejoras y llevar los indices de productividad y

conformidad con los estandares de calidad.
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SEGURIDAD FiSICA Y/O JURIDICA DE OTROS:

Medida de acuerdo con los peligros que pueden significar las

desatenciones u omisiones en el cumplimiento de la tarea, o en las

ordenes que imparte.

Punteo

Nivel

Descripcion del grado

1

1

No requiere dar instrucciones que pongan en riesgo a otros

Requiere dar instrucciones que pueden poner en peligro la
seguridad de los trabajadores a su cargo, de trabajadores de
la dependencia y/o para puestos que no tienen personal a su
cargo pero realizan funciones de vigilancia, inspeccion y
supervision de seguridad a personal e instalaciones. O bien,

archiva documentos de poca trascendencia.

De sus decisiones, 6rdenes o actuaciones depende la
seguridad fisica y/o juridica de personas ajenas a la
institucion, pero involucradas con ésta, o personal

perteneciente a la empresa.

El error en la toma de decisiones o la imprecision en las
instrucciones que da, puede ocasionar la pérdida de su vida,

de materiales y/o recursos financieros.

El error en la toma de decisiones o la imprecision en las
instrucciones que da, puede ocasionar la pérdida de la vida
del personal a su cargo o de ciudadanos involucrados ajenos

a la institucién. O bien problemas juridicos de gravedad.

POR IMPORTANCIA DE LA FUNCION:

Grado en que la ausencia de personal que ocupe el puesto afecta el buen

funcionamiento del area o departamento al que pertenezca el puesto de

trabajo.
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Punteo

Nivel

Descripcion del grado

Su funcion no es relevante ya que es una labor de apoyo no

sustantiva

Su ausencia no es relevante, ya que contribuye un grado
minimo a las tareas sustantivas de la unidad administrativa,
es facil de sustituir por otro servidor, quien sin una
preparacion especifica la desarrolla con la misma calidad y
tiempo igual, sin alterar el orden y la programacion de los

objetivos del area

Desempefia una funcibn medianamente importante, su
ausencia no es relevante y es prescindible para el logro de
los objetivos ya que puede ser sustituido inmediatamente por
otra persona, sin tener repercusiones en la unidad

administrativa donde labora

12

Contribuye al desarrollo de las funciones sustantivas de la
unidad, no puede ser sustituido inmediatamente por otro, sin

una preparacion especifica y/o experiencia.

15

Contribuye en gran parte al desarrollo de las funciones
sustantivas del area, insustituible inmediatamente, por alguien
sin un adiestramiento practico previo en el area técnica
especifica por mas de 3 meses, su ausencia afecta el orden,

la programacion y ejecucion de las tareas del departamento.

PLANEACION Y CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS:

Se refiere a la frecuencia con que el puesto de trabajo le exige a una

personarealizar planes y estrategias para el alcance y cumplimiento de

objetivos dentro de la empresa.

Punteo

Nivel

Descripcion del grado

10

1

Conoce los objetivos de manera simple y clara, por lo que con
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desollar sus tareas cotidianas contribuye con el cumplimiento

de los mismos.

20

Colabora con el desarrollo del alcance de objetivos a corto
plazo y algunas veces en objetivos a mediano plazo (alcance

en cantidad de produccién, capacitacion personal, etc.)

30

Define y propone una escala de prioridades para definir los

objetivos a corto, mediano y largo plazo.

40

Lo anterior y ademas identifica estandares, disefia y
desarrolla estrategias para lograr el cumplimiento de los
objetivos, creando indicadores que midan el alcance de los

mismos.

50

Evalla los objetivos propuestos por los niveles anteriores,
supervisa las estrategias de alcance de los mismos y los
indicadores de avance. Autoriza las acciones de planeacion y

alcance de objetivos.

TOMA DE DECISIONES:

Se refiere a la grado de exigencia del puesto con respecto ala rapida

solucion de diversas situaciones.

Punteo | Nivel Descripcion del grado

5 1 Unicamente recibe 6rdenes.

10 ) Toma decisiones sobre situaciones sencillas que no afectan
en gran manera a la empresa.

15 3 | Toma decisiones sobre permisos, avisos, y otras actividades.

20 4 Toma decisiones sobre planificacion y/o implementacion de
proyectos y actividades.

- . Toma decisiones sobre personal, proyectos, autorizaciones,

compras, y negociaciones externas.
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GRUPO DE ESFUERZO

ESFUERZO FISICO:

Incluye energia fisica o despliegue muscular exigido por actividades como

levantar (variable de peso), transportar y sujetar su continuidad (ocasional

esporadico, lo cual origina un determinado nivel de cansancio.

Punteo | Nivel Descripcion del grado
10 1 | No realiza esfuerzo fisico.
Esfuerzo fisico esporadico que no compromete la salud del
20 ; trabajador
Esfuerzo fisico esporadico que pone en riesgo constante la
30 3 salud del trabajador
20 4 Requiere aplicar esfuerzo fisico que pone en riesgo constante
la salud del trabajador
50 . Intensidad y continuidad fuera de lo comun en la aplicacion

de esfuerzos fisicos, en cumplimiento de los deberes.

ESFUERZO MENTAL:

Intensidad de atencion o concentracion y la frecuencia de la exigencia:

(esporéadico, intermitente o permanente); también por el grado de

monotonia de las tareas ejecutadas.

Punteo | Nivel Descripcion del grado
10 1 Minima
Requiere concentracion intensa en periodos cortos, con
20 2 | posibilidad de error facilmente detectable por el mismo
ocupante
30 3 Requiere concentracion intensa en periodos largos hasta del

75% de una jornada con posibilidad de error dificil de detectar
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Requiere concentracion intensa durante periodos de mas del

40 4 | 75% de una jornada, trabajo con posibilidad de error dificil de
de detectar.
Exige concentracion intensa el tiempo que dure la comision,
50 . el error que se cometa por falta de concentracion puede

causar grandes pérdidas o bien la vida de personas ajenas

oly del trabajador o compafieros.

*CONDICIONES DE TRABAJO:

Define el grado de calidad del ambiente en que se ejecuta el

trabajo, asi como la posibilidad y gravedad de riesgos

inevitables de accidentes o enfermedades en que esta expuesto

el ocupante.
Punteo | Nivel Descripcion del grado

10 5 | Trabajo en oficina, bien condicionada.

20 4 | Trabajo en oficina poco condicionada.

30 3 Trabajo en oficina mal condicionada, o visitas ocasionales a
planta. O bien salidas muy ocasionales de la empresa.

20 ) Trabajo dentro y fuera de oficina. (fuera de la empresa o
trabajo de planta)

50 1 | Trabajo en un ambiente mal condicionado.

Estos factores no son obligatorios, los mismos pueden establecerse segun la

necesidad de cada organizacion o las cualidades de los puestos dentro de la

organizacion.
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4.5 Célculo de ponderacién de los puestos

La cantidad de cada factor varia segun el puesto. Por lo tanto, la primera etapa

consiste en tomar los descriptores de puesto piloto, e ir asignando calificaciones

a cada uno de los aspectos o factores a utilizar en la valuacion, calificando el

factor segun la demanda que tenga en el puesto analizado.

Luego el analista, junto con el encargado de area puede comparar la

clasificacion factorial de cada puesto, y a continuacién, el total de puntos de

cada puesto se ira archivando para comparar con los puntos totales de otros.

La tabla enumera y presenta una propuesta de ponderacién, brindada a cada

uno de los factores seleccionados para el andlisis de los pues

Tabla IX. Distribucién de factores

Ponderaciones |
totales de cada
FACTORES A EVALUAR % NIVEL | NIVEL Il NIVEL Il | NIVEL IV | NIVELV factor
GRUPO DE REQUISITOS O HABILIDADES 20%
Escolaridad 60% 12 24 36 48 60 12.00%
Experiencia 20% 8 16 24 32 40 4.00%
Iniciativa 20% 8 16 24 32 40 4.00%
GRUPO DE RESPONSABILIDAD (POR) 50%
Supervision de personal 20% 10 20 30 40 50 10.00%
Econdmica(financiera y/o por equipos, materiales) 10% 5 10 15 20 25 5.00%
Informacion confidencial 20% 10 20 30 40 50 10.00%
Contacto con el pablico o con los clientes 10% 5 10 15 20 25 5.00%
Calidad del producto o servicio 2% 1 2 3 4 5 1.00%
Seguridad fisica y/o juridica de otros 2% 1 2 3 4 5 1.00%
Por importancia de la funcion 6% 3 6 9 12 15 3.00%
Planeacion y cumplimiento de objetivos 20% 10 20 30 40 50 10.00%
Toma de decisiones 10% 5 10 15 20 25 5.00%
GRUPO DE ESFUERZO 20%
Fisico 50% 10 [ 20 30 40 50 10.00%
Mental 50% 10 [ 20 30 40 50 10.00%
Esfuerzo segln las condiciones de trabajo 10% 50 40 30 20 10 10%
| SUMA TOTAL 100% 148 236 324 412 500 100.00%
Timite 323 211 259 Timite
inferior de la superior de
escala la escala
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4.6 Desarrollo de escala salarial

Basandose en la informacion obtenida del consolidado de datos. El cual debe
contener los puestos clasificado por nivel, el nimero de puntos obtenido por
cada puesto, y los salarios relativos y absolutos por puesto se crea una serie de
intervalos salariales por nivel. Se analizan los datos obtenidos.

Existen diversidad de procedimientos para el analisis de los datos obtenidos,
sin embargo lo recomendable es utilizar el mas exacto. En este caso el andlisis
se realizara por medio de la regresion lineal. Procedimiento que proporciona un
analisis objetivo, y hace mas sencillo la aplicacion de métodos estadisticos que

respalden el andlisis.

Los pasos del procedimiento son los se enumeran a continuacion:

Elaborar diagrama de dispersion.
Calcular coeficientes de correlacion.
Analisis de regresion.

Verificar la linea de tendencia de salarios.

Calcular la tendencia parabodlica.

o gk wnhE

Clasificar la escala.
= De salario Unico por categoria.
= Con intervalos iguales.
= Con intervalos crecientes.
= Con progresion geométrica.
= Con razdn de crecimiento
constante.
= De intervalos salariales por categoria.

= Respecto al intervalo de la categoria.
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= Con intervalos iguales.

= Con intervalos crecientes.

= Respecto al traslape o superposicion de

categorias.

= Sin traslape.

= Con traslape.

= Respecto a la amplitud salarial de las

categorias.

= Con margen constante de
salario.
= Con porcentaje constante.

= De porcentaje variable.

9. Corregir los valores fuera de proporcion.

Es importante recordar que en el momento de la realizacion del analisis de la

tendencia lineal deberan omitirse los salarios aislados, muy distanciados de la

mayoria. Esto debido a que no se busca una escala para salarios aislados sino

para cada nivel.

Figura 13. Ejemplo de grafico de salarios Y=a+ bx
Q9,500.00 - am
Q8,500.00 - [ ] - O
Q7,500.00 8 w L hd * L L - glsl.P/tRElgT%XTERNOPARA
" [ ] L

Q6,500.00

[} = = Lineal (SALARIO EXTERNO
PARA EL PUESTO)

Q5,500.00

Lineal (SALARIO INTERNO
ACTUAL)

Q4,500.00
Q3,500.00

Q2,500.00 A

Cuando

[ ]
.

se

Q1,500.00
320

330 340 350 360 370

76

390 400 410



concluye con el analisis de la regresion lineal, se procede a obtener datos
estadisticos que nos ayuden a reflejar los intervalos salariales, tanto internos

COmo externos.

Por ejemplo:
Tras la grafica de los datos, y la obtencion de las lineas de tendencia lineal, se

analiza estadisticamente el grafico de dispersion del primer nivel.

Nota: Es recomendable la utilizacion de un programa computarizado, por
ejemplo una hoja de calculo de Excel, para la realizacion de los céalculos y el
analisis estadistico de los mismos. Con ello se asegura la exactitud de los

resultados.

Figura 14. Gréafico de dispersion, primer nivel de la escala

El eje “Y” contiene los valores salariales internos y externos.
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Tabla X. Analisis estadistico de datos con base a la gréfica

Media Q 1,650.11
Error tipico 49.36091105
Mediana Q 1,581.67
Moda Q 1,581.67
Desviaciéon estandar Q 345.53
Varianza de la muestra Q 119,388.48
Curtosis 5.113975998
Coeficiente de asimetria -1.484231528
Rango Q 2,000.00
Minimo Q 500.00
Maximo Q 2,500.00
Suma Q 80,855.30
Cuenta 49

Nivel de confianza (95.0%)

99.24676166

Tabla XI. Analisis estadistico de datos

Minimo |Promedio

Maximo

En
156
puntos

234

Moneda

En Q500.00 |Q1,637.63|Q2,500.00

Q1,581.67|Q1,895.10| Q2,650.00
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Tabla XIl. Andlisis estadistico de datos

CUARTILES
Ql Q2 Q3 Q4 DATOS

Q1,581.67| Q1,581.67|Q1,787.82 | ©2,500.00 | Internos

Q1,665.00 | Q1,750.00 |©2,080.00 | Q2,650.00 | Externos

(. J
'

Lo recomendable es
encontrarse en el intervalo
entre el cuartil 1y el cuartil 3,
siendo este el 50% respecto a
la media.

Los rangos salariales deben ser establecidos, buscando siempre la
competitividad de la organizacion en relacion al mercado externo. Ya sea dentro
de los cuarteles 1 y 3 del analisis estadistico externo o bien levemente por

encima o por debajo de los mismos.

La pregunta clave aqui es ¢.cual es la variacion recomendable o dispersion para
determinar la amplitud de la banda?, la respuesta es que la préactica
generalizada recomienda establecer amplitudes de banda de equidad de un
15% a un 20%, pero si se va a implementar una escala partiendo de una
situacion de gran dispersion, lo que es la realidad cuando predomina la
discrecionalidad salarial, se puede establecer un rango de hasta 25% en las

bandas de equidad salarial.

Después de establecer el intervalo o amplitud del rango salarial para el primer
nivel, los demas niveles pueden ser establecidos segun un porcentaje
gradiente. Esto debido a que cada intervalo debe dar lugar a un crecimiento,

por méritos propios del trabajador.
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4.7 Estructuracion y desarrollo de una politica salarial

Es necesario recordar que una adecuada estructura retributiva debe:

a. Respaldar o facilitar el logro de la misién, vision, estrategia y objetivos de

la empresa.
b. Adaptarse a las caracteristicas propias de la empresa y su entorno.
Ademas los salarios deben ser equitativos hacia:

A. Elinterior. Es justo dentro de la estructura retributiva de una empresa
segun el puesto de trabajo y el desempefio.
B. El exterior. Es justa con relacion al salario que pagan otras empresas por

el mismo tipo de trabajo.

Por ello es necesario el andlisis previo de los niveles o categorias de puestos
dentro de la empresa (incluyendo salario interno y comparacién con el externo).
La retribucion basada en el puesto se fundamenta en el valor relativo de los
puestos entre si al interior de la compaiiia.

Las actividades que originen tales mejoras deberan realizarse siempre, aunque

no se introduzcan planes de incentivos.

A continuacion se muestran partes que debe contener una politica, con una

breve explicacion y consecutivamente la propuesta.
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A. Generalidades:

Son todas aquellas caracteristicas generales de la politica. Ejemplo:

1) Existe la clasificacion de los cargos y las escalas salariales para cada clase

de cargo.

2) El salario de admision para los empleados calificados debe coincidir con el

[imite inferior de la escala salarial.

3) Los reajustes salariales, podran darse por los siguientes casos:

Determinados por los contratos colectivos,
Por disposicion del ejecutivo,
Por promocion,

Escalafonamiento,

® 2 o T 9

Méritos del empleado.

4) Los rangos salariales deberan ser redefinidos en un plazo no mayor a 5

anos.

B. Objetivo:

Describir los lineamientos normativos, politicas y pautas gerenciales, aplicables

al sistema de gestiobn humana establecidos dentro de la organizacion.
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C. Alcance:

Seran todas las areas donde se aplicara la politica.

Las politicas establecidas son aplicables al sistema de gestion humana, desde
la requisicion de personal, continuando con el proceso de contratacion.
Induccién, capacitacion, evaluacién del desempefio, procesos disciplinarios,

salud ocupacional, motivacion y otros.

D. Responsabilidad:

Se establecen las personas, cargos, o0 departamentos directamente

responsables de los aspectos de direccion, y control del proceso.

a) El Gerente de Recursos Humanos es el responsable de implementar,

verificar y velar por el cumplimiento de las politicas.

b) La presidencia es la responsable de autorizar cualquier excepcion a las

politicas establecidas.

c) Los gerentes de departamentos y/o areas son responsables de originar las
solicitudes de cambios requeridos en las valuaciones de puesto de sus areas de
responsabilidad, asi como de trasladar para sus revisiones y aprobacion del

cambio.
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d) El Departamento de Recursos Humanos a través del area de analisis de
puestos es el encargado de dar seguimiento al proceso de valuacion del puesto
de trabajo.

e) El area de analisis de puestos, de recursos humanos es la responsable de:

a. Asignar codigo de VP en el momento que soliciten la creacion de un DP
nuevo.

b. Ingresar toda valuacion de puesto a la base de datos.

c. Verificar que todo descriptor de puesto contenga una valuacion de
puesto.

d. Verificar que tanto el descriptor de puesto como la valuacion de puesto
estén actualizados.

e. Notificar a los involucrados el cambio o creacién de una valuacién de
puesto.

f. Custodia de la documentacion original.

g. Distribuir las copias controladas.

E. Politica:

En este inciso deben colocarse todos los aspectos que contendra la politica

como tal.
a) Requisiciéon de personal:

Toda plaza vacante debe tener un requerimiento de personal.
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En el momento en que una requisicién de personal llega al area de analisis de
puestos para su aprobacion, dicha area deberd asegurarse de que la

informacién contenida cumpla con los siguientes lineamientos:

Verificar que exista y concuerde la informacion del DP.
Verificar que exista una VP para ese puesto

c. Verificar que el salario se encuentre dentro del rango establecido para el
nivel, y el puesto a ocupar.

d. Firma de aprobacion por el gerente de area.
b) Programa integral de capacitacién y entrenamiento de personal:

El departamento de recursos humanos deberd coordinar la elaboracion anual

del programa de capacitacion y entrenamiento para toda la empresa.

Se proporcionara capacitacion externa Unicamente a personal fijo que posea

mas de seis meses de labora en la organizacion.

c) Antiguedad: Beneficio adicional que tienen derecho todos los empleados

que hayan laborado en la empresa como minimo un afo.

Equivalente al 5% del suelo unificado por cada afio de servicio dentro de la

organizacion.

La empresa pagara este rubro a los empleados que tengan como minimo un

aflo y maximo 25 afios de servicio.

d) Familia/educacién: Es un beneficio adicional que tienen derecho todos los

empleados que laboren en la empresa.

Equivalente a 1% por cada carga familiar, entendiéndose como hijos menores

de edad, hijos mayores de edad con algun impedimento fisico o mental.
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e) Servicio meédico: Es un beneficio adicional que tienen derecho todos los
empleados que laboren en la empresa. Tendran atencién gratuita en clinica

médica para diagndsticos desde el primer dia de trabajo.

La atencion médica es para el colaborador(a), el esposo(a) e hijos menores de
doce afos.

f) Horas extraordinarias: Este excedente se compensara con un recargo al
valor de la hora del 100%.

g) Horas suplementarias: Tiempo excedente el cual debera recompensarse
con un recargo del 50%, al costo de la hora y corresponde a los dias feriados,
sabados y domingos.

h) Comisariato: Es un beneficio adicional que tienen derecho todos los
empleados que laboren en la empresa. Podran adquirir los productos de la

empresa como los considerados de la canasta basica.

Forma de pago: Cualquier empleado puede obtener los productos pagando en
efectivo durante los primeros tres meses de labor. Después de tres meses, se
le asignard un codigo que le permitira adquirir producto al crédito (30% de su

salario); donde el monto sera descontando de su salario al finalizar el mes.

i) Convivio navidefio: Todos los empleados tendran derecho de asistir al

convivio navideiio de manera gratuita.

j) Ayuda por muerte de colaborador: Desde el primer dia de labores, en caso
de muerte del colaborador, éste tendra derecho a una ayuda econdémica por un
monto de Q10, 000.00 o su equivalente en ddlares. Dicho monto podra ser

reclamado en primera linea por el conyugue del colaborador. En segunda linea
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por el hijo del colaborador. En tercera linea por los padres o en caso contrario

debera ser analizado por recursos humanos para determinar la entrega.

Para realizar el tramite de entrega sera necesario presentar el acta de
defuncion.
Nota: En caso que el colaborador posea un seguro de vida por parte de la

empresa, no procedera esta ayuda.

k) Reconocimientos: Todo reconocimiento debera ser otorgado por recursos
humanos. El cual es el responsable de crear programas de reconocimiento de

la organizacion dejando constancia escrita y evidencia fisica de los mismos.

La persona con 3 reconocimientos aplicados al area de trabajo podra optar a

una promocion con escalafon.

) Promociones: Estas serdn otorgadas a los colaboradores en base a los
resultados obtenidos en la evaluacién de desempefio; tras un afio minimo de

estar laborando en la empresa.

Reconocimientos obtenidos. Si el aspirante tiene al menos 3 reconocimientos
aplicados a su area de trabajo, podra optar a una promociéon en menos de un

ano de labor dentro de la empresa.

Si la valuacion de puesto; del puesto que ocupa el aspirante previo a la
promocion refleja un incremento de responsabilidades o exigencias, acercando
el puesto a nivel superior, podra enfocarse los entrenamientos del ocupante

para una futura promocion.
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m) Jubilaciones: Todo colaborador que llegue a su periodo de jubilacion
estando activo dentro de la empresa, podra seguir laborando siempre y cuando
cumpla con los siguientes requisitos:
a) El colaborador que tenga mas de quince afos podra seguir
laborando por un periodo de dos afios mas.
b) Al momento de iniciar labores un colaborador en estatus jubilado,
se agregara la funcién de ser instructor y formador de nuevos

colaboradores.

La politica anterior no es mas que una propuesta de los aspectos que pueden
tomarse en cuenta al momento de la creacion de politicas salariales. El comité
de valuacion para poder tomar una decision acerca de cada uno de los
aspectos plateados dentro de la misma. Toda vez se haya llegado a un

acuerdo, podra aprobarse dicha politica y empezar a implementarla.

Sin embargo lo mas recomendable es que sea el equipo ejecutivo de la
compafia quien decida los aspectos que contendra la politica; estableciendo
reconocimientos, responsabilidades, periodos de tiempo, etc. Siempre contando
con la asesoria del comité de valuacion del puesto de trabajo, el cual estara
encargado de facilitar la informacion y presentar el escenario en el que se

encuentra la empresa en el preciso momento de la creacion de la politica.

Tras la realizacién de la politica es importante plantear el nuevo diagrama de
proceso, para poder dar a conocer las nuevas actividades que habran de

aplicarse.
Ademas es importante la creacidén de conferencias y entrenamientos para cubrir

las nuevas necesidades que implica la implementacion de los procesos de

valuacion de puestos. Evaluacion del desempefio. Los nuevos formatos, etc.
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5 MEJORAS APLICABLES AL SISTEMA DE
COMPENSACIONES

5.1 Beneficios de laimplementacién

La implementacion de un sistema de compensaciones, o una politica salarial
acarrea una serie de beneficios tanto para los colaboradores, como para los

empresarios.

5.1.1 Paralos empleados o colaboradores

- Al existir una politica la motivacion crece.
- Mayores posibilidades de desarrollo dentro de la organizacion.
- Existe la posibilidad de que posteriormente se cree dentro de la organizacion

planes de carrera.

5.1.2 Paralaempresa como organizacion competitiva

- Los incentivos representan el elemento mas dindmico y motivador que permite
respaldar de una manera mas directa la mision, la visién y la estrategia de la

organizacion.
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- Continuidad administrativa.

- Se obtienen mas resultados por el dinero invertido en compensaciones.

5.2 Resultados obtenidos de la creacion de las nuevas politicas

Por medio de la observacién durante el proceso de implementacion de la

politica, es posible enumerar algunas ventajas y desventajas del mismo:

5.2.1 Ventajas

El aumento del rendimiento en el trabajo, obtenido con los salarios con
incentivos, beneficia no soélo a los trabajadores sino también a las empresas,
que producen con menores costos, y a los consumidores, que pueden adquirir
productos mas baratos.

Una politica salarial sélida, que se comunica al personal y es comprendida por
éste, ayudara a la organizacién a establecer una mayor equidad salarial entre
los miembros del personal, y contribuira a una mejor planificaciéon del personal y

asignacion de recursos.
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5.2.2 Desventajas

a) Los costos salariales variaran conforme a los resultados especificos finales.
b) Uno de los riesgos del sistema de incentivos es que sea manipulado por
inoportunidad o adulteracion de registros.

c) Existe gran resistencia al cambio.

d) Ausencia de mecanismos para atender a los reclamos.

e) Podria presentarse insuficiente capacidad logistica o de apoyo

administrativo.

5.3 Propuesta de ficha de control y documentacion

Aunque es vdlida la creacibn de una ficha de control para toda la
documentacion creada en el proceso es aun mejor la creacion o bien el disefio
de una base de datos para asi ademas de mantener el control de la informacion

se desarrolla un proceso mucho mas funcional.

5.3.1 Disefio de ficha de control

Como se menciond anteriormente, la ficha de control puede ser utilizada como
el bosquejo sobre el cual se creara en el futuro cualquier programa; o bien el
campo dentro de cualquier programa ya establecido para el control de la

informacién de la escala.
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En este caso puede ser trabajada en una hoja de Excel creando el formato, e

ingresando la informacion a tomar en cuenta en el mismo.

Los datos que se sugiere contenga dicho campo son:

a.

-~ 0o 2 o0 T

Nombre de la persona que se ingresa.

No. de codigo de empleado.

Centro de costo al que pertenecera.

Departamento

Titulo y codigo del descriptor de puesto.

Punteo de la valuacion de puesto que le pertenece ha dicho

descriptor.

Tabla Xlll. Disefio de ficha de control

INFORMACION EN PROGRAMA DE PLANILLA

INFORMACION QUE SE DESEA AGREGAR

CODIGO Y NOMBRE DE
EMPLEADO

Centro de
costo

Cadigo de
puesto
en planilla

Nombre puesto
en planilla

Namero
DP

Nombre real

VP

Departamento

Edicién

5.3.2 Propuesta de documentacién de datos

Se sugiere la creacion de un archivo electronico, donde sean archivadas todas

las evaluaciones de puestos realizadas.

Ademés para fines de control en

auditorias, sera necesaria la creacion de documentos fisicos de las mismas.

Estos pueden ser archivados junto cada descriptor de puesto impreso.

Adicionalmente, también es conveniente llevar el control de cambios tanto de

los descriptores de puesto y de las modificaciones en los puntos de las
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valuaciones de cada puesto de trabajo. Aqui debe tomarse en cuenta la fecha
de edicion de ambos documentos, para asegurarse que la informacion

permanece actualizada.

Tabla XIV. Formato de valuacion (VP)
EVALUACION DEL PUESTO

DP VALUADO:
No. De edicién | Fecha ultima edicion
PUNTEO
FACTORES A EVALUAR (Segun tabla-
MAOQOQ6, seccion
GRUPO DE REQUISITOS Y HABILIDADES 15)
Escolaridad
Experiencia

Iniciativa
GRUPO DE RESPONSABILIDAD (POR)
Supervision de personal
Econémica
Informacién confidencial
Contacto con el publico o con los clientes
Calidad del producto o servicio
Seguridad fisica y/o juridica de otros
Por importancia de la funcién
Planeacion y cumplimiento de objetivos
Toma de decisiones
GRUPO DE ESFUERZO

Fisico
Mental
Condiciones de trabajo
SUMA TOTAL DE PUNTOS
NIVEL AL QUE PERTENECE
Justificacion de cambio de nivel(si aplica)

FOO026; Edicion: NA/NA
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Tabla XV. Instructivo de llenado
INTRUCTIVO DE LLENADO

Evaluacién del puesto
TiTULO

DP valuado
No. de edicion

Fecha ultima edicién

Factores a evaluar

DESCRIPCION

Cadigo del DP valuado. Pe.:
DPXXX, donde las "X's" indican
la secuencia numérica.

Numero de ultima edicion del DP.
Fecha del ultimo cambio
realizado al documento. ejemplo.:
01/Enero, 1999.

Listado de factores a tomar en
cuenta en la valuacion de puesto.
Punteo previamente establecidos

Punteo(segun tabla-MA006, en el manual de valuacion,

seccion 15)

otorgado a cada factor segin
peso en el puesto.

Justificacion de cambio de nivel (*Si aplica)

Justificacion en
cambio de nivel (*Si
aplica)

CONTROL DE CAMBIOS

Breve resumen de las razones o
factores que afectaron a la valuacion
y en consecuencia provocaron un
cambio de nivel en el puesto valuado.
Esta seccién debe llenarse
Unicamente si al realizar una
reevaluacion del puesto, éste cambia
de nivel. Pe.: de nivel 3, a nivel 2 o
viceversa.

Documento nuevo.

APROBACION:

Originado por:

Aprobado por:

Coordinador de Analisis de Puesto
y Capacitacion

Gerente de Recursos Humanos
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5.4Efectos obtenidos en auditorias

La auditoria puede ser externa, interna o mixta, coincidiendo con los tipos de
observacion de participantes, no participantes y semi participantes. Cada uno
de estos tipos de auditoria tiene ventajas o inconveniencias.

En realidad parece que, siempre que econdmicamente sea posible, 0 a menos
que lo impidan otras circunstancias particulares, la dltima forma de auditoria, la
mixta es la mas recomendable, por que reune las ventajas y elimina en gran

parte los inconvenientes de las otras dos.

5.4.1 Auditorias internas

El control interno es una funcién que tiene por objeto salvaguardar y preservar
los bienes de la empresa, evitar desembolsos indebidos de fondos y ofrecer la

seguridad de que no se contraeran obligaciones sin autorizacion.

Entre los objetivos del control interno:

- Proteger los activos de la organizacion evitando pérdidas por fraudes o
negligencias.

- Asegurar la exactitud y veracidad de los datos contables y extracontables, los
cuales son utilizados por la direccion para la toma de decisiones.

- Promover la eficiencia de la explotacion.

- Estimular el seguimiento de las practicas ordenadas por la gerencia.

- Promover y evaluar la seguridad, la calidad y la mejora continua.
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Por estas razones se hace imprescindible una politica salarial. Pues con la
implementacion de la politica salarial, se consigue establecer clausulas que
buscan optimizar los recursos enfocados hacia el personal, e incluso busca
optimizar la administraciéon del recurso humano. Permite un control mas exacto

de los registros, y una mejor inversion en el recurso humano.

5.4.2 Auditorias externas

Las auditorias externas proporcionan un estudio para ver que accion (en el caso
de requerirse) debe ser emprendida para mejorar la eficacia de las politicas y
practicas dentro de una organizacion.

Por tanto, resulta extremadamente beneficiosa para la deteccion de las
necesidades de mejora ya sea en la documentacion, control o incluso en la

implementacion de una politica salarial.

5.5 Recomendaciones de mejora

Algunas recomendaciones para la aplicacion y mejora de la politica:

a) Las clausulas deben establecerse con la Unica intencién de estimular a los
trabajadores, pero sin forzarlos a realizar esfuerzos excesivos ni exponerlos a
un accidente. Proporcionar a los trabajadores remuneraciones proporcionales
con su capacidad de trabajo y su esfuerzo, sin que pueda nunca resultar que un
trabajador incapacitado obtenga mayores ingresos que otro normal trabajando

su jornada de trabajo.
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b) Deben ser sencillas y claras. Su establecimiento y funcionamiento debe ser
economico.

c) Deben ser eficientes. Estar bien definidos los niveles a los que pertenece el
puesto que ocupara el colaborador. Ser bien conocido el rango estandar
permisible por puesto al momento de asignar el salario a todos los trabajadores
antes de comenzar los trabajos. Calcularse rapidamente los rendimientos de
cada colaborador. Y pagarse las primas sin ningun retraso, si es que ha de

servir como estimulo del trabajo.

5.5.1 Estrategias de administracion

Luego de la creacién de las politicas salariales, es conveniente disefiar una
estrategia de administracion de las mismas para evitar que fracasen.

Primero, es factible la creacidon de un departamento o area especifica, cuya
funcion sera la implementacién, administracion y por su puesto el seguimiento

de quejas y actualizacién o ajustes de los rangos salariales en las politicas.

A. Estrategias de reajustes salariales:

a) Otorgar ajustes salariales con alta prioridad a todos los cargos sub-pagados
(Que estan por debajo del limite de su clase o categoria salarial).

b) Aplicar como segunda prioridad, incrementos salariales al conjunto de cargos
incluidos en los limites de la banda de equidad, pero hay que hacerlo en orden
inverso a su desviacion en relacion a los valores de la linea de tendencia
salarial, asi se tiende a reducir la dispersion salarial.

c) No aumentar aquellos salarios que excedan los limites superiores de su

clase o categoria correspondiente (cargos sobrepagados), y proceder a su
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reduccién para adecuarlo a la escala salarial adoptada, cada vez que se
produzcan rotaciones en estos cargos Y fijar un plazo razonable de 1 a 2 afios

para corregir mediante una ley las distorsiones salariales que pudiesen existir.

La experiencia parece sugerir que un factor critico para la aplicacion exitosa de
la escala de politica salarial es evitar que se utilicen conceptos relacionados con
los gastos de representacion, viaticos, sobresueldo y otros incentivos para
disfrazar pagos salariales. Si esto ocurre, estas partidas de cuasi-salarios
terminaran siendo una via de escape que neutraliza el control y ordenamiento
buscado con la politica salarial, y peor aun, destruye la credibilidad en los

esfuerzos de ordenamiento salarial.
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CONCLUSIONES

La diversidad de métodos de valuacién proporciona muchas opciones para
la creacion de escalas salariales, brindando a las empresas la posibilidad de
seleccionar el método que mas se ajuste a sus necesidades. Creando asi

politicas que pueden ser aplicadas dentro de la organizacion.

Cuando la valuacién de puestos de trabajo es tomada como base de las
politicas y escalas salariales; el aprovechamiento de personal calificado
dentro de la institucion se vuelve una de las principales prioridades dentro

de la misma.

Los incentivos tanto directos como indirectos, que puedan incluirse en la
politica salarial atraen y mantienen al personal calificado hacia la institucion,

creando como consecuencia un aumento en la productividad de la misma.

En la medida que el Departamento de Recursos Humanos logre involucrar a
los responsables de las otras areas funcionales en el proceso de valuaciéon
de puestos; los rangos salariales establecidos, proporcionaran una
remuneracion equitativa y constante a los empleados de acuerdo con sus

obligaciones y responsabilidades.
El establecimiento de los salarios con incentivos resulta indispensable en

toda empresa moderna bien organizada, si se quiere obtener el debido

rendimiento de su personal.

99



6. La valuacion de puestos es un proceso critico en la administraciéon de la
compensacion, y en general, en la gestion de los recursos humanos de la

empresa.

7. Salarios con incentivos proporcionan una remuneracion mas o menos ligada

a la cantidad o calidad del trabajo realizado.

8. Cualquier politica salarial establecida en una empresa, debe ser dinamica y

sometida a mejoras cada cierto periodo de tiempo.
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RECOMENDACIONES

Antes de implementar una nueva politica salarial, se recomienda que la
organizacion, a través de su Departamento de Recursos Humanos o de
un comité, efectie un analisis preliminar con el objeto de establecer las

bases para comenzar el proceso.

Se recomienda realizar un estudio de clima organizacional, para la
seleccion del método de valuacion de puestos de trabajo. Esto permitira

conocer las necesidades actuales de la empresa.

Una vez que se haya realizado el analisis preliminar, es crucial examinar
cuidadosamente cada uno de los componentes de la politica salarial y
responder a las preguntas bajo cada componente antes de continuar con
el siguiente componente. Esto ayudara a la organizacion a lograr

consenso con respecto a la estructura de cada componente.

Otra recomendacion es crear medios que informen a todo el personal
responsable de la implementacion del método de valuaciones de puesto

sobre la manera correcta de la aplicacién de la nueva evaluacion.
La implementacion de sistemas de evaluacion de puestos y de

evaluaciones de desempefio debera ser llevada a cabo periédicamente,

con el objeto de promover la objetividad de evaluacion.
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10.

11.

Los incentivos deberan ser decididos por el comité evaluador de comun
acuerdo con el equipo ejecutivo, documentado cada uno de los aspectos
de dichos incentivos.

Cada departamento o area de trabajo debe tener un responsable del
proceso, el cual se encargara de la actualizaciéon de las valuaciones de
puesto, con el fin de mantener informacion objetiva y veridica al respecto

del puesto que ocupan los integrantes del departamento.

Se recomienda la creacidn de planes de carrera y sistemas de incentivos
en las organizaciones, pues esto motiva a los empleados ademas de
mantener dentro de la competencia por mano de obra calificada a las

empresas.

Es recomendable que al momento de implementar una escala salarial,
se inicie por ajustar los salarios que se encuentran muy alejados de los
rangos establecidos por la empresa y evitar que se produzcan rotaciones

en cargos fijando plazos razonables de aumento salarial.

Los rangos establecidos deberan ser ajustados en un periodo
determinado al momento de la implementacién del proceso, para evitar

asi la pérdida de vigencia del sistema.
Es recomendable la elaboracion de una guia que indigue de manera

detallada el proceso de valuacién de puestos; indicando generalidades,

objetivo de la valuacion y responsables del proceso.
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12. Toda guia creada para documentar una politica salarial debe incluir
como minimo: los objetivos de la politica y los componentes clave para el

desarrollo.

13.Toda politica salarial debe tomar en cuenta el sistema de recompensa al
personal como: beneficios sociales, estimulos e incentivos de acuerdo al
desempefio de los empleados; estabilidad en la empresa, oportunidades

de crecimiento.

14.Es dificil y problematico cambiar una estructura salarial que ya fue
implementada, por lo tanto es imperativo establecer rangos que permitan
el crecimiento en el futuro y/o fluctuaciones irregulares en el costo de

vida.

15.Los puestos de trabajo podran agruparse en funcion de sus

caracteristicas para ordenar la seleccion, la formacion y la movilidad.

16.Los diferentes niveles y rangos salariales establecidos dentro de cada

nivel deberan respetarse.
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