ADMINISTRACION DE LA COMPENSACION

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que los empleados reciben a cambio
su labor. La administracion del departamento de personal garantiza la satisfaccién de los empleados, lo que
su vez ayuda a la organizacién a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la organizacion y producir un
deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensacion
puede disminuir el desempefio, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un emg
diferente. Ademas, el escaso interés que despierte una funcién compensada pobremente puede llevar a
ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

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 compensacién obtenida y la capacidad competit
de la empresa constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribucion de la labor.

La compensacion no es la Gnica manera de vincular el desempefio con la estrategia general de la empresa
planeacion de los recursos humanos, el reclutamiento, la seleccion, la ubicacion, el desarrollo, las
evaluaciones de desempefio y la planeacién de la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos
personales con las estrategias generales de la empresa.

Incluye la compensacion directa de sueldos y salarios, incentivos y participacion en las utilidades, y adema:
compensacion indirecta en el campo de las prestaciones al personal.

Objetivos de la administracion de las compensaciones.

Estos objetivos crean conflictos y deben buscarse soluciones de compromiso. Otro aspecto esencial lo
constituye el amplio potencial del area para promover criterios de igualdad entre las personas.

» Adquisicion de personal calificado. Las compensaciones deben ser suficientemente altas para atrae
solicitantes.

» Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacion no son competitivos, la tasa de
rotacion aumenta.

» Garantizar la igualdad. La igualdad interna se refiere a que el pago guarde relacion con el valor
relativo de los puestos; la igualdad externa significa compensaciones analogas a las de otras
organizaciones.

 Alentar el desempefio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento adecuado de las
responsabilidades.

 Controlar costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a que la organizacién
obtenga y retenga el personal adecuado a los mas bajos costos.

e Cumplir con las disposiciones legales.

« Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros objetivos, el departamento de
personal alcanza su eficiencia administrativa.

Andlisis de puestos.

Hay toda una gama de técnicas para obtener informacion sobre los distintos puestos laborales, incluyendo
herramientas como las encuestas, la observacién directa y las discusiones entre los trabajadores y



supervisores. Estas técnicas permiten proceder a la descripcién de puestos. La informacion obtenida ayudz
proporcionar las bases que determinan los niveles de desempefio de cada puesto. El departamento de rect
humanos establece un sistema de informacién sobre los recursos de personal a disposicion de la organizac
De esta manera, los especialistas en compensacién pueden iniciar la siguiente fase de la administracién de
compensacion, que son las evaluaciones de puestos.

Evaluaciones de puestos.

Las evaluaciones de puestos son procedimientos sistematicos para determinar el valor relativo de cada pue
Tiene en cuenta las responsabilidades, habilidades, esfuerzos y las condiciones de trabajo. El objetivo de [
evaluacion de puestos es decidir el nivel de los salarios.

Debido a que la evaluacion es subjetiva, la lleva a cabo personal con capacitacién especial, que recibe el
nombre de analista de puestos o de especialista en compensaciones. Cuando se emplea un grupo de gerel
especialistas, el grupo recibe el nombre de Comité de valuacion de puestos.

Los sistemas mas comunes son:

« Jerarquizacion de puestos: es el método mas sencillo (y menos preciso) para llevar a cabo una valuacién
puestos. Los especialistas verifican la informacion procedente del analisis de puestos. Cada puesto se
integra en una escala subjetiva, de acuerdo con su importancia relativa en comparacién con los otros. Es
son jerarquizaciones globales, aunque es posible también que los evaluadores consideren el grado de
responsabilidad, capacitacién, esfuerzo y condiciones de trabajo que conlleva la funcién. Estas
jerarquizaciones no establecen diferencias entre los puestos. Las escalas de compensacion que se basa
jerarquizaciones amplias garantizan que los puestos mas importantes sean mejor pagados, pero debido :
falta de precision, los niveles de pago resultantes pueden ser distorsionados.

Graduacion de puestos: la graduacion o clasificacién de puestos es un método algo mas completo, aung

tampoco muy preciso. Consiste en asignar a cada puesto un grado. La descripciéon gue mas se acerque :

descripciéon de puesto determina la graduacién o clasificacion. Garantiza que los empleados mas

importantes recibirdn una compensacion mas alta, pero la falta de precisién también puede conducir a

distorsiones.

» Comparacion de factores: este método requiere que el Comité de evaluacién de puestos compare los
componentes esenciales de cada puesto. Los componentes esenciales son los factores comunes a todos
puestos en evaluacion, por ejemplo: el grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo mental, esfuerzc
fisico y condiciones laborales. Cada uno de estos factores se compara (uno a uno) respecto al mismo fac
en otros puestos. Esta evaluacion permite que el comité determine la importancia relativa de cada puestc
Se basa en los siguientes pasos:

» Paso 1: identificacion de los factores esenciales. Decidir qué factores son significativos y comunes
para una amplia gama de puestos.

» Paso 2: determinacidn de los puestos esenciales. Son los que se encuentran cominmente, tanto en
organizacién como en el mercado de trabajo. Los puestos esenciales se seleccionan porgue es mas
sencillo identificar la tasa de mercado para ellos. Es ideal que estos puestos sean considerados clay
por los empleados y que cada uno comprenda una amplia variedad de factores importantes que det
evaluarse.

» Paso 3: adscripcion de salarios para puestos esenciales. Se concede un valor monetario a cada
componente basico de cada puesto. La proporcion salarial concedida a los factores de cada puesto
dependera de la importancia de cada factor.

» Paso 4: ubicacion de los puestos esenciales en una tabla de comparaciéon de factores. La informaci



se transfiera a una tabla de comparacion de factores, de acuerdo con la compensacion salarial
adscripta a cada factor esencial, se colocan los puestos basicos que sirvieron para el estudio.

» Paso 5: evaluacion de otros puestos. Una vez que se registran los puestos basicos y la asignacion
salarios para cada uno de sus factores esenciales, se puede proceder a la evaluacién de otros pues
sirviéndose de los puestos tipicos como indicadores.

« sistema de puntos: es el mas empleado para la evaluacién de puestos. En vez de utilizar niveles salariale
utiliza puntos. Sus resultados son mas precisos, porque permite manejar con mayor detalle los factores
esenciales. Pasos:

* Paso 1: determinacion de los factores esenciales. Puede desarrollarse con los mismos factores del
método de comparacién, pero generalmente profundiza mas el analisis pues descompone estos
elementos en subfactores.

» Paso 2: determinacidn de los niveles de los factores. Dado que el nivel de responsabilidad puede
variar de uno a otro puesto, el sistema de puntos crea varios niveles asociados con cada factor. Est
niveles ayudan a los analistas a fijar compensaciones para diferentes grados de responsabilidad y ©
factores esenciales.

» Paso 3: adjudicacién de puntos a cada subfactor. Con los factores esenciales listados y los diferente
niveles colocados como encabezados, se obtiene un sistema matricial de puntuacién. El comité asic
puntos, en forma subijetiva a cada subfactor. Esta adjudicacién de puntos permite que el comité
conceda puntuaciones muy exactas a cada elemento del puesto.

» Paso 4: adjudicacién de puntos a los niveles. Ya asignados los puntos a cada elemento del puesto ¢
nivel IV, los analistas conceden puntos en cada nivel diferente, para resaltar la importancia de cada
uno.

» Paso 5: desarrollo del manual de evaluacion. El manual incluye una explicacion por escrito de cada
elemento del puesto. También define qué se espera, en términos de desempefio de los cuatro nivels
de cada subfactor. Esta informacién es necesaria para asignar puntos a los puestos de acuerdo con
nivel.

» Paso 6: aplicacién del sistema de puntuacién. Cuando se encuentran listos el manual y la matriz de
puntuacién, se puede determinar el valor relativo de cada puesto. Este proceso es subjetivo. Requie
que el especialista en sueldos y salarios compare las descripciones de puesto en el manual de
evaluacion, para cada subfactor. El punto de coincidencia entre la descripcién de puestos y la
descripcion del manual permite fijar el nivel y los puntos de los subfactores de cada puesto. Se sum
los puntos de cada subfactor para identificar el nUmero total de puntos del puesto. Después de obte
la puntuacion total para cada puesto, se establecen las jerarquias relativas. Al igual que con los otrc
métodos, estos resultados deben ser verificados por los gerentes de departamento, para asegurarse
gue las puntuaciones y los niveles salariales establecidos son adecuados.

Estudios comparativos de sueldos y salarios.

Las técnicas de evaluacion de puestos conducen a la jerarquizacion de estos ultimos, basandose en su val
relativo. Esto garantiza igualdad interna: los puestos de mayor valor reciben mayor compensacion. Al marg
de esto, es necesario conocer las condiciones del mercado. Al conocerlas, se evitan grandes disparidades
los niveles de compensacion y se asegura la estabilidad del personal.

Fuentes de datos sobre compensacion:



Los datos obtenidos en los estudios comparativos de sueldos y salarios son indicadores que sirven para
establecer si los niveles de la organizacién se ajustan a las realidades del mercado.

Los estudios de las entidades oficiales suelen concentrarse en aspectos macroecondmicos de gran utilidad
Pero adolecen de dos limitaciones: pueden ser tan generales que tengan escasa preparacion y especificide
producirse con demasiado retraso respecto a las necesidades a corto plazo.

Los estudios que conducen las entidades privadas pueden ser mucho mas especificos y actualizados, pero
generan a un alto costo y no se difunden al publico en general. Estos servicios son contratados por
organizaciones de grandes dimensiones.

Un tercer sector que puede aportar informacién lo constituyen las diversas asociaciones a que pudiera
adherirse la empresa (camaras de comercio, asociaciones industriales y comerciales).

Procedimientos para estudios comparativos de sueldos y salarios:

En ocasiones, una organizacién mediana o grande puede decidirse a emprender estudios comparativos
propios. En estos casos, es practica comun limitarse a unos cuantos puestos clave.

Una consideracion esencial es que las comparaciones se efectien entre puestos de contenido y descripcio
iguales, y no entre puestos con titulo idéntico pero diferentes entre si.

Cuando se han establecido bien los parametros de los puestos a comparar, se puede seleccionar un grupo
compafiias donde exista el puesto (no necesariamente de un ramo similar) y solicitar la informacién desead
cambio de la que pudiera ser de interés para la otra organizacion.

Mediante los estudios comparativos de sueldos y salarios se conoce la tasa media para los puestos clave e
mercado de trabajo, ello conduce a la tltima fase de la administracion de sueldos y salarios: la determinaci
del nivel de percepciones.

Determinacion del nivel de compensaciones.

Incluye dos actividades: el establecimiento del nivel apropiado de pago para cada puesto y el agrupamientc
los diferentes niveles de pago en una estructura que se pueda administrar de modo eficaz.

Niveles de pago:

El nivel de pago adecuado refleja, para cualquier puesto, su valor relativo y su valor absoluto. El valor interr
relativo de un puesto se determina por el nivel jerarquico que ocupa tras llevar a cabo el proceso de
evaluacién de puestos.

El valor absoluto de un puesto se regula por el valor que el mercado de trabajo concede a puestos similare:

Para determinar el nivel correcto de pago, se combinan las jerarquizaciones de la evaluacion de puestos y
las tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos. Se elabora una grafica, donde el eje vertical
corresponde a las tasas de pago, y al eje horizontal los puntos. Esta se elabora diagramando los puntos tot
y el nivel salarial. Tras establecer tantos puntos de interseccién como sea posible, usando toda la informaci
gue se posea sobre remuneracion de los puestos tipo, se procede a trazar una linea de tendencia salarial t:
cerca de tantos puntos como sea posible.

La linea de tendencia salarial ayuda a determinar los niveles de compensacion para los demas puestos. Es
lleva a cabo en dos pasos. En el primer paso, el valor en puntos del puesto se ubica sobre el eje horizontal.



continuacion, se traza una linea vertical a la linea de tendencia salarial y después otra horizontal a la escal:
valores monetarios. La cantidad que sefala la escala vertical constituye la tasa salarial adecuada para el
puesto.

Estructura de la compensacion:

Los analistas de compensaciones consideran mas conveniente amalgamar diferentes puestos en categoria
puestos. En el enfoque jerarquico, los puestos ya han sido agrupados en diferentes categorias. Cuando se
utilizan otros métodos, los grupos se establecen por punto o por clasificaciones ya existentes en la empres:
De esta manera, todos los puestos de la misma categoria reciben la misma compensacién. Cuando se
establecen demasiados niveles jerarquicos se obstaculiza el objetivo de establecer grupos; asimismo, si los
niveles jerarguicos son muy pocos, se encontrara que funciones de muy diferente importancia recibiran la
misma compensacion.

El problema que presentan las tasas Unicas para cada categoria es que no puede alentarse el desempefio
sobresaliente. Para motivar a un empleado se hace necesario pasarlo a la siguiente categoria salarial, lo ct
constituiria una ruptura de todo el balance interno establecido mediante las evaluaciones e puestos.

A fin de resolver estos problemas, la mayor parte de las empresas utilizan determinados margenes de pagc
para cada categoria.

A medida que se crean nuevos puestos en la organizacién, el area de sueldos y salarios del departamento
personal lleva a cabo evaluaciones de puestos. A partir de estas evaluaciones se ubica el nuevo puesto en
categoria adecuada. Si se utilizan margenes de pago para cada categoria salarial, sera conveniente que la
compensacion del nuevo empleado se ubique en el nivel inferior de desempefio hasta que resulte adecuad
(por medio de una evaluacion de desempefio) ubicarlo en un nivel superior.

Desafios del drea e compensaciones.

Cambios inducidos por la tecnologia:

Algunos puestos deben recibir una compensacion mayor que la indicada por su valor relativo, debido a
fuerzas del mercado. Esas fuerzas obedecen en gran medida a las situaciones que crea la tecnologia.

Presion sindical:

Cuando un segmento o la totalidad de la fuerza de trabajo se encuentra organizada en sindicatos, es posibl
gue se emplee la capacidad de negociacion de estas entidades para obtener compensaciones superiores a
gue determinaria el valor relativo de cada puesto en un mercado libre de trabajo.

Productividad:

Una compaiiia no puede pagar a sus trabajadores mas de lo que éstos aportan, mediante su productividad
Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de la productividad, la compafiia no tiene mas
remedio que volver a disefiar los puestos en forma mas eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatize
y procurar por todos los medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperacion.

Politicas internas de sueldos y salarios:

Una politica comn es conceder a los empleados no sindicalizados los mismos aumentos que a los
sindicalizados.



Algunas compariias mantienen la politica de conservar sus niveles de compensacién en un nivel superior a
mercado, para impedir la rotacién del personal y atraer recursos humanos selectos. Ciertas empresas han
optado por la concesién automatica de aumentos conforme aumenta la inflacion.

Disposiciones gubernamentales en materia laboral:

En general, la tendencia es hacia la proteccion de los derechos de los trabajadores. Aungque en ocasiones ¢
tendencia ha excedido los limites de la capacidad real de algunas organizaciones.

Corresponde a la organizacion responder de manera responsable, legal y efectiva a estas normas legales.
INCENTIVOS Y PARTICIPACION EN LAS UTILIDADES

Los incentivos y la participacion en las utilidades constituyen enfoques de compensacion que impulsan logr
especificos. Los incentivos establecen estimulos basados en el desempefio y no en la antigliedad o en las
gue se haya laborado. Con mas frecuencia, se conceden sobre bases individuales.

La participacion en las utilidades establece una relacién entre el mejor desempefio de la organizacidn y une
distribucién de los beneficios de ese mejor desempefio entre los trabajadores. Por lo comun, se aplica a un
grupo o a todos los empleados, y no se aplica sobre bases individuales. Tanto los sistemas de incentivos ct
la participacion en las utilidades se utilizan como suplemento de las técnicas tradicionales de sueldos y
salarios.

El interés en el area de las compensaciones no tradicionales ha derivado en gran parte de los desafios de
mayor nivel de competencia.

Estos sistemas de compensacion tienen el objetivo de:

* Vincular la compensacion con el desempenio, la productividad y la calidad.

» Reducir los costos de compensacion.

» Mejorar el nivel de participacién e identificacion del empleado.

* Incrementar el trabajo en equipo y la certidumbre de estar participando en una empresa coman.

A pesar de que la compensacion individual se puede incrementar, los costos generales de la compensacior
la organizacién pueden disminuir, gracias al incremento en los niveles de productividad.

Entorno de los sistemas de incentivos y de participacién de utilidades.

Los sistemas de incentivos y de patrticipacién en las utilidades establecen una relacién entre los costos de |
compensacion y el desempefio de la organizacién. Los costos de la compensacion y el ingreso que recibe
trabajador varian de acuerdo con los altibajos de la organizacion.

Ademas de permitir mayor flexibilidad en el proceso de vincular los costos al nivel de éxito que obtenga la
empresa, los incentivos y la participacion en las utilidades crean un entorno determinado que es preciso
considerar antes de seleccionar una politica.

Propésito de la compensacidn no tradicional:

Uno de los objetivos mas significativos de los incentivas financieros consiste en que se premie el mejor

desempeiio de manera regular y periédica. De manera diferente a como ocurre con los aumentos de sueldq
las promociones, el reforzamiento de la conducta es por lo comun rapido y frecuente; por lo general acomp;
a cada pago quincenal o mensual. La organizacién se beneficia, porque estas compensaciones se otorgan



relacion directa con la productividad y no a través del método indirecto del niimero de horas que se haya
trabajado. Si el sistema motiva a los empleados a incrementar su productividad, los gastos de la
administracion del sistema se compensa con creces.

En dltima instancia, el objetivo de los sistemas de incentivos y de participacion en las utilidades es mejorar
desempeiio. Es importante, sin embargo, determinar qué aspectos del desempefio se desea mejorar.

Extension y cobertura:

A qué personas se dirige el plan de compensaciones no tradicionales? El tema es esencial, pies afecta la
motivacion, el espiritu de trabajo en equipo y el sentido que se tenga sobre la justicia del sistema de
compensacion.

Los incentivos individuales, como las comisiones por ventas, obtienen mejores resultados cuando la
cooperacion y el trabajo de equipo no son un elemento predominante en la labor diaria. Cuando se requiere
cooperacion y coordinacién entre las personas que estan llevando a cabo una labor, los incentivos de grupc
la participacion en las utilidades son especialmente eficaces. Los especialistas en recursos humanos deber
definir la participacién y la cobertura con un margen suficientemente amplio para facilitar el trabajo de
equipo, pero circunscripto solamente a las personas que tendran un efecto claro sobre los resultados.

Niveles financieros:

También deben determinar el monto de los incentivos y la periodicidad con la que se van a entregar. Es
necesario establecer parametros claros, que nos conduzcan a evitar la confusion o a diferentes
interpretaciones.

Por ejemplo, si se establece un sistema de incentivos basados en el nimero de unidades producidas se pu
especificar que el incentivo se pagara siempre y cuando la unidad producida corresponda a los niveles de
calidad estipulados. En el caso de los programas de participacion en las utilidades suele adoptarse como
norma un porcentaje de los costos reducidos o del incremento en utilidades.

Administracion:

La administracion de un sistema de incentivos puede ser compleja. Igual que con cualquier sistema de cont
es necesario establecer parametros, al mismo tiempo que se determinan objetivos y maneras de medirlos.
posible encontrar que la determinacién de parametros muy exactos puede resultar muy costosa, o que la
naturaleza misma del trabajo impida la exactitud absoluta. Un sistema puede conducir, por ejemplo, a que |
beneficiados reciban una compensacién superior a la de sus supervisores. Otro problema puede surgir cua
se presentan factores que el empleado no controla (como desperfectos y averias del equipo que opera),
impidiéndole llegar a su obijetivo.

Es frecuente que los sindicatos se opongan a los sistemas de incentivos, por temor a que la administracion
la empresa varie mas adelante y la situacion lleve a los trabajadores a trabajar mas arduamente por la misr
compensacion. Este factor puede llevar al grupo de trabajo a ejercer presioén colectiva para que ninguno de
componentes exceda los niveles los niveles de productividad del grupo. Las ventajas de los sistemas de
incentivos desaparecen cuando las presiones de los grupos de trabajo impiden el mejoramiento de la
productividad.

Las cuestiones que hay que resolver incluyen determinar como se obtendra la informacion sobre resultados
guién debe efectuar el coOmputo definitivo de resultados, como se va a efectuar el pago y quién tendra a su
cargo la comprobacion periddica del funcionamiento del sistema.



Los diferentes sistemas de incentivos.

Los incentivos pueden constituir el total de la compensacion o un suplemento para un enfogue mas tradicio
de sueldos y salarios.

ncentivos sobre unidades de produccion: los incentivos concedidos con base en el nimero de unidades
producidas suelen compensar al trabajador por el volumen de su rendimiento. Puede intentarse también
variante de que el trabajador reciba una compensaciéon proporcional al exceso de produccién que consig
Practicamente en todos los casos (por lo menos en el nivel de obreros y técnicos) las legislaciones
prescriben que estos sistemas de incentivos deben combinarse con un sistema de retribuciones fijas, jun
con todas las prestaciones de ley. El pago de un incentivo por unidades de produccién no conduce
automaticamente a niveles mas altos de productividad, debido al efecto que tienen las presiones de grup
sobre las personas que exceden los niveles promedio de desempefio. Un problema de gran relevancia e
medicion de la productividad. Son muchas las labores en las que el individuo efectla tareas dificilmente
mensurables como unidades de produccion.

Bonos sobre produccion: son incentivos pagados a los empleados por haber excedido determinado nivel
produccién. Generalmente se emplean junto con un ingreso basico fijo. Una variante de este sistema
incentiva al empleado por sus ahorros de tiempo. Una variante adicional combina los incentivos sobre
unidades de produccién con los bonos de produccién, mejorando la compensacién que reciban los
trabajadores por hora, mas un incentivo por cada unidad producida. En algunos casos, el empleado puec
recibir una compensacion mas alta una vez que alcanza determinado nimero de unidades.

Comisiones: en los puestos de ventas, el vendedor puede percibir un porcentaje del precio de venta fijad
cada uno de los articulos que venda.

Curvas de madurez: en los casos en que un empleado con calificacién profesional y/o cientifica alcanza
nivel maximo de desarrollo y de pago, suele encontrar que s6lo un ascenso o0 una posicion directiva es el
cambio para continuar progresando. Dado que por su especializacion el empleado no puede razonablem
esperar una promocion a un nivel mas alto, en la practica encuentra bloqueado el camino al progreso.
Ademas, se corre el peligro de incurrir en ascensos que sélo llevan al empleado a su nivel de incompeter
(principio de Peter). A fin de proporcionar un incentivo a este tipo de personal algunas companiias han
desarrollado curvas de madurez, que constituyen ajustes en los niveles superiores de cada categoria de
puestos. Los empleados se clasifican de acuerdo con su productividad y su experiencia. Los sobresalient
se clasifican en el nivel superior, los de desempefo bueno pero no sobresaliente un poco mas abajo, y a
sucesivamente. Mediante esta técnica los profesionales de alto nivel de desempefio continGan recibiendc
incentivos que mantienen sus esfuerzos justificados en tanto no sientan la necesidad de buscar una func
de mas alta jerarquia en otra organizacion.

Aumentos por méritos: constituyen aumentos en el nivel de la compensacién concedidos a cada persona
acuerdo a una evaluaciéon de su desempefio. Estos aumentos se deciden por parte del supervisor inmedi
del empleado, junto con los otros supervisores. A pesar de que los aumentos por méritos estimulan el
desempeiio superior al promedio, en pocas ocasiones estan vinculados a une estandar especifico y puec
estar sometidos a factores subjetivos. Uno de los mayores problemas estriba en su administracion. Cuan
la distribucion de los aumentos se distorsiona debido a otros factores, el desempefio meritorio no recibe
reconocimiento. Esto puede conducir a una serie de elementos que disminuyen el incentivo de lograr un
desempefio notable.

Compensacion por conocimientos especializados: constituyen un estimulo al empleado para reconocer e
esfuerzo que ha llevado a cabo para adquirir destrezas o conocimientos relacionados con el puesto que
desempefia 0 el ramo de la empresa. Este incentivo no se basa en lo que hace el empleado, sino en lo q
puede hacer. Evalla la importancia de un empleado para la organizacién. Al contar con personal que
consigue un nivel de calificacion mas alto se acrecienta la calidad de los productos de la empresa, al tien
gue se reduce la necesidad de contratar mas personal.

Incentivos no financieras: por lo general, los incentivos equivalen a un pago en metalico. Sin embargo,
pueden concederse en otras especies (programas de reconocimiento de méritos, placas conmemoratoria
objetos deportivos o decorativos, certificados, dias especiales de vacaciones). Estos incentivos son comt



en los departamentos de ventas, ya que sirven para alentar los esfuerzos adicionales o dirigidos a un
objetivo especifico. Los cambios en el puesto o en el entorno laboral pueden servir como incentivo para L
mejor desempefio. Es posible mantener alta la moral del personal y reducir la tasa de rotacién mediante
determinados beneficios adicionales. Los esfuerzos y programas que se lleven a cabo para disefiar los
puestos y para redisefiarlos, como la rotacién de puestos, la adicion de tareas y el enriquecimiento del
puesto pueden considerarse como incentivos que contribuyen a un mejor desempefio. Entre otros incenti
también se cuentan el aumento en el nivel de responsabilidad, la autonomia y mejoras en la calidad de |z
vida laboral del empleado.

* Incentivos a ejecutivos: la mayor parte de las compafiias sigue la practica de vincular estos incentivos a |
utilidades anuales que obtenga la organizacién, en el caso de los incentivos a corto plazo. Esta orientacic
de conceder la compensacién en un término relativamente corto puede llevar a reducciones en la calidad
la produccion y en los presupuestos de los departamentos de investigacion y desarrollo, o en las areas di
publicidad, de obtencién de nuevos equipos, de desarrollo del personal y otros programas a largo plazo. |
incentivos necesitan lograr un balance entre los resultados a corto plazo y los objetivos a largo plazo. Al
mismo tiempo, el incentivo debe corresponder a las necesidades de los ejecutivos. Los ejecutivos jovene
probablemente prefieran incentivos en metalico, mientras que los de mayor edad tienden a pensar en
términos de su retiro. En algunos casos se da la opcién de adquirir acciones de la organizacién, que
equivale al derecho a comprar acciones a un precio determinado.

Existen otras formas de incentivos, incluyendo las que permiten a los ejecutivos disefiar su propio paquete |
compensaciones. El elemento comun a la mayor parte de los paguetes de compensacion a ejecutivos cons
en su relacién con el desempefio en la organizacion. Cuando estos sistemas no vinculan la compensacion
logros dejan de ser planes de incentivos. Muchas compafias han optado por relacionar los incentivos de tif
ejecutivo con las ganancias que produce la organizacién a los tenedores de sus acciones.

El ingreso del director de una compafiia debe basarse en: el tamafio de la organizacién, su rentabilidad, las
ganancias que obtengan los tenedores de las acciones y la complejidad e importancia de la labor que
desemperiie. Dadas las variaciones del mercado de valores, es posible que los incentivos resulten de mayo
efectividad cuando se vinculan a mejoras en aspectos clave de la organizacion que los ejecutivos pueden
controlar. Dependiendo de los indicadores por los que se haya optado, parte de los incentivos se pueden
vincular a una cobertura mas amplia del mercado: a margenes de ganancia, a retorno sobre la inversion, a
de efectivo o a otros indicadores.

La participacion en las utilidades establece una relacién entre el desempefio de la organizacién y la
distribuciéon de las ganancias entre los empleados. Las organizaciones que adaptan planes de participacion
tienden a compartir mas informacién de caracter financiero con sus empleados y son muchos los indicadore
que apuntan a un mayor desarrollo del sistema.

La mayor parte de los planes se comprenden dentro de cuatro categorias:

» Propiedad de los empleados: el plan mas extremo de participacion en las utilidades es el de convert
a la organizaciéon en una propiedad de los empleados. Muchas empresas incluyen planes de opcién
compra de acciones. El resultado consiste en que los empleados que optan por participar poseen de
hecho una fraccion de la empresa y comparten las ventajas financieras del progreso de la
organizacién. Un novedoso enfoque es el PEPAS (Plan de empleados para adquirir acciones).
Constituye un canal para la adquisicion de acciones de la empresa por parte de los empleados. Las
acciones se "venden" a los empleados y éstos pueden "pagarlas" aceptandolas, en vez de recibir
incrementos salariales, o de una porcién de sus salarios comunes. En otra variante, los empleados
pueden comprometerse a adquirir acciones, como forma de capitalizar a su organizacién. Los PEP/
pueden emplearse de otras maneras, pero todas son formas de “financiamiento creativo", pero no
todos logran un resultado positivo. Con frecuencia, las ventas de acciones son solamente parciales,
cual deja el control de la empresa en manos de otras personas. En otros casos, puede ser una técn



corporativa para retirar capital de una operacion que ya no se considera redituable.

 Planes de patrticipacién en la produccién: permiten a los grupos de trabajadores recibir bonos al
exceder determinado nivel de produccién. Tienden a ser a corto plazo y se relacionan con metas de
produccion muy especificas. Se puede ofrecer a un grupo de trabajo, por ejemplo, una cantidad
determinada si excede determinados niveles.

 Planes internacionales de incentivos: algunas compafiias optan por pagar los costos de alojamiento
transporte e impuestos para su personal en el exterior, en lugar de cubrir bonos especiales por acey
responsabilidades en otros paises. Otras prefieren establecer sistemas de motivacién basados en e
desempeiio. Es recomendable que los incentivos internacionales se basen en objetivos estratégicos
financieros controlados por el gerente de la sucursal en el exterior. Se deben establecer en un marc
basico de flexibilidad, para ajustarse a las necesidades individuales asi como a las realidades locale

» Planes de participacién en utilidades: la efectividad de estos planes puede ser reducida por el hechc
de que las ganancias no siempre se relacionan con el desempefo de cada empleado. Incluso cuant
entorno externo no interfiere en los resultados de la empresa, es dificil que los empleados adquierar
una clara perspectiva de la manera en que su contribucion afecta a las utilidades de la empresa.
Algunas empresas disminuyen la efectividad de este incentivo al aplicar las sumas correspondientes
la participacion en las utilidades a los fondos de jubilacion.

Planes de reduccién de costos.

Un enfoque distinto consiste en incentivar a los empleados por factores que si pueden controlar: los costos,
Buscan motivar a los empleados para que aporten ideas que conduzcan a reducir costos. En muchas ocasi
se forma un comité de empleados para facilitar la comunicacion de nuevas ideas. Estos planes permiten a |
trabajadores participar de manera mas integral en las operaciones diarias de la empresa.

Plan Scanlon:

Basa los bonos o incentivos en los costos, comparados en perspectiva histérica. Los empleados encuentra
maneras de reducir los costos y participan de los ahorros logrados de esta manera.

Existen planes similares a éste, pero difieren en la manera en que los bonos se calculan y en otros aspecto
administrativos. Se diferencian con los planes de participacién en las utilidades porque estan relacionados
factores sobre los cuales el empleado tiene control (costos) y no en factores que el empleado sélo puede
controlar de manera muy indirecta (los margenes de utilidad).

Planes Scanlon, Rucker e Improshare:

Improshare se concentra en la reduccion de horas de labor como herramienta para la reduccién de costos.
Rucker procura la reduccién en costos laborales y de materiales mediante la inclusion de estas reduccione:
los calculos para estimar los bonos para los empleados. El plan Scanlon se centra primordialmente en los
costos laborales y de calidad. Cuando se someten estos planes a votacion de los empleados, es comin qu
sometan a prueba durante un afio. Los planes Improshare y Rucker generalmente se inician por sugerencic
la administracion.

Los planes Scanlon y Rucker pueden describirse como una expresién de la filosofia de la gerencia, que

destaca las sugerencias de los empleados y las verifica mediante comités de empleados. La participacion ¢
se logra de esta manera ayuda a incentivar la participacion y el interés de los empleados. A pesar de que ¢
plan Improshare los empleados participan en menor grado, también incentiva y recompensa los avances er
desempeiio. La clave de estos planes estriba en la aceptacion por parte de la administracion de la posibilid
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de que los empleados ejerzan influjo directo en su ambiente de trabajo. Estos programas requieren una
redistribucion del poder dentro del &mbito de trabajo.

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL

La tendencia ha sido a experimentar una expansion de las prestaciones y los servicios, que ha crecido mas
(proporcionalmente) que los sueldos y los salarios.

Entre los servicios mas comunmente proporcionados se cuentan los seguros de vida contratados a nivel de
grupo, seguros contra accidentes, seguros médicos paralelos a la Obra Social, servicios dentales, planes p
la adquisicién de acciones, planes de impulso a las actividades deportivas, prestaciones especiales para
periodos de vacaciones, prestaciones especiales por nacimiento de hijo, matrimonio, muerte de familiares,
servicios de alimentos en establecimientos de la empresa, ayudas para la preparacion académica de los
empleados o sus hijos, guarderias.

Al contrario de lo que ocurre con los sueldos y salarios, que se vinculan directamente con el desempefio, la
prestaciones y los servicios se conceden soélo por el hecho de pertenecer a la organizacion.

La compensacion global es la suma de la compensacion directa e indirecta (prestaciones y servicios). Algul
de estas compensaciones indirectas son incorporadas como obligaciones legales.

El papel de la compensacién indirecta.

La existencia de prestaciones y servicios al personal corresponde a diversos objetivos:

Objetivos sociales:

Ninguna organizacion puede huir de su contexto. Todas cuentan con personal que es afectado también por
contexto. Debido a esto, las organizaciones buscan soluciones para los problemas de su personal y solucic
de grupo para los problemas sociales que las afectan mas directamente.

Objetivos de la organizacion:

Un paquete atractivo de compensaciones ofrece la posibilidad de atraer, contratar y retener al personal que
interesa. Estos planes también influyen sobre la tasa de rotacién. Pueden sefialarse como objetivos de la
organizacion:

* Reduccion de las tasas de rotacion.
* Desaliento a los movimientos tendientes al conflicto.

* Ventajas para el reclutamiento de personal.
» Satisfaccion de los objetivos de los empleados.

Objetivos de los empleados:

Los empleados suelen procurar la obtencion de prestaciones y servicios proporcionados por la empresa, er
algunos casos, por los menores costos a que puede obtenerlos. Por ejemplo, las pélizas de seguros suelen
menos costosas.

Permanecer dentro de una categoria fiscal mas baja es otro objetivo de los empleados. El nivel de los
impuestos asciende proporcionalmente a las prestaciones.

Junto con el objetivo de limitar sus cargas fiscales, un objetivo mas que logra el empleado es el de "indexar
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a la inflaciéon. Muchos de los pagos que efectla la empresa se ajustaran automaticamente.

Pdlizas de sequros.

Como estas poélizas se extienden a los familiares de los empleados, conllevan objetivos de caracter
eminentemente social.

Sequros en el campo de la salud:

Pueden descomponerse en pélizas que cubren gastos médicos mayores, gastos médicos menores, atencic
dental, éptica, preservacion de la salud mental. Directamente relacionadas con estas poélizas estan las que
reconocen determinadas compensaciones al empleado en el caso de enfermedad, accidentes, pérdidas de
miembros u drganos Y fallecimiento.

Pdlizas médicas:

Las polizas de seguro por gastos médicos cubren gastos originados en enfermedad, accidentes y
hospitalizacién. Se establece un valor limite maximo, mas alla del cual los gastos no son sufragados por el
asegurador. Asimismo, se determina con precisién qué enfermedades y accidentes cubre la péliza. Tambié
suele fijarse un minimo, que recibe el nombre de deducible.

Debe hacerse todo lo posible por especificar a los empleados qué aspectos no estan previstos en la pdliza
contratada.

Pélizas de servicios dentales:

La mayor parte de estos planes distinguen entre tratamientos preventivos (menos costosos) y tratamientos
correctivos.

Pdlizas de servicios oftalmoldgicos:

Suelen incluir pruebas de agudeza visual, y en ocasiones se proporcionan lentes a los empleados. Debido
gue el promedio de edad del personal ha tendido a aumentar, este servicio ha ido haciéndose mas importal

Pdlizas de vida:
Fueron las primeras en ser ofrecidas a los empleados. Generalmente, el monto de la péliza es un multiplo ¢

sueldo del asegurado. Al contrario de lo que ocurre con las poélizas por gastos médicos, no se suele incluir
los familiares del empleado.

Pdlizas por accidente e incapacidad temporal 0 permanente:

Una clasificacion importante es determinar si la lesion ocurrié durante la jornada laboral o en otro momento
si se origind por descuido o negligencia del empleado o si es atribuible a la empresa, vy si las lesiones sufrid
incapacitan al empleado en forma permanente o total.

Pdlizas de garantia de ingresos:

Garantizan al empleado la continuidad de sus ingresos por un plazo determinado en caso de pérdida del
trabajo.

Prestaciones independientes de las tareas cotidianas.
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Los periodos durante los cuales el empleado no trabaja pero obtiene su pago o incluso recibe bonos
adicionales, pueden asumir varias forma y exceder los requerimientos de ley.

Dias feriados y vacaciones:

Muchas organizaciones optan por conceder un dia (o dos, a lo sumo) durante el cual el empleado puede, a
eleccion y una sola vez al afio, disfrutar de una jornada de descanso pagada independientemente de las
vacaciones.

Otras empresas extienden el periodo legal de vacaciones. Por lo general, estos periodos adicionales se ba
en la antigledad del empleado.

Un problema comun es la falta de capacitacion y desarrollo de las personas que reportan a una persona qu
nunca se ausenta.

La situacion de un empleado que eternamente se encuentra "demasiado ocupado” para tomar sus vacaciot
constituye un foco de atencion para el departamento de personal.

Ausencias con o sin goce de sueldo.
Dias de enfermedad:

Corresponde a problemas menores de salud que por lo general no ameritan una consulta al médico, pero q
impiden la asistencia al trabajo.

Actividades deportivas:

Muchas organizaciones han impulsado las practicas deportivas de su personal durante sus horas libres,
sufragando los costos.

Prestaciones relacionadas con el horario.

Flexibilidad en los horarios:

Los seres humanos experimentan diferentes curvas de productividad durante sus periodos de vigilia. En la
medida que las necesidades administrativas de la organizacion lo permitan, no existe ningln motivo racion:
para obligar a todos los empleados a ajustarse exactamente al mismo horario.

Elextime:

Elimina la tradicién de los rigidos horarios de inicio y conclusion de las labores. Los empleados se pueden
presentar al trabajo durante los intervalos establecidos por la empresa y, dependiendo de la hora en que ini

sus labores, pueden retirarse por la tarde. La empresa puede exigir que todo el personal trabaje un minimo
determinado de horas a la semana y que todo el personal se encuentre presente dentro de determinado ho

Servicios a los empleados.
Servicio de cafeteria o restaurante:
Es uno de los servicios mas costosos de los proporcionados a los empleados.

Ademas de las ventajas sanitarias, el hecho de contar con un restaurante interno disminuye la tendencia a
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prolongar el periodo concedido a la comida y permite una posibilidad de convivencia social.

Entre las desventajas deben mencionarse, ademas de los costos y complicaciones administrativas, la
posibilidad de constituir un foco de insatisfaccion en vez de verse como desventaja, si el nivel de los servici
no es el adecuado.

Muchas empresas optan por contratar los servicios de una compariia especializada en administracion de
restaurantes industriales. Un funcionario del departamento de personal puede tener a su cargo la verificacic
diaria del mena, condiciones de higiene, cantidades y calidad de alimentos y la eficiencia del servicio.

Apoyo para la educacién formal:

Son los programas de reembolsos de gastos generados por la educacién formal. Los cursos pueden ser de
interés directo para la empresa o de interés s6lo moderadamente relacionados con el area de la empresa.

Servicios financieros:

Los préstamos con bajo interés, la financiacion de la vivienda y los programas de apoyo para la compra de
vehiculos son los servicios financieros mas comunes, concedidos por lo comin a empleados con cierta
antigledad y desempefio aceptable o sobresaliente.

Otras empresas ofrecen generosas tasas de descuento para los empleados que desean adquirir los produc
gue fabrica o vende la compafiia.

Otra practica comun es la formacién de asociaciones para promover el ahorro o las inversiones a largo plaz
En un fondo de ahorro voluntario, se conviene con el empleado que la empresa retendra un porcentaje de ¢
sueldo y que la empresa afadira otro porcentaje (menor o igual), que depositara en un banco, y al final del
el empleado tiene derecho a retirar su capital.

Servicios sociales:
Algunos de ellos son el reconocimiento de gastos por reubicacion, las de integracion o provision de

fenémenos sociales y las de suplemento a los servicios de la comunidad (aportaciones a centros de tratami
de la drogadiccién, guarderia infantil, programas de ayuda para la educacion universitaria).

La administracién de prestaciones y servicios.

Las prestaciones y servicios se otorgan por una variedad de razones: desde tendencias sociales hasta plar
la gerencia o negociaciones con el sindicato. Resulta muy complejo el establecimiento de un plan de
prestaciones a futuro, asi como la determinacién de estandares adecuados.

Problemas en la administracion:

El problema central esta representado por la falta de participacion del personal. Una vez disefiado el progre
de prestaciones, los empleados se encuentran en muchos casos con condiciones que no se ajustan a sus

necesidades reales.

Existe, por otra parte, una fuerte tendencia entre los integrantes de una organizacion a prestar atencion
solamente a una fraccion de los servicios que reciben.

Esa falta de conocimientos, asi como la imposibilidad practica de seleccionar prestaciones adecuadas,
conduce con frecuencia a continuas solicitudes de mas prestaciones. Normalmente, el resultado de estas
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presiones es un paguete de prestaciones poco equilibrado, junto a mayores costos para la organizacion.
Soluciones tradicionales:

La solucidn tradicional a los problemas que surgen en la administracion de prestaciones y servicios ha sido
procurar que los empleados conozcan mejor el paquete adoptado por la empresa.

Una solucidn activa: el menu de prestaciones.

Es un programa de prestaciones ajustables a las necesidades individuales que permite que los empleados
seleccionen los servicios que mas se ajustan a sus necesidades. La empresa determina un nivel de prestac
y se comunica a cada persona el total en efectivo a que tiene derecho y se permite que cada persona proce
la eleccion que mas le convenga.

A pesar de que este enfoque crea costos administrativos adicionales, asi como la obligacion de proporcion:
asesoria a los empleados para que hagan elecciones conformes a sus intereses, el sistema presenta varias
ventajas. La principal es la participacion del empleado
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