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Abstract:

Bernardo Hidalgo in his book Smart remunerations: a simple look to attract, retain and motivate talent, shows from his perspective
based on experience, how to facilitate to the leader or manager of human resources the task of legitimizing remuneration based on
different tools such as job’s description and evaluation, market research and compensation scales. In addition to the implementation
of variable payments, based in management by objectives and new practices focused on work-life balance.

Keywords:

Remunerations, human resources, compensation scales, leaders

Resumen:

Bernardo Hidalgo en su libro remuneraciones inteligentes: una mirada sencilla para atraer, retener y motivar al talento, muestra
desde su perspectiva basada en la experiencia, como facilitar al lider o gestor de recursos humanos la tarea de legitimar
remuneraciones con base a diferentes herramientas como la descripcion y evaluacion de puesto, investigacion de mercado y escalas
de compensacion. Ademés de la implementacion de pagos variables, basados en administracion por objetivos y nuevas practicas

enfocadas en el work life balance.
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Introduccion

Ellibro “Remuneraciones inteligentes: una mirada sencilla
para atraer, retener y motivar al talento” de la editorial
Granica, de la linea Management, del autor Bernardo
Hidalgo, con base a su experiencia en su vida laboral y
profesional, por medio del estudioy docencia, muestraa
través de 9 capitulos, divididos en tres apartados,
herramientas que coadyuvan al proceso de
remuneraciones inteligentes.

La primer parte denominada coordenadas, que consta de
la identificacion de talentos, la segunda parte habla sobre
todos los instrumentos Utiles para crear remuneracion, asi
como los pardmetros para poder generar

compensaciones y pagos. Por ultimo, la tercer parte,
aborda aspectos relacionados con el uso de estadistica
para el desarrollo de un sistema de remuneraciones.

Desarrollo

A pesar de que los salarios no constituyen del todo una
determinante para atraccion retencion y motivacion de
talento, sigue siendo un factor del cual las empresas
pueden tomar provecho para sumar a su capital humano,
y que este pueda generar unaventaja competitiva, como
lo aborda la primer parte llamada las coordenadas.

El capitulo | aborda El contexto; donde habla de la
globalizacién,todaempresatienelaobligacion derealizar
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los cambios pertinentes que requiere la empresa con
respecto a otras, pues los avances tecnolégicos han
logrado permitir el intercambio de recurso materiales y
humanosy esta tendencia esté influyendo en las nuevas
formas de llevar a cabo la administracion y el liderazgo,
dirigiendo alas empresas a ser més flexibles para poder
sobrevivir a los escenarios futuros que se le presenten.

Los recursos humanos son la parte mas valiosa de la
organizacion, pues de ellos depende la diferenciacién de
la competencia y deben establecerse acuerdos que
permitan tener armonia con la gestion de los mismos;
para su estudio existen tres factores que intervienen en
estos acuerdos, los externos e internos.

Los externos se relacionan con el contexto y mercado, y
los internos con la empresa y las personas. Los factores
externos son las politicas locales, pues involucra las
restricciones gubernamentales, la seguridad juridica 'y al
sector privado; el segundo factor es el entorno sindical
pues son los mediadores entre la empresa y los
trabajadores; seguido de la globalizacion que permite a
las empresas incrementar su tamafio; la
transnacionalizacién, debe tomarse en consideracién
puesto que la gestibn empresarial debe crear modelos
gue vayan acordes a la cultura de cada pais o region
donde se encuentre la empresa o sus sucursales; los
competidores son punto medularaconsiderar, pues estos
forman parte de unaamenaza para las empresas, tanto
por la oferta de sus productos y servicios similares, hasta
por el robo de talento; la volatilidad de los mercados, que
logra percibirse debido a la escaza fidelidad de los
empleados con las empresas, desencadenando una
rotacion de personal; la oferta y demanda, que surge
debido a la globalizacién, ampliando los mercados de
manera acelerada, el tamafio y vector de crecimiento,
pues hoy en dia los trabajadores buscan crecimiento en
puestos que representen un desafio.

Los factores internos abarcan las estrategias y talento,
donde debe implementarse la innovacion orientada a
cumplir los resultados; los lideres quienes marcan las
directrices de la empresa y su trabajo es esencial, son un
elemento a tomar en cuenta, pues se debe ofrecer una
buena empresa que le sea atractiva para los lideres en
recursoshumanosy que éste decidaquedarse;viceversa
con el factor de lealtad hacia la empresa vs compromiso
con el rol, donde los lideres en recurso humanos deben
fomentar las compensaciones relacionadas con las
necesidadesde laempresay el Gltimofactor, La manode
obra intensiva vs capital intensivo, desprendida del costo
final del producto o servicio generado por el valor
agregado que se le da por el trabajo de su talento.

En el capitulo Il La estrategia; menciona Hidalgo que
ademas de los factores, las empresas deben tomar en
cuenta también la oferta laboral que existe, pues los
candidatos a las vacantes se sentiran atraidos a la
empresa con base a lo que ésta pueda ofrecerles, sobre
todo cuando haya vacantes con perfiles que no se
encuentren dentro del mercado regional, ya que las
personas buscan mejores oportunidades laborales.

Para atraer, motivar y retener a las personas, las
empresas deben de ofrecer atractivos paquetes de
remuneracién conformados por el salario basico, la
compensacion efectiva y beneficios, éstos Gltimos van
acorde al valor agregado que cada personale brinde a la
empresa, y son decretados a través de evaluaciones de
desempefiolas cualesdeben legitimarse para no generar
conflictos internos, pues el objetivo es crear criterios que
ayuden a tener méas claras las brechas sobre la
diferenciacién en las compensaciones.

La segunda parte es concerniente a las herramientas,
donde el autor deja muy en claro que toda herramienta
debe ser legitimada para que tenga validez, donde la
subjetividad de los aspectos a considerar tome
particularidad objetiva y cumplan con dejar tranquilos y
satisfechos a todos quienes integran los recursos
humanos, pues son los clientes internos de la
organizacion.

En el capitulo Il La descripcién de puestos; se menciona
que la descripcion inicia a través de la técnica de la
observacion, aplicacion de cuestionarios, entrevistas o
métodos combinados, se puede realizar el levantamiento
de la informacion para trabajar este punto, siempre y
cuando haya previamente una planeacion y difusion de
los diferentes lideres y jefes que integran cada
departamento, dado que puede interferir con las
actividades de los trabajadores, por lo que debe
reservarse un tiempo especifico para el levantamiento de
toda esta informaciony el lider en recursos humanos
debe considerar que es un trabajo extraordinario para
llevar a cabo este proceso.

Los datos esenciales que debe llevar la descripcion del
puesto son: el nombre, la misién y las funciones, todo
esto enfocado al puesto y no a la persona que
desempefia el puesto a la hora de realizar esta etapa, se
debe tomar unamuestrasignificativa paralaobtencion de
estos datos, ocupando el menor tiempo posible, con el
menor niumero de recursos posibles, evitando barreras
comunicaciones y analizando que técnicas serian las
propiciasen llevara cabo este procedimientoacordealas
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ventajas y desventajas que se presente en el contexto
empresarial.

En el capitulo IV Evaluacién de puestos; se mencionaque
ésta se realiza por puntos para que la designacion de
salarios sea balanceada, fundamentada en una
metodologia, aplicando la administracion  por
competencias orientada hacia las capacidades de las
personas. En las empresas hay dos tipos de sistemas de
evaluacion de puestos: los analiticos que son llevados a
través de una metodologia, donde se analiza el puesto
por funciones, responsabilidades, competencias y otros
factores y los no analiticos basados en un criterio
personal, donde generalmente s6lo se toma en cuentala
denominacion del puesto.

El realizar un sistema analitico de evaluacién conlleva a
crear un manual de puestoy para que este sea hecho de
manera correcta debe cumplir con ciertas caracteristicas
como: permitir que se puedan estudiar todos los puestos
de una empresa, que el contenido sea de féacil de
entender, asi como la aplicacion del mismo y que sea
aceptado por el personal. Ademas, es importante que, a
la hora de crear el manual se segmente por niveles,
estratégico, tactico y operativo; la creacion de un buen
manual puede durarde 5 a 15 afios.

Los pasos a seguir para crear la herramienta de
evaluacion de puestos son los siguientes: 1) Definir el
alcance, se seleccionalo que se va a evaluar, como el
espacio, esfuerzo fisico, condiciones ambientales, entre
otras. 2) Seleccionar y definir factores, como la
experienciay nivel educativo. 3) Ponderar factores, es el
porcentaje que se le asigna a cada factor. 4) Seleccionar
y definirlos grados, es el grado que se le asigna a cada
factor tomando como minimo el uno. 5) Puntuar los
grados, se asignaun valor en puntos en relacién con la
ponderacion. 6) Evaluar los puestos, es la suma en
puntos de los grados por cada factor. 7) Construir una
escala de puntos, se ordenan los puestos de acuerdo al
puntaje obtenido, de menor a mayor.

En el capitulo V Investigacion de mercado; habla de esta
herramienta, que permite identificar si los talentos en las
empresas tienen posibilidades de quedarse o irse y de
saber si los sueldos que es estan pagando estan por
encima de la media de los competidores, asimismo
permite saber el lugar que ocupan en la competencia.
Esta herramienta ademas ayuda a construirlas escalas
salariales.

La investigacion de mercado no soélo la hacen las
empresas, sino también las personas de manera
individual cuando intentan comparar los salarios,

beneficios y condiciones del puesto que tienen con
respecto a otra empresa, lo que se conoce como
benchmarking, cuando las empresas lo realizan se crean
convenios por la informacion obtenida de todas las
participantes para poder compatrtirla.

Los pasos a seguir para realizar la investigacion de
mercado son: 1) Fijacién de los objetivos, referente a que
sueldos y practicas se quieren investigar. 2) Disefio
general de la encuesta, se seleccionalas posiciones, el
mercado, los beneficios y practicas. 3) Invitacion al
mercado, se convoca a las empresas que deseen
participar en el proceso. 4) Relevamiento de la
informacién, es la hora del matching, pues se realizan
comparaciones de los elementos seleccionados
anteriormente. 5) Procesamiento de datos, aqui se
analiza la informaciény se clasifica por conceptos. 6)
Presentacion de los resultados, que se realiza para los
directores y gerentes generales a través de graficos y
estadisticas representativas. 7) Devolucién a los
participantes, se comparte la informacién obtenida a las
empresas que participaron en el proceso.

En el capitulo VI Escala de compensaciones;se aborda
la importancia de que tiene esta herramienta, como que
brinda informacion referente al pago de sueldos brutos
mensuales sin contemplar beneficios ni conceptos
variables, ademas de ubicar cada puesto por categorias
con la percepcion de salario que recibe cada uno con
respecto a otros trabajadores.

La mejor manera de llevar a cabo esta herramientaes por
medio de escalas de rangos o bandas ya que motiva e
incentiva el desempefio de los trabajadores, donde se
agrupan los puestos por categorias y se identifican los
salarios, asimismo debe tomarse en cuenta la estructura,
organigramay cultura organizacional de la empresa.

Las amplitudes permiten identificar las brechas
diferenciales de los salarios con respecto al punto medio,
maximo y minimo, que existe de esa categoria dentro del
mercado. No obstante, se pretende obtener un equilibrio
en el pago de salarios y compensaciones con respecto a
la competencia. Cabe aclarar, que las escalas salariales
gue determine la empresa, deben ser presentadas sélo
de manera personal para que cada trabajador, con el fin
de que conozca que competencias, conocimientos y
tareas necesita desarrollar para subir de puesto.

En el capitulo VII Administracion por objetivos y pago
variable; se refiere al pago variable que se realiza a un
trabajador con base al cumplimiento de objetivos
acordados en la empresa por los jefes y gerentesde cada
departamento, los cuales deben lograrse a cierto grado,
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con ciertos recursos, tiempos y procesos. El objetivo de
trabajar de esta manera es para mejorar la produccion,
calidad, rentabilidad, ventas, servicio al cliente,
participaciéon en el mercado, presupuesto, impacto
ambiental y social de la empresa.

El proceso de la administracion por objetivos se divide en
tres etapas: 1) Etapa de definicién y planificacién, donde
se plantean los objetivos que deben ser especificos,
medibles, alcanzables y reales, se establecen
indicadores para que puedan ser medidos y se establece
en que tiempo deben ser cumplidos. 2) Etapa de
monitoreo y documentacion, los lideres o responsables
del departamento son quienes dan seguimiento y
verifican en qué medida se estan logrando los objetivos,
ademas generar las modificaciones correspondientes. 3)
Retroalimentacién y feedback, los gerentes, jefes o
lideres deberan retroalimentar a sus trabajadores con el
fin de mejorar y esto debe ser de manera constante a
través de evaluaciones.

El aplicar este tipo de administracion tiene como ventajas
el comunicar los valores organizacionales con el fin de
orientara susempleados,ademas de proporcionarayuda
en el seguimiento de los objetivos organizacionales,
fomenta el compafierismo y crea cadenas de conductas
positivas como la motivacién.

Siguiendo con la administracion por objetivos se abordan
los sistemas de pago variable, donde se menciona que
para que éste sea eficaz debe tenerse en cuenta lo
siguiente: que los objetivos puedan medirse por jornada,
semana, quincena, u otra modalidad, que el sistema
pueda autofinanciarse, que los sistemas de informacion y
tecnoldgicos puedan medir los objetivos planteados, que
sirvan para reforzar la cultura organizacional y que los
objetivos puedan lograrse en el tiempo y forma
establecidos.

El disefio de un sistema de pago variable se divide en
cuatro etapas: 1) Disefio global, debe comprender cuales
son los objetivos estratégicos, los indicadores, resultados
a medir y que personas estan incluidas en el proceso. 2)
Disefio de detalle, debe incluirse hacia donde van los
indicadores, si se desea disminuiro aumentary en qué
cantidad o porcentaje debe cambiar. 3) Puestaen marcha
y seguimiento, siendo el paso mas importante, debido a
gue se comunica, implementa, monitorea y evalGa el
sistema, ademas de identificar qué objetivos y en qué
cantidad se lograron. 4) Redisefio global o a detalle, en
este paso se evalla que correcciones se le deben hacer
al sistema para mejorarlo o si debe redisefiarse desde
cero.

Alrededor del mundo existen diferentes modelos de
sistema variable, por ejemplo, en Estados Unidos utilizan
el profit sharing, game sharing, goal sharing, entre otros
y en Latinoamérica, los pagos variables a procesos del
area de ventas, pagos variables para posiciones no
pertenecientes al area de ventas que se liquidan como
maximo en un afio y los pagos variables no
pertenecientes al area de ventas que se liquidan en
plazos mayores a un afio.

En el capitulo VIII Nuevas practicas; se mencionan las
tendencias puestas en marcha en cuanto al tema de
compensaciones por los lideres en recursos humanos,
donde las tecnologias de la informacion vy
comunicaciones haninfluido para cambiar la perspectiva
que se tiene en cuanto a temas laborales, como priorizar
el equilibrio entre la familiay el trabajo, donde el papel de
la tecnologia es imprescindible para la inserciéon de
nuevas practicas.

Por mencionar los horarios flexibles, donde no es tan
estricta la hora exacta para la entrada y salida del
trabajador, pero si existe cierta tolerancia; o el banco de
horas,donde se tiene quetrabajar cierto niUmerode horas
a la semana distribuidos en los diferentes dias de la
semana, ambas opciones permiten a las personas
organizar sus tiempos no laborales y aprovecharlos de la
mejor manera.

Por otra parte, el teletrabajo también es otra opcién, ya
gue se trabajan algunas horas en la empresa y otras
desde casa por medio de un dispositivo electrénico, esta
forma de trabajar ha sido benéficaya que se ha notado
que ayuda a aumentar la productividad. Sin embargo,
para que estas nuevas practicas sean exitosas el lider
debe confiaren el trabajador para el cumplimiento de sus
funcionesy el trabajador debe realizarlas a pesar de que
no hayaquien lo esté supervisando fisicamente, ademas
de que la practicaimplementada no afecte el desempefio
0 resultados de la empresa y finalmente que los
trabajadores tengan la disposicion de trabajar con estas
nuevas practicas.

Enlatercera parte lamadaanexo, Agustin Hidalgo brinda
de manera breve conocimientos estadisticos descriptivos
gue ayudan al entendimiento, desarrollo y aplicacién de
sistemas de remuneraciones.

Este libro es de gran ayuda para los lideres de recursos
humanos que estan buscando ofrecer remuneraciones
inteligentes a sus trabajadores considerando beneficiar
tanto a la empresa como a ellos, promoviendo la cultura
organizacional, la motivacién y crecimiento, despertando

41



Publicacion semestral, XIKUA Boletin Cientifico de la Escuela Superior de Tlahuelilpan, Vol. 9, No. 17 (2021) 38-42

el deseo de superaciony seguimiento de carrera en la
empresa de todos los miembros que laintegran
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