UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

Bases para el Diseiio e Implantacion de un Sistema

de Andlisis y Valuacion de Puestos por el Método

de Puntos en una Institucion Nacional de Crédito en
el Distrito Federal

SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

QUE EN OPCION AL GRADO DE

LICENCIADO EN  ADMINISTRACION
P R E S E N T A N

VICTOR GERARDO RUIZ IRIARTE
ALEJANDRO HALGRAVES CERDA

DIRECTOR DEL SEMINARIO
LIC. MARIA GUADALUPE TORRES SOLIS

1983



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUCCION
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
DISENO DE LA HIPOTESIS
DETERMINACION DE OBJETIVOS
- General

- Especificos

CAPITULO 1 - GENERALIDADES

1.1. ANTECEDENTES DE LOS REClIiZSOS HUMANOS EN MEXICO

1.2. CONCEPTOS GENERALES DEL SALARIO
1.2.1. Definicidn
1.2.2. Naturaleza Juridica
1.2.3. Sus Atributos
1.2.4. Su Clasificacidn

1.2.5. El Principio de la Igualdad de los Salarios
1.3. ASPECTO ECONOMICO DEL SALARIO

1.4. ASPECTO MORAL DEL SALARIO
1.4.1. El Sustento del Trabajador y su Familia
1.4.2. La Situacidn de la Empresa
1.4.3. Necesidades del Bien Com(in

CAPITULO 2 - DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

2.1. DEFINICION DE DESCRIPCION DE PUESTOS

Pagina:

25

28
29
30
3

32

33



2,3,

2.4.

2,5.

2.6.

2.8.

DATOS BASI(OS DE UNA DESCRIPCION DE PUESTOS

2.2.1. Datos Generales

2.2.2. Funcidn General

2.2.3. Pesnonsabilidades Princinales

APLICACIOM DE LAS DESCPIPCIONES DE PUESTOS
TEFINICION DE ANALISIS DE PUESTOS

OBJETIVO PRIMORDIAL DEL ANALISIS IE PUESTOS
PRINCIPALES OOMPONENTES NEL ANALISIS DE PUESTOS
DIFERENCIA tNTRE TESCRIPCION Y ANALISIS PE PUESTOS
RECOPILACION NE INFORMACION PARA LA DESCRIPCION Y

ANALISIS DE PUESTOS

2.8.1.E1 Método de Cuestionario
2,8, 2.E1 Método de Entrevista y Observacibn
2.8.2.1. Como Realizar la Entrevista

CAPTIULO 3 - METODOS BASICOS PAPA VALUACION DE PUESTOS

3.1,

3.2.

3.3.

3.4,

3.5.

3.6.

GENERALT DAIES

3.1.1. Que es Valuacién de Puestos
3.1.2. Principales Beneficios de uma Valuaci6n

METODO DE ALINEAMIENTO

METODO NE GRADACION PREVIA
METONO NE COMPARPACION DE FACTORES
METODO DE PINTOS

CONCLUSION [EL AMALISIS TE LOS CUATPO METNINS
BASICOS PARA VALUACION DE PUESTOS

Piagina:
33
34

34
34
36
37
38
39
42
43
44

46
49

53

54

54
5§

59

61

64

68



Pagina:

CAPITULO 4.- DISERO NE UN MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS »
POR EL METOTO ME PUNIOS 77

4.1. ESTABLECIMIENTO EL COMITE DE VALUACION TE PUESTOS 78
4.2. DETERMINACION Y DEFINICION TE LCS FACTORES DE VALUACION 83
4.3. ESIABLECIMIENTO Y DEFINICION [E GRAIOS EN LOS FACTORES 92
4.4. PONTERACION DE FACIORES 106
4.5. ASICNACION TE PUNTOS A LOS CRADOS 109
4.6. TETERMINACION DE LOS PUESTOS TIPO 12
4.7. ANALISIS Y VALUACION TE 1OS PUESTOS TIPO 1s

4.8. APLICACION [E LA PUNTUACION A NUESTRO TABULAJOR DE

SALARICS 128
CAPITULO 5 .- INVESTICGACION DE CAMPO 133
5.1. JUSTIFICACION [E LA ENCUESTA SALARIAL 134
5.2. ELECCION T'E LA MESTRA . 137
S5.3. PLANEACION DE LA ENCUESTA 140

5.3.1. Tiro de informacidn Reauerida y Método de Pecolec-

cidn 140

5.3.2. Preparacidon y Formulacién del Cuestionario 143

S5.4. REQDPILACION Y CONCENTRACION DE DATOS 153
5.5. TABULACION, ANALISIS E INTERPREIACION DE DATOS 153
5.6. PROPUESTA DE NIVELACION TE SALARIOS 163
RESUMEN 170
CONCLUSIONES 179
RECOMENDACIONES 181

BIBLIOGRAFIA 187



INTRODUCCION

En toda época y lugar, el elemento humano ha sido un factor
determinante, tantoc en la sociedad y la polftica, como en -
la empresa.

El ser humano trabaja para autorrealizarse, satisfacer sus
necesidades y pbr diferentes motivos, entre los que cabe --
destaFar, su aspiracidn legitima de un mejor nivel de vida
personal y familiar, a través de la compensacibn equitativa
por su trabajo desarrollado.

En el presente seminario damos a conocer, los instrumentos,
técnicas y normas préicticas para estructurar un sistema de
salarios, que ayude a mantener una adecuada estabilidad in-
terna y una postura valedera ante el mercado, para lo cual
se requiere que las empresas cuenten con una Sistema de Va--
luacibn de Puestos.

Debido a lo anterior, la presente investigacidn fue motiva-
da por la inquietud de lograr equidad interna y competitivi-
dad externa en la Institucibn, objeto de este estudio, por
lo que consideramos como puntos primordiales para llegar al
objetivo deseado, los tratados en nuestros cinco capitulos,

los cuales se desarrollan de la siguiente manera:



Capitulo 1.- Generalidades sobre antecedentes de los recur-

sos humanos, definiciones y varios aspectos del salario.

Capitulo 2.- Aquil se hace mencidén de la descripcidén y ani-
lisis de puestos, donde se da a conocer poco a poco como Se

obtiene la informacién para describir y analizar un puesto.

Capitulo 3.- Damos a conocer los cuatro métodos bAsicos pa
ra valuacién de puestos, con el procedimiento, ventajas y
desventajas de cada mé&todo. Se destacan las cualidades de -
la utilizaci6én del método de Valuacifn por Puntos en este -

estudio.

Capitulo 4.- Realizamos el disefio de un manual de valuacifén

de puestos utilizando el método de puntos,.

Capitulo 5.- Se lleva a cabo la investigacibn dé campo, se

muestra y comprueba nuestra hip6tesis.

Se llega a conclusiones y recomendaciones, que consideramos
pueden ser de utilidad tanto para la Institucibén, objeto --

del presente estudio, como para nuestros lectores.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La carencia de un sistema técnico de administracidén de sala-

rios en nuestra Institucidn, origina el problema actual que

se presenta en la incongruencia de la estructura de salarios

existente y que se refleja a través de las siguientes situa-

ciones:

El no contar con las directrices gencrales que actfien co-
mo fuerza motivadora entre el personal, con el fin de di-
ferenciar econémicamente a los diversos puestos segfin la
dificultad y responsabilidad que ofrece cada uno de ellos

para su desempefio.

El carecer de una consonancia entre la estructura interna
de salarios y las condiciones y niveles de remuneracién -
del mercado de trabajo, que nos permita abrirnos mis op01>
tunidades de atraer y retener al personal capaz para cada
una de las dreas. Este personal es actualmente escaso y
hay que detectarlo oportunamente, para lograr su incorpo-
racidn a la vez que su identificacién y estabilidad den--
tro de la estructura laboral y que de esta manera coadyu-

ve al logro de los objetivos institucionales.



Tal preocupacidn de motivar al personal por medio de una
estructura sana de salarios, obedece a nuestra creencia -
de que el elemento mis importante para la integraci6n y -
desarrollo de una Organizacifn es el hombre. Es &1 quien
le da vida y permanencia; no s6lo la hace adaptarse a la
situacién cambiante del mundo contemporineo, sino también
aprovechar -las oportunidades que de éstos cambios se deri
ven. El hombre se realiza en la empresa como ser humano
y al mismo tiempo, consolida el presente y el futuro de -

la comunidad en la que trabaja,



DISENO DE LA HIPOTESIS

La implantacién de un sistema de anflisis y valuacién de

puestos por el método de puntos, resolveri el problema que
presenta la incongruencia en la estructura de salarios de
la Institucidn, logrando de esta manera una mayor equidad
interna, asi como una mayor competitividad en el mercado -

salarial.



DETERMINACION DE OBJETIVOS

Objetivo General

Establecer las bases para desarrollar e implantar un -
sistema técnico con los elementos administrativos que

permita obtener una estructura de remuneracién que sea
internamente equitativa, exteriormente competitiva y -
eficaz desde ¢l punto de vista de su ejecucidn y mante

nimiento posterior en la organizacién.

Objetivos Especificos

a) El problema debe ser justo y equitativo internamen
te.
Debe existir una valuacién técnica de los puestos
que establezca su importancia relativa para la Ins
titucibn y una correlacién directa y clara entre -

el valor de los mismos y su remuneracién.

b) El programa debe ser competitivo externamente.

Los salarios deberfn pasar la prueba de ''posicién -

del mercado' deberdn atraer y retener al personal



c)

del calibre requerido para lograr los objetivos

actuales v futuros.
El programa debe tener continuidad.

El salario no solo débe ser equitativo, commetitivo vy
motivador actualmente, sinoc que deberi asegurarse de

la continuidad de estas condiciones.



CAPITULO 1

GENERALIDADES




1.1, ANTECEDENTES DE LOS RECURSOS HUMANOS EN MEXICO.

La administraci6n de personal surge cuando nacen las relacio
nes laborales, desde la &poca en que los hombres empiezan a
dirigir y manejar las organizaciones. Chruden y Sherman en
su libro titulado "Administracién de Personal', no determi--
nan con exactitud esta fecha, pero mencionan ''que se vieron
enfrentados a la necesidad de proporcionar cierto tipo de -
entrenamiento, motivacién, direccifn y remuneracién a su per

sonal, aunque s6lo fuera sobre la base de errar o aceptar'!(1)

Con esto los autores anteriores quieren decir que al no exis
tir personal, no sabian que tan efectivo podria ser el tomar
una u otra decisién, ya que todo sc hacia empiricamente y sin

ninguna base.

En la Edad Media surgi6 la llamada "economfa familiar'" con--
virtiéndose &sta en '"economia de la ciudad'", por la tenden-

cia de las villas a bastarse a si mismas. Es allf donde apa
recieron las llamadas corporaciones, gremios o guildas, for-
madas por personas con el mismo oficio que buscaban un mismo
interés, los gremios proliferaron rdpidamente y fue en sus

talleres donde podemos decir que empieza la divisién del con

cepto patrén-trabajador. Ademids de mencionarnos lo anterior,

{1} Chruden/Sherman . Administrnacibn de Pensonal .
Editonial C.E.C.S.A., México, 1971. p. 14



- 1 -

el Lic. Fernando Arias Galicia nos dice que las caracteristi

cas de este sistema eran las siguientes: (2)

a) Trabajo personal

b) Sentido de realizacibn

c) Predominio de la ganancia licita
d) Jerarquizacién clara de puestos

e) Sistema de ascenso por méritos
£) Reglamentacifn de la produccién

g) Salarios

De lo anterior podemos deducir que se iniciaban en esta eta-
pa, quizd en forma incipiente, las relaciones y las caracte-
risticas que conforman las actuales manifestaciones obrero-

patronales.

Es precisamente de las asociaciones mencionadas, que nace -~
como imperiosa necesidad, la de entrecnar a las personas que
deseaban pertenecer a estos gremios o corporaciones, y al -
ser "limitadas las oportunidades de los jornaleros para es-
tablecer sus propios talleres, muchos se vieron obligados a
continuar trabajando para otros maestros, artesanos y, COmo
resultado, principiaron a formar gremios que se asemejaban

a los sindicatos actuales! (3)

{2) Anias Galicia Fernando, Administracibn de Recursos
Humanos. Editornial Trillas, México,1979. p 35 y 36
{3) Chmwuden/Shenman. Op. Cit. p. 15



A continuacién mencionaremos sucesos que en nuestro pais --
acontecieron y que creemos que son los hechos histéricos --

mids relevantes:

Fernando Arias Galicia nos dice que en México, en la época-
Prehispinica, el trabajo era considerado algo valioso en si
mismo, como algo que daba categoria de ser humano a quien -
lo practicaba, &sto era por la educacibn y consejos que los
padres daban a sus hijos, haciéndoles ver la importancia de
poseer un trabajo, ya que de esta manera se daban a conocer

ante sus padres y parientes. (4)

En esta época existia la esclavitud, en donde los esclavos-
podian tener o realizar trabajos por su cuenta, a fin de --
conseguir una determinada cantidad para ganar su libertad;-
el esclavo podia tener esclavos a la vez y nunca podian ser

vendidos sin el consentimiento de sus duefios.

Sin embargo, en la época Colonial el indigena era considera
do como un animal y se le marcaba con hiefro candente. Fue
en 1953, con Felipe I, quien dispuso que los salarios debe-
rian de ser justos y el trabajo voluntario y de proteccibn-
para el indigena, asi mismo, incluyd la jornada diaria de 8

horas.

Por otro lado, surgen diversas ordenanzas que prohiben que-

(4) Arias Galicia, Fernande. Op. C4Lt. p. 38
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los indios se dediquen a otras actividades como podria ser -
la plateria, con el fin de proteger el comercio espafiol. En
Morelia, el 19 de octubre de 1810, Hidalgo promulgé y prohi-
bid la esclavitud, castigando con pena de muerte a quien con
servara esclavos. Morelos "sugiere que el Congreso legisle
para elevar el jornal del pobre y mejorar sus costumbres; -
alejar la ignorancia, la rapifia y el hurto". (5) En la --
Constitucibébn de Apatzingfin, se habla de que cada persona se
dedique al trabajo que guste, sin mds restricciones que las
buenas costumbres, es decir, se da muerte oficial al monopo-

lio de los gremios.

En la época de 1la Reforma, después de la Independencia, sigue
una serie sucesiva de guerras y motines, las méis importantes
para nuestro pais; es en el afio de 1847, donde México pierde
contra los Estados Unidos la mitad de su territorio, quedan-
do el otro cincuenta por ciento para que la poblacién se de-
dicara a la agruicultura, la mineria y las artesanfas, ya que
apenas existian sesenta empresas manufactureras de tejidos -
de algoddén y algunas otras que se dedicaban a la fabricacién
de papel, jab6n, aceite, vasos de vidrio y destiladoras de -

cafia de azficar.

Afios después, paulatinamente se empieza a desarrollar la In-

dustria en nuestro pais, beneficiando y perjudicando a la --

(5] Tbid. p. 40



- 13 -

vez a los trabajadores mexicanos, ya que fue cuando Porfirio
Diaz inaugurb el tramo ferroviario México-Puebla en el afio -
de 1869, trayendo con ello capital y técnicos extranjeros y
desplazando en cierta menera a los obreros mexicanos, pagan-
doles un salario menor del que se les pagaba a los norteame-

ricanos.

Como consecuencia de lo antes mencionado, 1llegd el momento -
en que los obreros mexicanos inconformes con esta situacién,
hicieron estallar en Cananea, en el afioc de 1906, la huelga -
que hizo tambalear el porfirismo, siguiendo la de Rio Blanco,
demandando mayores condiciones econdmicas, un mejor trato y
posibilidades de ascenso. Como obtuviercon una respuesta ne-
gativa, se asociaron con otras ffibricas, las cuales también
se unieron a la huelga y el resultado fue que al final, los
lideres del movimiento fueran enviados a las mazmorras de -

San Juan de Ulda.

Lo anterior originé que, en la Constitucién de 1917, se lega
lizaran los sindicatos, para que los obreros pudieran tener -
las condiciones de las que con anterioridad hablamos. A pe-
sar de esto, Venustiano Carranza reprimid varios movimientos
de huelga, "llegando hasta resucitar una Ley de 1862, median
te la que se aplicaba la pena de muerte a quienes trastorna-

cen el orden, o sea a huelguistas". (6)

(6) Ibid, p. 42



Todos estos movimientos politicos frenaron el desarrollo de

nuestro pais. En 1938 Lazaro Cdrdenas expropibé el petrdleo,
ya que los trabajadores de petrdleos solicitaban aumento de

sueldo y el patrén se negd a concederlo; los empleados se --
fueron a 1la huelga e intervino la Suprema Corte de Justicia,
determinando que la empresa financieramente estaba en posi-
bilidades de otorgar el aumento solicitado, Como consecuen-
cia de esta disposicibn, el Presidente Cirdenas se vio obli-
gado a decretar la expropiaciébn, lo que motiv6é que los capi-
tales extranjeros fueran rectirados de nuestro pais, dando co

mo resultado un cierto receso econémico.

Al terminar la Segunda Guerra Mundial, la industria textil -
mexicana alcanza un auge inigualado, por lo que aunado al -

pago puntual de la deuda petrolera empieza nuevamente a -

atraer capitales extranjeros, aumentando con esto la indus--
tria y por consecuencia las fuentes de trabajo, haciéndose -
las organizaciones mds complejas y con la necesidad de con-

tar con personal calificado para poder manejar las relacio--
nes humanas dentro de las empresas, creindose con esto carre
ras a nivel licenciatura en donde se estudiaban materias ten
dientes a la administracién del factor humano, y fue asi co-
mo hasta nuestros dias dichos estudios se han venido especia

lizando cada vez méas.

Como ejemplo de 1o anterior, podemos mencionar la adminis--
tracién de sueldos y salarios, siendo este tema el que nos -

ocupa para la presente investigacidén y es en los siguientes
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cabitulos en donde daremos a conocer las bases para el dise-
fio e implantacidn de un Sistema de Andlisis y Valuacién de -
Puestos por e¢l Método de Puntos, con la finalidad de contri-
buir a una mejor administracidén de los Recursos Humanos en -

una organizacidn.

1.2. CONCEPTOS GENERALES DEL SALARIO

Toda relacifn laboral consta de dos partes: patrén y trabaja
dor, que se ven unidos en un nexo de subordinacibén de éste -
hacia aquél. E1 patrdén aprovecha la fuerza de trabajo de --
sus subordinados.,gque por otra parte, es la riqueza con la --

que cuentan los trabajadores.

Ahora bien, el salario es el pago o contraprestacién que el
patrén da al trabajador; el trabajo no es considerado como -
un articulo de comercio, por lo que no es el salario deriva-

cién del pago de una mercancia o alquiler de la misma.
1.2.1. Definiciébn.

El salario es el punto de referencia del trabajo. Es el --
fin directo o indirecto que el trabajador se propone cubrir

a cambio de su trabajo.

En un concepto amplio, expresa un deber ser sin limites, de-
be proporcionar un nivel econdémico decoroso para el trabaja-

dor y su familia.
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Mario de la Cueva define el salario como "la retribucién que
debe percibir el trabajador por su trabajo, a fin de que pue
da conducir una existencia que corresponda a la dignidad de
la persona humana, o bien una retribucién que asegure al --

trabajador y a su familia una existencia decorosa'., (7)

1.2.2. Naturaleza Juridica.

Nuestra Constitucidén de 1917 en su Articulo 123, textualmen
te menciona '"toda persona tiene derecho al trabajo digno y
socialmente fitil; al efecto, se promoverin la creacidn de
empleos y la organizacibén social para el trabajo, conforme

a la Ley". (8)

El tfitulo sexto de la constitucién, '""del trabajo y de la -
previsién social', se divide en dos apartados, el "A" y el
"B", en donde el primero esta reglamentado por la Ley Fede
ral del Trabajo, siendo vdlida entre los obreros, jornale--
ros, empleados domé&sticos, artesanos, y de manera general -
en toda relacifén de trabajo. El segundo esta reglamentado
por la Ley de los trabajadores al servicio del Estado, sien
do vidlida entre los poderes de la Unidén, el Gobierno, el De

partamento del Distrito Federal y sus trabajadores.

(7) De £a Cueva, Manio. EL nuevo derecho mexicano
det trabaje. Ed. Ponwa,S.A. México, 1980 p. 224

(8) 0. Rebaza, Emilio. Mexicano: Esta es tu Constitucibn.
Editonial Legislatuna. México,1982. Ant. 173 p.p.233 y 234



Ambos apartados tienen bidsicamente las mismas protecciones -
para el trabajo. A continuacién mencionaremos las fracciones
relacionadas al salario del apartado "B", ya que las Institu

ciones Nacionales de Crédito estdn regidas por éste. (9)

- Por cada 6 dias de trabajo disfrutari el trabajador -
de un dia de descanso cuando menos, con goce de sala-

rio Integro.

- Los trabajadores gozarén de vacaciones, que nunca se-

rdn menores de 20 dfas al ailo.

- Los salarios seridn fijados en los presupuestos respec
tivos, sin que su cuantia pueda ser disminuida duran-

te la vigencia de éstos.

En ningln caso los salarios podridn ser inferiores al

minimo que establezca la Comisién de Salarios Minimos.

- A trabajo igual corresponderi salario igual, sin tener

en cuenta el sexo.

- S61o podrin hacerse retenciones, descuentos, deduccio
nes o embargos al salario, en los casos previstos en

las Leyes reglamentarias. (10)

{ 9) Ibdid.p.p. 225 - 234
(10} 1bidem.p.p. 235 - 238



Las diferencias que se encuentran entre las fracciones ante-
riormente mencionadas con las indicadas en el apartado "A",

son las siguientes:

- En el apartado "A" los trabajadores gozarin, cuando me-
nos de 6 dias de vacaciones al cumplir su primer afio de
servicio, aumentando dos dias por cada afio de servicio,
hasta llegar a doce, después del cuarto afio el periodo
de vacaciones se aumentard en dos dfas por cada cinco -

de servicio. (11)

- No se considera en cuenta el presupuesto gubernamental

para determinar los salarios.

- Los trabajadores que estén regidos por el apartado '"A",
contarin cuando menos con 15 dias de salario por concep
to de aguinaldo anual (12), siendo diferente con res--
pecto de los trabajadores que estidn regidos por el apar
tado "B'", ya que a éstos se les paga 40 dias de salario

por este concepto.

- Los trabajadores que laboren en empresas que obtengan -
utilidad de sus actividades, tendrin derecho al porcen-
taje que determine la Comisi6n Nacional para la Partici

pacién de los Trabajadores en Utilidades de las Empresas,

{(11) Cavazos Flones, Baltazan. Nueva Ley Federat del
Trabajo Tematizada. Editornial Taillas México 19682,
Art. 76 p. 175

(12) Ibidem.Art. 87 p. 179



estas serdn repartidas entre ellos de acuerdo a la ley

reglamentaria del apartado A", (13). Por el contrario,
las personas que esten regidas por el apartado "B" y al
no tener utilidades las Dependencias Gubernamentales, -

no se podrid otorgar el reparto de utilidades.

Al salario no se le debe comprender como derecho reciproco a
la obligacibén de trabajo, pues la propia ley contempla, en -
diversos casos, que aln sin trabajo hay deber de pagar el --
salario, como pueden ser: séptimo dfa, vacaciones, licencias

con sueldo, licencias por embarazo y maternidad.

1.2.3. Sus Atributos.

Salario Remunerador. -
Dentro de las primeras caracteristicas del salario encontra-
mos que debe ser remuncrador. Proporcional a la calidad y -

al tiempo de trabajo. (14)

NingGn trabajador puede recibir un salario inferior al minimo
general o profesional, cuando trabaja la jornada legal mixi-

ma. (15)

Cuando se cubre una jornada inferior a la maxima,el salario
remunerador puede ser el que proporcionalmente corresponda a

esa jornada, con base en el salario minimo.

(13) Tbid-Arnt. 120 p. 197
(14) 1bidem.Art. 85 p. 179
(15) Ibidem.Art. 90 p. 181



Otras caracteristicas del salario:

a) Que debe ser equivalente al minimo

b) Que debe ser suficiente

c) Que debe ser determinado o determinable

d) Que debe cubrirse periddicamente

e) Que debe pagarse en moneda de curso legal

£) Que debe ser apropiado y proporcionado ¢l salario en

especie al que deba pagarse en efectivo.

a) Equivalente al minimo. E1l salario no puede pactarse

en una cantidad que sea inferior al minimo general o

profesional (16); Cuqndo menos debe ser el minimo,

y en cambio no hay tasa para determinar el miximo, 1la
ley s6lo habla de pagos minimos cuando se trata de -

indemnizaciones y participacién de utilidades.

b) Suficiente. En los origenes capitalistas el salario
es considerado como el medio por el cual el trabaja-
dor estid en condiciones de llevar una vida decorosa

€1 y su familia. (17)

(16) Ibid.
{17) 1bidem.



c)

d)

e)

£)

Determinado o determinable. E1 trabajador debe sa-

ber el monto del salario, en todos los casos se de-
ben estipular las bases sobre las cuales se determi-

nari. (18)

Debe cubrirse perif6dicamente. Con respecto a los --

obreros, la ley sefiala que sc les debe pagar semanal
mente Yy cada quince dfias a los demds trabajadores.
Excepcionalmente puede pagarse el salario mensualmen

te, en el trabajo por comisién. (19)

Debe pagarse en moneda de curso legal. "El salario

en efectivo deberi pagarsc precisamente en moneda --
de curso legal, no siendo permitido hacerlo en mer--
cancfas, vales, fichas o cualquier otro signo repre-
sentativo con el que se pretenda sustituir la mone-

da". (20)

Proporciocnal y apropiado. '"Las prestaciones en es-

pecie deberin ser apropiadas al uso personal de los
trabajadores y de su familia y ademis razonablemente
proporcionadas al monto del salario que se pague en

efectivo". (21)

{18) 1bid-Art. 25 Frac. VI p. 150
{19) Ibidem.Arnt. 88 p. 180
(20) 1bidem.Arnt. 101 p. 190
[21) 1bidem.Ant. 102 p. 191
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1.2.4. Su Clasificacibn.

Se usan diferentes denominaciones que connotan al salario.
Se le ha denominado salario, sueldo, jornal, retribucidn. La
distincién se da sobre el falso supucsto de que, salario es
el que recibe el obrero, sueldo el empleado, jornal el campe

sino y retribucién en los casos de pago por unidad de obra.

El articulo 83 sefiala que el salario puede ser estipulado --
por unidad de tiempo, por unidad de obra (destajo), por comi

sibn, a precio alzadoo de cualquier otra manera, (22)

a) Por unidad de tiempo. Es comlin que el trabajador perci

ba un salario en funcién del tiempo que dedica al traba
jo, o sea ¢l tiempo en que esta a disposicidén del pa---
trén. El salario minimo comprende esta forma de valua-
cién y es la cantidad menor que debe recibir en efectivo
el trabajador por los servicios prestados en una jorna-

da de trabajo. Es la forma de pago mids generalizada.

b) Por unidad de obra o destajo. Destajo se deriva de ---

destajau, ajustar y expresar las condiciones en que se

ha de hacer una cosa.

Se determina el salario por unidad de obra, no por el

tiempo de produccidn de las unidades, sino por el niimero

(22) Ibid.Avt. 83 p. 178



<)

d)

€)
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de ellas, o sea aqui lo que importa es el resultado. La
retribucién que se paga serd tal que para un trabajo --
normal, en una jornada de ocho horas, dé por resultado
el monto del salario minimo por lo menos, ademds de que
el salario a destajo debe ser bastante para cubrir la -

percepcién del séptimo dia.

Por comisi6én. Las comisiones pueden fijarse mediante -
un porcentaje sobre el precio final de venta o mediante
una tarifa fijada por unidad vendida. También se esta-
blece en algunos casos el salario base que se ve incre-

mentado con las comisiones sobre unidades vendidas.,

De cualquier otra manera. La ley permite otras formas

de evaluar el salario, salario por viaje en los buques,
salario por dfa, por viaje, por boletos vendidos, por -
circuito o kildmetros recorridos, el salario de auto--
transporte, salario por uno o varios actos o funciones
temporales, de los deportistas profesionales, salario -

de los actores, mGsicos, etc.

En efectivo y en especie. El salario en efectivo es --

aquel que debe recibir el trabajador en moneda'de curso
legal. Mientras que el salario en especie se compone -
de otros bienes, diferentes a la moneda, y servicios --
que se dan al trabajador en raz6n de su trabajo. Tene-
mos por ejemplo el salario de los trabajadores domé&sti-
cos que abarca prestaciones en efectivo y en especie --

(casa, comida, etc.)
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f) El salario extraordinario. La Suprema Corte ha resuel-

to que las horas extras no generan salario sino una re--
tribucidn que no forma parte de aquél; argumentando que
""la citada remuneracién por horas extras no forma parte
del salario, en virtud de que &stas tienen su origen en
circunstancias y razones distintivas de las que son ---
fuente del propio salario y de que el concepto y trata-
miento constitucional, de sus retribuciones son también

distintas". (23)

Independientemente de la denominacién que se dé al concepto
de pago, ha resuelto el Tribunal Supremo de la Nacién, que -
si el trabajador tiene incorporado a su salario el llamado
*tiempo extra'" como pago normal y constante, debe entender-
se que forma parte del salario por ser una percepcién fija.
Si no es normal y constante el pago no seri considerado den-

tro del salario.

1.2.5. E1 Principio de la Igualdad de Salarios.

B3
E1l articulo 123 constitucional en la fracci6én VII establece
que ''para ‘trabajo igual debe corresponder salario igual, sin

tener en cuenta sexo ni nacionalidad'".

(23) De La Cueva, Manio. Op. Cit. p. 298



El articulo 86 consagra este principio diciendo "A trabajo -
igual desempefiado en puesto, jornada y condiciones de efi---

ciencia también iguales,debe corresponder salario igual'. (24)

Para efectos de la presente investigacién el principio de la
igualdad de salarios es el punto mds importante, ya que en -
base al articulo 86 de la Ley Federal del Trabajo, partire--

mos para el desarrollo de €ésta.

1.3. ASPECTO ECONOMICO DEL SALARIO.

Toda organizacién siempre ha requerido para el logro de sus
objetivos recursos materiales, técnicos, financieros y huma-
nos; estos filtimos, ofrecen a la empresa sus conocimientos, -
experiencia, habilidades, salud, etc. y siempre a cambio de
un salario, ya que los trabajadores requieren de satisfacer

necesidades bioldégicas, psicolbgicas y sociales.

Agrupando las virtudes del hombre, son personas que una orga
nizacidén requiere para el desarrollo de sus funciones, con--

tratando sus servicios para el beneficio de ambas partes.

En relacién a lo anterior el maestro Arias Galicia nos dice -
que: "En el momento que existen personas y organizaciones dis
puestas a cambiar dinero y esfuerzo, surge el mercado de tra-

bajo'". (25)

(24) 1bid. p. 302
(25) Aréas Galicia, Fernando.Op. Cit. p. 26



Siempre ha existido de una u otra manera el trabajo y éste -
ha sido recompensado en un principio por mercancia-mercancia
Y posteriormente por mercancia-dinero-mercancia, y asi lo -
podemos ver en la Edad Media cuando existidé el cambio del -

trueque a la moneda.

El trabajo era muy primitivo y sencillo, al existir cazado--
res, agricultores, herreros, carpinteros y una multitud de

otros artesanos en donde el pago era a cambio de mercancias

que eran intercambiadas en los mercados donde eran pequefios

locales, existiendo en esos dias el "trueque'; esta economia
era con un procedimiento engorroso, lento e insatisfactorio.
En gran parte era cuestién de suerte que un especialista en-
contrara a otro que tuviera lo que el necesitaba y en las =--
cantidades que &1 deseaba, y que estuviera dispuesto a tomar
a cambio lo que &1 tenia para ofrecer. Por esto, se promo--
vi6 el intercambio entre pueblo y pueblo siempre que uno de
ellos aceptara usar como medio de cambio una mercancia. Asi
la invencibn social de la relacitén mercancia-dinero-mercan--

cia. (26)

Asi como existid el trueque,dice Pernaut que afin en la actua
lidad se sigue utilizando con el trabajador, ya que €l ofre-
ce su fuerza y el patrén le da una paga por ello, opinando -

de esta misma manera otros autores describiendolo asi:

(26) Van Sickle y Rogge. Introduccidn a La Economia.
Editonial Hispano Amernicana. México,1979. p. 6
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"En la actualidad de una u otra manera el trabajo puede ser
tratado como una mercancia, ya que el esfuerzo del ser huma-
no no deja de estar sujeto a la ley 'de la oferta y demanda",

ya que relne las caracteristicas de bien y escasez". (27)

P. Manuel Pernaut en su libro titulado "Teoria Econémica" -
menciona:

"Queramoslo o no, mientras subsista el contrato de salario,
deberd darse el mercado de trabajo. No hay contrato sin --
trabajo".

"Todos sabemos que el obrero es una persona que ni se vende
ni se compra, pero al mismo tiempo estamos viendo cada dia,
como todos los trabajadores dependientes alquilan por un -
precio su fuerza de trabajo. Y afiadimos mids. Si se da un
mercado y se ventila un precio, queramoslo o no deberf re--

gir en su determinaci6én las leyes de demanda y oferta". (28)

Respetando la opinién de los autores anteriores, en los tér-
minos que utilizan, reiteramos que el objetivo primordial de
los trabajadores que ofrecen su fuerza de trabajo, es el de
satisfacer ciertas necesidades tanto biolégicas, psicolégi-

cas como econémicas.

Aunque si bien es cierto que el precio del trabajo es llamdo
"Salario'", también es bien cierto que en su "caridcter" de --

bien econ6mico se distingue de otros bienes, en que esta ---

{27) Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Personal.
Segunda Parte (Sueldos y Salarios). Editornial Limusa.
México, 1970. p. 19

(28} Tbidem.



ligado a un individuo que tiene, en un momento dado, liber-
tad para retirarlo, para discutir y decidir en que condicio-
nes puede ser empleado y si lo desea puede hasta negar su --

utilizacién". (29)

En base a lo anterior podemos decir que de acuerdo a la ofer
ta que exista por parte de las personas se pueden alcanzar -
salarios mds altos por su trabajo a realjzar, ya que los ---
demandantes o sea los empresarios requieren méds nGmero de -

individuos aptos para ocuparlos, o sea, que habri muchas em-

presas que soliciten el trabajo de un mismo individuo.

Como nos podemos dar cuenta en la actualidad se siguen los -
mismos pardmetros que anteriormente mencionamos, al mismo --
tiempo vemos que una gran cantidad de profesionistas no ejer
cen para lo que los prepararon y se encuentran prestando sus
servicios en otras &4reas totalmente discordantes. Y esto se
debe a la gran oferta y poca demanda del mercado, por conse-
cuencia estos profesionistas buscan la mejoria econfmica de

sus salarios y lo encuentran en esas 4reas ya mencionadas.

1.4. ASPECTO MORAL DEL SALARIO.

Al hablar del aspecto moral del salario, tenemos que referir

nos al concepto de justicia, ya que el salario es la - - -

(29) Avas Gateceda, Fernande. Op., Cit. p. 451
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prestacidén que recibe una persona a cambio del servicio que

presta a otra, ya sea fisica o moral. Por tal motivo, defi-

niremos como justicia, "la voluntad perpetua y constante de

dar a cada quien su derecho'". (30)

Para la determinacién de lo que puede considerarse como sala

rio justo, hay que atender tres elementos: (31)

El sustento del trabajador y su familia
La situacidn de la Empresa

Las necesidades del bien comfn

.1. El Sustento Del Trabajador y su Familia:

"Al trabajador hay que firjarle una remuneracién que al
cance a cubrir el sustento suyo y el de su familia. Es
justo desde luego, que el resto de la familia contribu-
ya también al sostenimiento comfin de todos, pero no es

justo abusar de la edad infantil y de la debilidad de -
la mujer. Hay que luchar denodadamente, por tanto, pa-
ra que los padres de familia reciban un sueldo lo sufi-
cientemente amplio para atender convenientemente a las

necesidades ordinarias''. (32)

{30) Reyes Ponce, Agustin. Op. Cit. p. 20
(31) Ibidem -
(32) Ibiden .



En principio, la idea es buena, pero enfrenta una serie
de inconvenientes para su realizacién, ya que la situa-
ci6n de cada padre de familia es muy diferente a la de

los demds, desde el punto de vista del nfimero de depen-
dientes y las personas que contribuyan al sostenimiento
del hogar. Al hablar de 1la satisfaccidn de las necesi-
dades ordinarias, podria resultar perjudicial, ya que -
un alto porcentaje de la poblacidén econbmicamente acti-
va, vive de su salario, y es indiscutible que si ese sa
lario es insuficiente para que dicho porcentaje satisfa
ga las necesidades de una familia normal, toda la socig
dad Tecibiria dafio, ya que la capacidad adquisitiva ge-
neral seria de muy bajo nivel, lo que impediria que la

economia pudiera desarrollarse adecuadamente.

Por lo anterior cabe concluir que para que resultara es
ta idea de justicia, seria necesario estudiar a fondo -
la situacidn especifica de cada familia, tanto interna-

mente, como con respecto a la sociedad.

1.4.2, La Situacién de la Empresa:

Seria injusto exigir a las empresas el pago de salarios
elevado cuando su situacién financiera no sea del todo
buena y pueda ocasionar desequilibrios en su economia,

por el contrario es igualmente injusto pagar sueldos --
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bajos en una empresa cuando la mala situacién financiera
se deba a la incapacidad o despreocupacidn por el progre

so técnico o econbmico.

1.4.3. Necesidades del Bien Comfin:

La caracteristica principal que debe observarse a este -
respecto, es que debe existir justicia tanto interna co-

mo externamente en los salarios que paga la empresa.

Los salarios de los diversos puestos deben guardar equi-
dad interna segGn el grado de dificultad para su descmpe
fio, con el fin de cuidar el bien comGn interno; asf mis-
mo deberfin ser equiparables a lo que se paga en el merca
do cuando un puesto sea similar en funciones y responsa-

bilidades en otras empresas.

Bisicamente el aspecto relacionado al bien comlin seri el
objetivo primordial de la presente investigacién: ;Cémo
lograr la equidad interna y la competividad externa de -
los salarios pagados a los diversos puestos de la Insti-

tucibn?



CAPITULO 2

DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTQS
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tar con descripciones de puestos claras y adecuadas, enten

Descripcifn genérica: ""Consiste en una explicacién
de conjunto de las activida-
des de un puesto, considerado
como un todo".

Descripcién especifica: "Consiste en una exposicién -
detallada de las operaciones-
que realiza cualquier trabaja

dor en un puesto determinado™

2.1 DEFINICION DE DESCRIPCION DE PUESTOS.
Uno de los puntos de partida para el establecimiento de --
cualquier sistema de administracién de sueldos, es el con-
diendose por estas: "La forma escrita en que se configu- -
ran las funciones que deberdn realizarse en un puesto; es-
ta se puede presentar en forma genérica y especifica”. (33)
Cada una de las cuales tiene su propia definicién. (34)

2.2 DATOS BASICOS DE UNA DESCRIPCION DE PUESTO.
Consideramos que existen tres partes principales que debe-
contener una descripcifn de puesto. La forma como se pre-
sentan estas partes dependen del sistema de valuacibn de -
puestos adoptado y de los usos que se le quieran dar a las
descripciones en adici6én a la valuacibn.

{33) Andias Galicia, Fernando. Op. Cit. p. 77

(34) Reyes Ponce, Agusitln - EL andlisdis de puestos.

Editordal Limusa. México, 1981 [(quinta edicdiln),
p.23.



A continuacidn se haré una breve descripcitn de cada una de es-

tas partes:

2.2.1. Datos Generales.

Aqui se incluyen todos aquellos datos que sean Gtiles para la -
mejor identificacibn del puesto en cuestidén, tales como: titulo
del puesto, &4rea organizacional, departamento o sucursal a que

pertenece, titulo del puesto a que se reporta, localidad en don
de se encuentra ubicado el puesto, cufintos y qué puestos se le

reportan (en caso de tener subordinados), fecha. en que se apro-
b6 la descripcidn de puesto, etc.

Cabe mencionar que, en algunos casos dependiendo de los objeti-
vos de l1la Institucibn, se requerirfin s6lo algunos de estos da--

tos u otros diferentes.

2.2.2. Funcibn General.

Esta parte es la que se conoce como descripcibn genérica del --
puesto en cuestidn que, como se mencion6 anteriormente no es --
més que una explicacién de conjunto de las actividades del pues

to considerado como un todo.

2.2.3. Responsabilidades Principales.

Entramos ahora al cuerpo de la descripcién especifica del pues-
to; en esta parte se describen, en forma ordenada y siguiendo -
una secuencia l6gica, todas aquellas actividades, tareas o fun-
ciones que forman parte de la responsabilidad del puesto: Es -

muy importante tomar en cuenta las siguientes consideraciones:
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a) E1 Verbo que presida a la funcién o actividad, debe represen-
tar la accién que efectivamente el empleado lleva a cabo en -
el puesto. Deberdn eliminarse al mdximo aquellos verbos ambi
guos que no sean muy especificos, por ejemplo: hace, realiza,
lleva a cabo, etc. Es muy importante el verbo ya que debe es
pecificar el tipo de actividad por 1la que el empleado es res-

ponsable.

b) La funcién o tarea que sigue el verbo, deberi describirse en-
forma tan clara que pueda ser comprendida por cualquier perso
na ajena al puesto. Si es necesario inclufir una palabra téc-
nica y cuyo significado no sea comprendido normalmente, debe-

rd incluirse éste entre paréntesis.

c) La finalidad que persigue cada funci6én dari a conocer el al--
cance que tiene el puesto, as{ como, ayudari a analizar los -
resultados que haya logrado el empleado en el desempefio de --
sus funciones.

Con estas consideraciones en mente se deberi describir des- -
pués de cada funcibén, 1o que se pretende con el desempefio de-
éstas, diferenciando muy claramente entre lo que es una fun--
cién y lo que es una finalidad.

Estas responsabilidades deben expresarse en tal forma que se-
logre comunicar al empleado y/o funcionario el desafio inhe--

rente al puesto que desempeiia.
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APLICACION DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTOS.

Ya que en la elaboracién de las descripciones de puestos se

efecttia un estudio completo y detallado de cada una de las-

funciones del mismo, dichas descripciones sirven de base o-

apoyo a diferentes 4reas de la administracibén de recursos -

humanos .

A

continuacidén se mencionan algunas de ellas:

Para reclutamiento y seleccién de personal, tomando en --
cuenta las finalidades que se mencionan en la descripcién
con el fin de estar en posibilidades de contratar el per-
sonal id6éneo para el perfil del puesto en cuestibn.

Como instrumento de apoyo a los jefes y supervisores para
evaluar el desempefio que sus subordinados han tenido en -
sus funciones.

Como base para disefiar y programar el entrenamiento bdsi-
co de un empleado que vaya a ser objeto de una promocién.
Como medio para examinar y planear la estructura de la --
organizacién.

Para que un superior pueda saber que debe esperar de sus-
subordinados y para que los subordinados puedan saber que
es lo que se espera de ellos.

Como medio para llevar a cabo estudios relacionados con -

el mercado salarial



He aqui‘el porqué se debe dar tal importancia a las des--

cripciones de puestos dentro de cualquier sistema de admi-
nistracidén de salarios, sin ellas debidamente desarrolla--
das y actualizadas, dificilmente se habrad tenido un buen -
inicio en cualquier sistema técnico de administracién de -

personal.

2.4.DEFINICION DE ANALISIS DE PUESTOS

El anflisis de puestos es uno de los pasos m&s importantes
de un programa de valuacibn de puestos, ya que proporciona
todos los elementos sobre los que se¢ efectGa la valuacién.
Una Institucibn puede preparar un plan excelente de implan
tacién de un sistema de valuacidn de puestos desde el pun-
to de vista de organizacidn;sin embargo, si los datos so-

bre los cuales los puestos son valuados, contienen errores
© son incompletos, todo el esfuerzo, tiempo y dinero inver
tidos en los otros aspectos del programa de valuacién esta
rin perdidos, ya que los resultados de las valuaciones ca-
recerén de la debida confiabilidad. La valuacién correcta
de los puestos, solamente puede ser lograda si se basa en

informacidén completa y precisa recabada de los anilisis de

los mismos. (35)

El an4lisis de puestos, '"es la técnica que permite desen-

trafiar y describir las actividades y deberes que se - - -

35} Lanham, E. Valuacibn de Pucstos. Editonial C.E.C.S.A.
México, 1962. p. 165
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realizan en una posicién organizacional, y las cualidades
minimas que deberd tener cualquier persona que aspire a -
desempefiar este cargo'",(36)

Por lo anterior podemos afirmar que el andlisis de un - -
puesto, es el estudio minucioso de las funciones, requisi
tos y demds elementos inherentes a su valor.

No solamente la recopilacidén de datos sobre lo que hace -
una persona en un puesto determinado; sino la comprensién
total tanto de cada una de sus funciones en particular, -
asi como formando parte de un sistema para ver la repercu
sién que el puesto tenga en este y asi valorarlo con ma--

yor exactitud.

OBJETIVO PRIMORDIAL PEi ANALISIS DE PUESTOS

Dependiendo de las funciones que se tengan que desarro- -
llar en cada puesto, se requeririn ciertas habilidades, -
experiencia, estudios, etc. Por ello, es importante cono
cer el grado de relevancia en que se presentan las especi
ficaciones de cada uno de los puestos, y poder determinar
las diferencias en su valor por medio de un sistema de va
luacidn.

Por tal motivo el objetivo primordial del andlisis de - -
puestos es el de su aplicacién para la valuacibn de pues-

tos, ya que nos proporciona los datos suficientes para --

{36) Martin del Campo,Ragael. Valuaci6n y Compensaciln Objetiva

de Sueldos. Editornial Tnilfas. México,1982. p.15
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saber lo que un empleado debe hacer en un puesto determinado
y el conjunto de aptitudes que debe poseer para desemnefiar -
correctamente sus funciones y cumplir con sus requerimien- -

tos.

PRINCIPALES COMPONENTES DEL ANALISIS DE PUESTOS,

El primer esfuerzo que es preciso realizar en el andlisis -

de puestos se centra en diferenciar cada uno de ellos de to

dos los demis que no cuenten exactamente con las mismas --
caracteristicas.

Para ello, debemos consignar en la forma de anfilisis de - -

puestos, donde recopilamos toda la informacibn, los siguien

tes puntos:

- Titulo del puesto: Hay que tener en cuenta que, muchas -
veces, el andlisis del puesto aconsejari modificar el tf
tulo actual por ser noco significativo, sustituyéndolo -
por otro que exprese mis ampliamente el contenido del --
puesto. De cualquier forma, recogeremos siempre como --
nombre provisional el que actualmente tenga asignado, a-
reserva de que posteriormente sufra modificaciones.

- Area Organizacional: Aquella en que esté encuadrado el -
puesto.

- Departamento o Sucursal: Donde especificamente se locali

za el puesto.



- 40 -

- Fecha de realizacidn del andlisis.

- Nombre de 1la persoda que lc llevé a cabo,

- Descripcibn del puesto: Como mencionamos anteriormente,
en este apartado se incluye la descripcién genérica, asi
como la descripcidn especifica del puesto en cuestidn, -
es decir, poner de manifiesto cada una de las funciones
por orden de importancia, el tiempo que se les dedica y

la periodicidad con que se realizan.

- Su finalidad: Se considera como un aspecto importante -
del anidlisis de un puesto y consiste en sefialar para --
que sirve y cuales son los objetivos que se satisfacen

con su desempefio.

- Especificacifn del puesto: Entramos ahora a lo que es -
propiamente el anilisis del puesto.
Se entiende por especificacién del puesto el conjunto -
de requisitos que ha de reunir la persona que haya de
ejecutar las funciones inherentes al mismo, con el fin
de desempefiar satisfactoriamente la responsabilidad que
implica, los esfuerzos que lleva consigo y las condicio

nes en que se desarrolla.

Todo esto es lo que constituye los factores de valua--
cifén de un puesto. De manera general podemos sefialar

cuatro grandes grupes: (37)

(37) Herndndez F, Puy. Andlisis de Tareas. Editorial Limusa.
México,1980. p.p. 22 y 23



- Reguisitos

- Conocimientos
- Experiencia

- Iniciativa

- Resnonsabilidad

- Por el equipo utilizado

- Por la supervisidén de otros

- Por las relaciones con personas
dentro de la Institucién.

- Por el manejo de dinero y valores

- Por el manejo de informacidén -
confidencial.

- Por la importancia de la toma de

decisiones.

- Esfuerzo
- Mental
- Visual

- Fisico

- (Condiciones de Trabajo

- Ambientales

- Riesgos de Trabajo.
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En la forma de andlisis de puesto deberemos de plasmar el
grado de relevancia en que se presentan cada una de las -
especificaciones asi como los requisitos para cumplirlas.
Los factores que incluirémos en la forma de andlisis - -
tienen que concordar con los mismos que se tocaridn en el-
manual de valuacidn de puestos con el fin de valuar unica
mente 10s que nos interesan.

La eleccién de los factores la estudiaremos en el capitu-
lo de '"Disefio de un manual de valuacién de puestos por -

el método de puntos"

DIFERENCTA ENTRE DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

Como mencionamos en los puntos anteriores, la descrip- --
cién y anilisis de puestos, constituyen el punto primor--
dial y de partida para la implantacién de un sistema de -
administracidén de salarios.Son dos técnicas intimamente -
relacionadas que pricticamente podrian formar una sola, -
el grado de importancia de su participacidén en la admihig
tracién de recursos humanos es tan grande que no podria--
mos prescindir de ellas.

Algunos autores seftalan al andlisis de puestos como parte
integrante de la descripeibn de puestos, al sefialar que -

los cuatro principales componentes de una descripci6n son
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los datos generales, la funcidn principal, las responsabi-
lidades principales y las especificaciones del puesto, es-
to es completamente vilido.

Nosotros nos hemos referido a la técnica de descripcidn y-
andlisis de puestos, por separado al considerar que existe
una diferencia bisica entre ambas, ya que la descripcifn -
de puestos no es mis que un listado de las funciones en --
orden cronolégico o de importancia, y el andlisis de pues-
tos comprende la parte de especificaciones del mismo, como
son todos aquellos requerimientos que exige el puesto para
su buen desempefio y que constituyen el pilar para la valua-
cién de puestos, con el fin de establecer la diferencia en
el valor econSmico de los diversos puestos de la Institu--
cidén. -
Por lo anterior, al formato en el cual recabaremos la in--
formacién necesaria para la valuaci6n de nuestros puestos-
lo llamaremos "Forma de descrincién y anfilisis de puestos"
respetando la opinidén de los autores que unifican ambas --

técnicas en una sola.

2.8 RECOPILACION DE INFORMACION PARA LA DESCRIPCION Y ANALI-
SIS DE PUESTOS '

Una vez conocidos los elementos que debemos considerar en-
la descripcibn y andlisis de puestos, es pertinente estu--
diar los distintos métodos que nos facilitan la recopila-

cidén de informacién, existiendo tres bidsicos: (38)

{38) 1bid. p. 33



- Cuestionario
~ Observacién

- Entrevista

Cada uno de los métodos tiene una serie de ventajas y pre--
sentan como contrapartida algunos inconvenientes, por lo --
cual asi como se puede utilizar uno solo de ellos, también-
se acostumbra utilizar una combinacién de dos o incluso de-
los tres, todo ello dependiendo de las necesidades especifi
cas de cada organizacifn.

2.8.1. El Método de Cuestionario.

Consiste en una serie de preguntas cuya correcta contesta--
cibn nos dard la informacién que deseamos de cada puesto. -
No es necesario extenderse en la importancia que tiene una-
correcta redaccién de las preguntas, para evitar malas inter
pretaciones de las preguntas por parte de quienes hayan de-
contestarlas o las respuestas imprecisas que nada nos di- -
cen.

El cuestionario se dirige a todos los empleados y a los je-
fes de los mismos.

Como normalmente existen algunos puestos similares, el he--
cho de dirigirselo a todos los empleados que realizan las -
mismas funciones proporciona sintetizando las respuestas de
unos y otros una gran riqueza de informacién. Por otra par
te, los jefes intervienen una vez recibidos los cuestiona--
rios contestados por sus empleados, para subsanar los erro-

res que los mismos contengan.



Una gran ventaja del cuestionario en el andlisis de pues--
tos, es su bajo costo en relacién con los otros dos méto--
dos, principalmente en el tiempo invertido por los analis-
tas en la rccopilacidén de la informacién.

Por el contrario, un peligro de los cuestionarios, es que-
existen personas que tienden a supravalorar su trabajo, --
dindole mas importancia de la que realmente posee y otros,
contrariamente piensan que no es de gran valor su trabajo.
Estas posturas de supra e infravaloracién del propio traba
jo, se manifiestan en la contestacién del cuestionario lle
gando incluso algunos emplecados a omitir datos importantes
por considerarlos de escaso interés, y otros a extenderse-
mucho mids alli de lo prudente en su afin de dar una apa- -
riencia de mayor importancia a la labor que realizan.

El cuestionario debe contener preguntas relativas a todos-
los datos de identificacidn descripcién y especificaci6n -
del puesto de que hemos hablado en puntos anteriores.

Debe procurarse siempre que sea posible,el dar un reperto-
rio de respuestas a cada pregunta, de forma que el emplea-
do que contesta no tenga mas que marcar con un "x" la res-
puesta que convenga a su puesto. También podrdn existir -
en esos cuestionarios preguntas abiertas en las que los em
pleados puedan y deban explayarse en la descripcibén de sus

funciones.



- 46 -

El cuestionario debe ir precedido de una explicacidn de --
sus objetivos, que eliminen de esta manera, las suspica- -
cias que inevitablemente surgen en los empleados cuando se
les requiere o investiga sobre sus funciones. También de-
be haber un procedimiento que explique con suficiente cla-
ridad 1a forma en que se ha de contestar a las preguntas -

planteadas.

2.8.2. E1 Método de Entrevista y Observacién

El método de enviar cuestionarios al personal, para su con
testacién, presenta diversos inconvenientes, por ello, se-
admite hoy dia que es preciso la observacién de las funcio
nes si nuestro objetivo es obtener los datos respecto a un
puesto determinado, complementando la informacidn obtenida
mediante entrevistas con los ocupantes, con los jefes de -
departamento y con todas aquellas personas que puedan pro-
porcionar datos Gtiles para nuestro andlisis.

Al seguir este método, es conveniente obtener de princi- -
pio, una visi6én de conjunto acerca de las distintas opera-
ciones que se realizan en el departamento en cual se en- -
cuentra enclavado el puesto en cuestidn.

La observacién.se realiza mediante un cuidadoso estudio --
del empleado en la ejecucién de sus funciones a través de-
un ciclo completo de trabajo, siendo aconsejable tomar no-
tas de los aspectos relevantes mientras se observan las --

funciones.



- 47 -

Como hemos sefialado, la informaci6n acerca de un puesto de-
terminado para ejecutar su descripcién y andlisis se puede
obtener por distintos métodos. De ello, el mis preciso y-
confiable es la entrevista.

Se entiende por entrevista: "El contacto interpersonal --
que tiene por objeto el acopio de testimonios orales'.(39)
Para lograr el objetivo, es importante que el entrevista--
dor tenga un cierto conocimiento anterior de las funcio- -
nes, ademis de la habilidad propia con que debe contar un-
analista, con el fin de hacer buen uso de todos los ele- -
mentos que pueda allegarse.

Las diferentes actividades que intervienen en un puesto --
determinado deben ser observadas de cerca, lo mismo sucede
con el lugar de trabajo; este hay que visitarlo teniendo -
en cuenta que estas visitas permiten, ademids,tener contac-
to directo del entrevistador con los jefes, obteniendo de-
ellos orientaciones sobre los aspectos mds relevantes, - -
que, segln su criterio, deben de darse en el puesto estu--
diado.

Otra de 1las cualidades que debe desarrollar el entrevista
dor, es saber seleccionar entre las opiniones y criterios

que recibe, aquellos que le parecen estar mas libres de -
perjuicios o influencias de la personalidad de los que -

actian al momento de proporcionar la informacidn respecto

al puesto en cuestién.

(39) Garza Mercado, Anio. Manual de Téenicas de Tnvestigacidn.
EL Coleg4io de México. MExico,1972. p.110
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Lo que el entrevistador debe obtener del entrevistado es -
el contenido que nrocede de observaciones directas y de -
deducciones de hechos concretos, siguiendo las reglas ya -
clidsicas que obtuvieron los que investigaron sobre técni--

cas de entrevistas' (40)

a) Prestar atencidn a la persona que
entreviste y deje que se dé cuenta
de ello.

b) Escuche, no hable.

c) No contradiga, no aconseje.

d) Detecte:

a) Lo que quiere decir

b) Lo que no quiere decir

c) Lo que no consigue decir sin ayu
da.

e) Mientras escucha resuma de vez en -
cuando lo que el entrevistado esté-
diciendo y preséntelo a el mismo pa-
ra que lo comente, por ejemplo: (Es-

en realidad esto lo que usted hace?

{40) Herndndez F, Puy. Op. Cit. p. 47
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2.8.2.1. (Cémo Realizar la Entrevista.

Depende en gran medida del tacto del entrevistador para sa
ber escuchar e interesarse por la persona.

La entrevista supone un gran esfuerzo de atencidén tanto --
del entrevistador como del propio entrevistado.

Hay que dar sefiales manifiestas de que se escucha sin que-
esto suponga aprobacién ni critica adversa, sino solamente
interés por la persona y el desco de interesarse de cuanto
dice. Los comentarios criticoi.o desmoralizadores sobre -
lo que el entrevistado dice pueden inhibir facilmente la -
espontaneidad de é&ste.

El entrevistador debe hablar lo menos posible, ya que el -
entrevistado hablari mis cuento mids se le escuche. Tam- -
bié&n hay que prestarle atencién a los silencios, e igual a
las equivocaciones, que segilin han investigado los psicblo-
gos, tienen una enorme importancia.

En general la aportacifn del entrevistado guarda relacién-
directa con el tacto y sincero interés del analista que --
estd realizando la entrevista, las personas que no saben -
escuchar, que juzgan constantemente y que sugieren con sus
preguntas el tipo de respuestas que les gustaria escuchar,
dificilmente podrin ser buenos entrevistadores.

Los defectos mds comunes que se pueden cometer en una en--

trevista son: (41)

(41) 1bid. p. 57



- Traducir nuestros objetivos directamente
en preguntas.

- Pretender que el entrevistado conozca --
las causas de todas sus opiniones.

- Sugerir la respuesta.

- Preguntar cosas demasiado generales.

- Insistir en cuestiones que provoquen la-
resistencia del entrevistado.

- Emplear un lenguaje demasiado técnico --

que resulte inadecuado.

Algunos de los pasos mis importantes para realizar la en--

trevista, son los siguientes: (42)

a) Preparacién:

- Arreglar una cita con las personas que se
entrevistarin, cuando su nfimero lo nermita,
de lo contrario,dar publicidad a los objeti
vos y a la importancia del trabajo, en de--
manda de cooperacién de personal.

b) Iniciacién:

- Identificarse verbalmente.

- Romper el "hielo'", con frases incidentales-
que puedan ganar la atencién del entrevista

do.

(42) Ganza Mercado, Arco. Op. Cit. p.p. 115-117



<)

d)

Dar las explicaciones posibles sobre los
objetivos ¢ importancia del trabajo.
Destruir la posible hostilidad del entre
vistado, ante el extraiio que es el entre
vistador, haciendo que su conducta y su-
presentacifbn sean aceptables.

Iniciar el interrogatorio con preguntas-
fdciles que disminuyan la tensién.
Entrar en materia tan rdpidamente como -
lo permita la satisfaccién de los requi-

sitos anteriores.

Desarrollo:

Formular las preguntas en la forma pre--
vista y repetirlas cuando sea necesario-
para llegar a una mayor claridad.

No inducir las respuestas ni demostrar -
sorpresa o reprobacidn por 1las mismas.
Escuchar pacientemente, utilizando todo-
el tacto posible para invitar al entre--
vistado a hablar con mayor exactitud so-
bre los t6picos que mis le interesan.
Adoptar el ritmo de la entrevista a cada

situacidn especifica.

Registro:

Transcribir con fidelidad y exactitud.



- Anotar en el acto mismo de la expresién,
cuando ello no inhiba al entrevistado.

- Revisar la entrevista para llenar lagu--
nas, o corregir transcripciones equivoca

das en el momento de la misma.

Hemos hablado de algunas ventajas de los métodos menciona-
dos para la recopilacién de la informacién.

Todas ellas se derivan del hecho de obtener los datos de -
la manera mis confiable y homdgenca, al efectuarla por me-
dio de personas entrenadas y capacitadas para este cometi-
do, que deben seguir los mismos criterios en lo que se re-
fiere a cuales son los datos mis relevantes a recolectar -
y a la redaccibén de las conclusiones que obtengan de los -

diversos anilisis efectuados.



CAPITULO 3

METODBOS BASICOS

PARA

VALUACION DE PUESTOS




3.1. GENERALIDADES.

3.1.1.

Que es Valuacidn de Puestos.

Todo sistema de valuacién de puestos descansa consi
derablemente en la descripcién y el anilisis de los
mismos, que forman parte de una organizacién, ya --
que proporcionan la informacidén esencial sobre la -
cual se efectGa una valuaci6n.

La valuacién de puestos no da un precio real a los
mismos, ya que ésto requiere de pasos adicionales.
Mids bien, da un gran adelanto en esta direccidn, al
indicar cuando un puesto determinado tiene un valor
comparativo especificado en relacién a otros y en -
esta forma lo coloca en una posicifn dentro de 1la
estructura de puestos y salarios de la organiza----
cién. (43)

Por lo anterior, podriamos definir a la valuacién -
de puestos como "el sistema técnico para determinar
la importancia de cada puesto en relacidn con los -
demds de una empresa, a fin de lograr la correcta -
organizacién y remuneraciénm del personal'. (44)
Resumiendo, valuar no s6lo es medir la importancia

de cada puesto, es conocerlo al detalle y compararlo

(43) Dafe,Yoder. Manejo de Pernsonal y Relaciones
Industriales. Editonial C.E.C.S.A. p. 663

{44) Reyes Ponce, Augustin. Administracidn de Personal.
Op. CLt. p. 40
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con todos los que complementan el esquema organiza-

cional antes de cuantificarlo.

Principales Beneficios de una Valuacién de Puestos.

- Proporciona una descripc¢ién exacta de las carac-
teristicas minimas necesarias para ocupar un --
puesto, permitiendo asi una colocacién mids inte-

ligente de los nuevos emplecados.

- Determina los requisitos minimos necesarios que
debe cubrir un empleado cuando se piense en una

promocién a otro puesto.

- Controla el sistema de ascensos de tal manera --
que éstos siempre scan de un puesto inferior a -

uno superior.

- Mejora las relaciones humanas de la organizacién,
porque es del conocimiento de los empleados que
la posicidn relativa que guardan todos los pues-
tos dentro de la estructura, ha sido determinado

de una manera justa y equitativa.

- Elimina las desigualdades en el pago de los sala
rios, ya que propone una base real para determi-
nar la cantidad del salario minimo que amerita -

cada puesto seg@in sus funciones..



- Aumenta la confianza del empleado en el deseo de
la Direccifn de ser justa en todos los aspectos

relacionados con la Administracién de Salarios.

- Proporciona informacién para establecer una es--
tructura de salarios comparable a la de otras em-

presas que configuran el mismo mercado laboral.

Por el contrario, el carecer de un sistema técnico
de valuaci6én de puestos, ocasiona los siguientes in

convenientes: (45)

- Baja productividad de los empleados, que obliga
a contratar mis personal o pagarle horas extras

al existente.

- Despreocupacibn y negligencia del personal al --
sentirse desmotivados por la politica injusta o

arbitraria de administrar los salarios.

- Personal inestable sin arraigo a la organizacién,
continua desercifén que implica tiempo y dinero -

perdidos en capacitacién.

- Poca o nula cooperacién de los empleados, relacio
nes tirantes, mala comunicacidn y busqueda exter

na de mejores oportunidades.

{45) Diagnbsticos Adminisirativos pon Computadon, S.A.
Valuacibn de Puestos y Salarnios. Ediciones DAC.
México, 1981 p. 16



Por todo lo mencionado anteriormente en este punto,
podriamos concluir que para cualquier empleado, 1la
valuacién de puestos representa una garantia, pues
de ésta se deriva siempre la adecuada remuneracifn
del desempefio de sus funciones. La implantacién de
una técnica de valuacién de puestos evitari los ---
errores de apreciacibén subjetiva, dindonos la pauta
para afirmar que la forma mds conveniente para de--
terminar el valor de los diversos puestos que confi
guran a una organizacifn, es mediante la valuacién
de los mismos. Por tal motivo, la implantacién de
un sistema trae consigo mds cosas positivas que ne-
gativas, tanto para los empleados, como para la ---

propia organizacibn.
Existen cuatro métodos fundamentales para llevar a
cabo la valuacién de los puestos de una empresa, --
los cuales se conocen con los siguientes nombres:(46)
- Método de alineamiento
- Método de gradacidn previa
- Método de comparacién de factores

- Método de valuacidén por puntos

(46) Reyes Ponce, Agustin. Admindistracibén de Personal,
- Op. Cit. p. 45




Podemos clasificar los cuatro métodos en dos grupos,
el primero de los cuales estd formado por el método
de alineamiento y el de gradacién previa, mismos que
se caracterizan por su gran simplicidad, tanto en --
su disefio como en su aplicacién, pero al mismo tiem
po no los excluye por completo de la valuacién in--
tuitiva, por lo que se les considera como mé&todos -

cualitativos.

El segundo grupo comprende al método de comparacién
de factores y al de valuacién por puntos, que son -
los que revisten un cardcter mids técnico en cuanto

a su disefio y aplicacién, pero por lo mismo, supo--
nen complicaciones mayores. Estos dos filtimos méto

dos se consideran como métodos cuantitativos.

Existen ademids algunos otros métodos de valuacién -
de puestos, pero en el presente estudio finicamente
analizaremos los cuatro considerados como basicos;
entre los demds, ecncontramos que los mis notables -
son el método HAY y el método VOSI (valor Optimo del
salario interno), y que ambos consisten en una refi

nacién estadistica del método de puntos.
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METODO DE ALINEAMIENTO.

En este método de valuacién, los puestos se tratan de -
ordenar en forma decreciente, atendiendo a la importan-
cia o relevancia de sus funciones. No se dividen en --
sus partes componentes, sino que son considerados como

un todo.

PROCEDIMIENTO:

- Se integra un Comité de valuacién formado por aproxi-

madamente cinco o seis personas. "Tratfndose del méto
do de alineamiento, la formacién del Comité es indis-

pensable, ya que en €l lo esencial es combinar la opi
nién de diversos valuadores sobre el orden de los ----
puestos para obtener un valor promedio mds cercano ---

a la realidad". (47)

Se elige una pequefia muestra formada por un determina
do nGmero de puestos-tipo, los cuales serin objeto de
la véluaci6n. "Se entiende por puestos-tipo, aquellos
que son representativos de una empresa y que son ple-
namente identificables por todos, ademas de que sus -
caracteristicas y contenido no varian en lo absolu--

to'". (48)

(47) 1bid.p. 47
{48) Romero Betancount, Samuel. La Admindsiracibn de

Personal y su Aplicacibn practica en £a Empresa
Moderna. Editornial C.E.C.S.A. México, 1977 p. 43
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- A cada miembro del Comité se le proporciona una copia

de las descripciones de los puestos a valuar, con el

fin de que los califiquen seg@n la importancia que les

den.

- Se promedian las calificaciones que otorgaron los va

luadores para cada puesto, con el fin de

obtener el

resultado que nos proporcionari la alineacién defini-

tiva.

- Los demils puestos de la organizacidn que
valuar, se comparan con los puestos-tipo
a fin de determinar su posicibén relativa

lista.

VENTAJAS:

- Es sumamente sencillo, econémico y fiacil
en pequeflas empresas, que es donde puede

con aceptable exactitud.

restan por -
ya valorados,

dentro de la

de implantar

funcionar --

- El alineamiento puede efectuarse ridpidamente.

- Representa un promedio de apreciaciones y por lo mismo,

una mayor garantia de reflejar la realidad.

DESVENTAJAS:

- El ordenamiento puede ser superficial, ya que no se --

consideran en detalle los factores fundamentales de los

puestos.



- El método es mads dificil de operar conforme aumenta

el nfimero de puestos y la complejidad de los mismos.

- La determinacién de la posici6n de un puesto dentro -
del alineamiento, puede estar sujeta a la influencia

del sueldo existente.

- Los valuadores pueden caer en el error de estar cali-

ficando a los ocupantes y no a los puestos en si.

- Toma al puesto como un todo, sin analizar los elemen-

tos o factores que lo integran.

3.3. METODO DE GRADACION PREVIA.

"Es un procedimiento que consiste fundamentalmente, en
establecer una serie de categorias o grados de ocupa---
cién, elaborar una definicién para cada uno de ellos y
clasificar y agrupar los puestos en forma correspondien
te a los grados y definiciones anteriores. (49)

Este método proporciona un patrén para diferenciar a --
los diversos puestos de la organizacidn. Las definicio
nes de los grados deben estar escritas de tal manera --
que sefialen las diferencias entre los distintos niveles

de funciones, responsabilidades y requisitos.

{49) Arias Galicia, Fernando, Op. Cit. p. 215




Una gradacibn tipica se iniciarfa con la definicién del
grado que describe las caracteristicas generales de los
puestos que exigen de su ocupante,seguir procedimientos
simples y rutinarios, bajo una supervisién préxima y --
frecuente. Las definiciones de los gradés sucesivos se
realizan progresando hacia la definicidn requerida para
describir las caracteristicas generales de los puestos

de mis alto nivel dentro del grupo a valuar. Este méto
do no analiza los puestos en sus partes componentes, --

sino que los considera como un todo.

PROCEDIMIENTO:

- Tomindose en consideracibn las caracteristicas de las
funciones que se desarrollan en la empresa, se fijan
determinados grados o niveles de trabajo en los cua--
les puedan quedar clasificados todos los puestos que

serin objeto de la valuacidn.

- Se efectfia la definicidn de cada uno de los grados, --
poniendo especial interés en marcar diferencias claras
y comprensibles de uno a otro, con el fin de no confun
dirse y complicarse al momento de efectuar la clasifi-

cacién.

- La definicidn de los grados puede basarse en categorias
o niveles jerdrquicos de puestos; por descripcidén de --
funciones; por responsabilidad e importancia de las --

mismas, etc.



- Se integra el Comité de valuaciédn.

- En base a las caracteristicas de cada puesto, el Coma-
té le asigna un grado en el cual quede clasificado, --
efectuando una comparacidén de la definicidn que se con

signa en cada nivel, con relacién al puesto a valuar.

- Se asigna un valor en pesos a cada uno de los grados -
determinados.

VENTAJAS:

- Requiere un costo muy bajo para su implantacién y man-
tenimiento.

- Es facilmente comprendido por los empleados.

- No se necesitan descripciones de puestos extensas, que
implique tardanza para recopilar la informacién reque-

rida.

- Se presta para efectuar valuaciones en empresas cuyo -
personal forme grupos de puestos claramente definidos.

DESVENTAJAS:

- Es relativamente dificil la redaccibén de los distintos
grados o niveles determinados.

- Se puede dar el caso, que algunos puestos pertene:zcan,

una parte a un grado y la restante a otro.
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- Aprecia los puestos globalmente, sin distinguir los -

elementos o factores que los integran.

- No establece jerarquia entre 1los puestos clasificados

dentro del mismo grado.

- Al carecer de las herramientas aritméticas para cuanti
ficarlas y por ser inicamente apreciativo, provoca di--

ferencias de criterio.

3.4. METODO DE COMPARACION DE FACTORES.

Es considerado como el primer método analitico, descrip-
tivo y nlimerico. "Desglosa a cada puesto para localizar
factores comunes entre sf y la comparacibén se realiza --
mediante una escala. De esta forma, los factores repre-
sentan la parte proporcional del salario que le corres--

ponde a cada puesto'". (50)

"Un factor, es un elemento que sirve para formar, compo-
ner o construir algo; es una parte componente de un to-

do'". (51)

Existen cinco factores considerados como los méds comunes

de aplicar en este método de valuacién de puestos. (52)

{50) Diagnbsticos Administrativos por Computador, S.C.
" Op. Cit. p. 21
(51) Lanham, E. Op. Cit. p. 104
(52) Sifula, Andrew F. Admindstracibn de Recunsos Humanos
en Empresas. Editorial Limusa. MExico,1979. p. 343



- Requerimientos mentales
-  Requerimientos fisicos
- Habilidad

- Responsabilidad

- Condiciones de trabajo

PROCEDIMIENTO :

- Se integra el Comité de Valuacién con el objeto de --
seleccionar los puestos a valuar y se realiza la des-
cripcidén y andlisis de los mismos, por medio de los

analistas responsables del trabajo.

- Se lleva a cabo la definicidén de los factores que se
hayan de autilizar, que normalmente son los cinco an-
teriormente mencionados. El uso de mids de cinco fac-

tores puede dificultar la aplicacidén del método.

- Posteriormente, se determina el sueldo que correspon-
da a cada uno de los puestos-tipo, con el fin de que
cada integrante del Comité, distribuya dicho sueldo -

entre los factores establecidos.

Se promedian las cantidades que cada valuador otorgé
a cada uno de los puestos por factor, con el objeto
de obtener una escala de sueldos y puestos por cada -

uno de los factores.
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- Se lleva a cabo, ahora, una valuacidbn por e! método -
de alineamiento, pero por cada factor establecido y -
cada miembro del Comité, es decir, si se eligieron --
cinco factores, resultaridn cinco distintas valuacio-~-
nes, mis aparte otras tantas segfin el nGmero de valua
dores. Despu€s, se obtiene una alineacidn finica de -
cada factor por medio del promedio de las valuaciones
de los integrantes del Comité, de tal manera que ---
resulte, un alineamiento de puestos por cada uno de -

los factores.

- Se tiene, hasta el momento, un escala de sueldos re--
sultante del paso n@imero cuatro, y una lista de pues-
tos, como resultado del alineamiento; ambas series, -

por cada uno de los factores.

- Se efectGa la comparacidén de las dos listas finales -
de puestos, factor por factor, observando sf no exis-
te discrepancia entre el nfimero asignado en ambas 1lis

tas.

- Ajustadas las diferencias por factor, en los puestos
donde no sean considerables y eliminados aquellos en
donde los desajustes sean muy numerosos, se procede a
llenar un formato donde se encuentren consignadas am-
bas series ya concordadas, asi como las cantidades --
que por cada factor, deberi pagarse a los diversos --

puestos, de tal manera que con la suma de las - - --



cantidades de los cinco factores, se obtenga el suel-
do total de cada uno de los puestos que fueron objeto

de l1la valuacién.

- Para valuar el resto de los puestos de la organiza---
cién, se efectia una comparacién de éstos, factor por
factor, en relacién a las valuaciones finales de los

puestos-tipo.
VENTAJAS:

Se construye una escala para cada organizacién, lo --
cual asegura, por lo tanto, que el método estd disefia

do especificamente para cumplir con sus necesidades.

- La escala esta dispuesta en unidades monetarias y no

requiere conversién alguna.

- No estudia el puesto en su conjunto coma los métodos
cualitativos, sino descompuesto en elementos o facto-

res determinados.

- El uso de un nfimero reducido de factores hace relati-

vamente sencillo su uso.
- Elimina la rigidez caracteristica del método de grada

cién y supera en mucho la estimacibén subjetiva del --

alineamiento.



DESVENTAJAS:

- No es facil de comprender por los interesados direc--

tos,

- El1 uso de un nGmero tan limitado de factores, limita

también la apreciacién correcta de la realidad.

- Si existen desigualdades en los sueldos de los pues--
tos-tipo, utilizados para construir la escala, las --
desigualdades permanecerin ya que es constituida con

bases monetarias.

~ Puesto que los sueldos no permanecen constantes, la
base del sistema de valuacibn puede ser totalmente -

desbalanceada por fluctuaciones en los mismos.

3.5, METODO DE PUNTOS

De todos los métodos establecidos para valuaci6én de --
puestos, el que ha logrado mayor aceptacién hasta la fe
cha, es el método de puntos, debido a su cardcter técni
Co y a la relativa sencillez de su aplicaciébn.

"Podemos caracterizarlo diciendo que consiste en ordenar
los puestos de una empresa, asignando cierto nlGmero de
unidades de valor, llamados puntos, a cada uno de los

factores que lo forman'. (53)

{53) Reyes Ponce, Agusiin. Administracién de Pernsonal
Op. Cit. p. 57



En €1 se seleccionan un nfimero adecuado de factores co-
munes a todos los puestos, dindole a cada uno de aque--
llos, un peso total que refleje su importancia relativa
respecto a los demis. A &sto se le llama ponderacidn -
de los factores de valuacioén,

El valor total de cada factor se descompone en grados Yy
a cada grado se le asigna un cierto nGmero de puntos.
Las funciones de los puestos se califican factor por --
factor, tomindose como medida las definiciones de los -
grados y los puntos asignados. La suma de los puntos -
atribuidos para todos los factores representa la puntua
cién total del puesto.

El método de valuacién por puntos es el que mejor permi
te cambios accidentales que hace que se adapte a las --
circunstancias particulares de cada organizaciémn. Esto
mismo ocasiona que existan numerosos planes de valua---
¢idn por puntos, que si bien coinciden en lo esencial, -

difieren en modalidades secundarias. (54)

PROCEDIMIENTO:

- Como en todos los métodos mencionados con anterioridad,
se lleva a cabo el nombramiento o integracién del Co-

mité de Valuacidédn de Puestos.

(54) Ibdd .



- Ya establecido el Comité se determinan los factores -
de valuacidén y los sub-factores, en caso de que exis-

tan, y se realiza la ponderacién de los mismos.

~ El mismo Comité de valuacién lleva a cabo la eleccidn
de 1a muestra de puestos-tipo, los cuales serén obje-

to de la valuacién.

- Posteriormente se determina el ntimero de grados que -
tendrd8 cada factor, esto se harid ''de acuerdo con la -
magnitud del trabajo que se pretenda desarrollar y -
con la importancia de la organizacibén cuyos puestos -

se pretendan valuar". (55)

- Se efectfia la definicién de los factores y sus grados
en forma clara, concisa y ordenada, con el objeto de

que no haya la menor dificultad en su comprensién.

- Se le asigna un determinado nGimero de puntos a cada -
uno de los grados comprendidos en cada factor, seg@n
el procedimiento que se elija, ya que puede hacerse -
en proporcién aritmética, geométrica e incluso con va

lores arbitrarios.

- Con todo lo anteriormente descrito se integra un Ma--
nual de Valuacifén, para uso de todos los miembros del

Comité.

(55) Anias Galicia, Fernando. Op, Cit. p. 230
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- La utilizacidén e interpretacidén de las descripciones
y an8lisis de los puestos inicia la fase dinamica de
la valuacién por puntos y que consiste, en que cada -
miembro del Comité elija el grado de cada factor que
con mayor aproximacién describa los requisitos para -
el puesto, asignando el valor de puntos determinado -
para el grado de que se trate. La suma de los valo--
res en puntos de cada grado seleccionado, nos propor-
cionard la puntuacién total del puesto valuado.

"El proceso de valuacién de puestos por este método -

es, por lo tanto, cuantitativo y analfitico'". (56)

- Por Gltimo las escalas definitivas de valuacién, se -
establecerdn mediante el sistema de restar el minimo
de puntuacién resultante al mdximo de puntos obteni--
dos en nuestro manual de valuacién, con lo cual halla
remos un factor constante de incremento,que nos permi
tird obtener una escala de puntuacién para aplicarla
al tabulador de sueldos establecidos, (57) a reser-
va, claro, de los ajustes que las necesidades de la

organizacién, sea conveniente realizar.
VENTAJAS:

- Las mds sobresalientes que ofrece el método de valua-

cién por puntos son las siguientes: (58)

{56) Lanham, F. Op. CLL. p. 102

(57) Anias Galicia, Fernando. Op. Cit. p. 241

(58) Diagndsticos Adminisirativos ponr Computadon, S.C.
Op. Cit. p. 27
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- De adaptabilidad.- Es muy flexible y se puede esta--
blecer en la mayorfa de las empresas, mediante peque
flos y justificados ajustes en cada una de ellas en -

particular.

- De economia.~- Su costo de implantacién y de opera---
cién, es soportable para las empresas que lo deseen,
es decir, que cumple el principio rector de la ad--
ministracién cientifica:

"NingGn control merece existir, cuando resulta més -

caro tenerlo, que no posecerlo". (59)

- De sencillez operacional.- Para su manejo y control
bastan empleados oportunamente entrenados ya que es

l6gico y comprensible.

- De actualizacifn.- Su gran adaptabilidad, hace que
se incorporen a cambios que se dan por la natural -

evoluci6n de las organizaciones.

- De objetividad.- El uso de un nfimero considerable de
factores de valuacién, hace que los puestos sean mis
justamente valorados, reduciendo al miximo la in---
fluencia subjetiva del titulo o personalidad del

puesto.

- Es democrédtico.- Resume los criterios necesarios en

definiciones cuidadosamente elaboradas.

{59) Ibid.



DESVENTAJAS:

- La seleccién y definicién de los factores resulta di

ficil y arbitraria.

- La valuacidén en sf misma, exige mayor tiempo que en

otros métodos.

- Se requiere un alto grado de habilidad para redactar
definiciones claras y comprensibles de los grados --

que se encuentran en cada uno de los factores.

- La instalacidn del sistema es lenta y complicada.

CONCLUSION DEL ANALISIS DE LOS CUATRO METODOS BASICOS
PARA VALUACION DE PUESTOS.

Todos los métodos de valuacifn de puestos, en realidad,
persiguen el mismo objetivo y las caracteristicas que
los distinguen radican principalmente en el camino a -~
seguir para llegar a la meta. Algunos son extremada--
mente simples y por consecuencia econfmicos, pero no -
satisfacen a las empresas mayores, como es el caso de
los métodos de alineamiento y gradacibén previa.

Existen otros métodos, los cuales pueden lograr resul-
tados satisfactorios sin afectar la economia de las --

organizaciones y s6lo requieren de interés para su ---
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manejo eficiente; tal es el caso de los métodos de com
paracién de factores y valuacién por puntos.

Como mencionamos con anterioridad los métodos pueden -
diferenciarse con referencia a su acercamiento, cuanti
tativo o no, al problema de 1la valuacién. Al referir-
nos al acercamiento cuantitativo, significa que los --
puestos son divididos en sus partes componentes, anali
zindolas y dédndoles un valor en puntos o en dinero, ob
teniendo el valor final del puesto como la suma de los
valores individuales. El acercamiento no cuantitativo
significa que los puestos no son analizados en sus ---
partes componentes para efectuar la valuacién, sino -
que son considerados como un todo.

El siguiente punto a observar es, si los mé&todos pro--
porcionan una escala contra la cual se miden los pues-
tos o si bien, son comparados uno a otro. Afn cuando
las escalas no son iguales, el método de comparacién -
de factores y el de valuacidén por puntos la proporcio-
nan. Por el contrario, el método de alineamiento y el
de gradacién previa, requieren la comparacién de los -
puestos entre si.

""Cuando el grupo de puestos a valuar estd compuesto de
funciones, responsabilidades y requisitos de un nivel

relativamente simple, los métodos menos analfiticos son
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con frecuencia bastante satisfactorios". (60) Ya que
no es dificil para el valuador conocerlos Yy entenderlos,
por lo tanto, pueden valuarlos con un grado de precisidn
razonable sin necesidad de dividirlos en sus partes com-
ponentes. Por el contrario, cuando la complejidad de --
los puestos aumenta, pueden pasarse por alto aspectos re
levantes, de tal manera, que no sea tan precisa la valua
cién, por 1o cual en esta situacibén daria mayores resul-
tados la aplicacién de algln método cuantitativo.

Un razonamiento del mismo tipo se aplica cuando se consi
dera la homogencidad de un grupo de puestos, ya que cuan
do sus funciones, responsabilidades y requisitos son si-
milares, la valuaci6én resulta relativamente fédcil porque
se manejan los mismos elementos; por lo tanto, con la --
aplicacién de cualquiera de los dos métodos cualitativos
de valuacidén se podrian obtener resultados bastantes sa-
tisfactorios. Por el contrario, cuando los puestos di--
fieren en sus caracteristicas, los métodos analiticos --
cuantitativos para valuacidén arrojan los mejores resulta
dos.

Por otro lado, los diversos métodos de valuacién también
pueden diferenciarse en relacifén al tiempo y costo nece-
sario para su implantacién y mantenimiento, lo cual ira
en proporcién directa a la magnitud y complejidad de 1la

organizacién de que se trate.

(60) Lanham, E. Op. Cit. p. 68



Para finalizar, podriamos concluir que, cuando la estruc
tura organizacional de una empresa este compuesta por --
puestos que formen un grupo poco numeroso, homogéneo y
con funciones, responsabilidades y requisitos de relati-
va simplicidad, el establecimiento y funcionamiento del
método de alineamiento o de gradacién previa podrid cum--
plir con los objetivos de la valuacién de puestos, sin -
sacrificar la precisién de los resultados. Por el con--
trario, cuando los puestos que forman parte de una orga-
nizacién encierran un alto grado de complejidad y al mis
mo tiempo formen un grupo heterogéneo y numeroso, se re-
comienda el uso de algtin método analftico y cuantitativo
que estudie a los puestos descomponiéndolos en cada una
de sus partes integrantes y que permita valorarlos con
mayor objetividad; tal podria ser el caso de la aplica--
cién del método de comparacién de factores y el de valua
cién por puntos, o algln otro que re@ina las mismas carac

teristicas.



CAPITULO 4

DISENO DE UN MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS

POR EL METODO_DE PUNTOS
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Después de haber analizado las ventajas y desventajas de los
métodos de Alineamiento, Gradacién previa, Comparaci6n de --
factores y de Valuacién por puntos, en el capftulo 3, nos in
clinamos por éste iltimo, ya que creemos yue nos podrd resol
ver el problema de equidad y competitividad dentro de la Ban
ca Nacionalizada en el Distrito Federal, ademids por este mé-
todo podremos enfrentarnos a los cambios periddicos que exis

ten dentro de los salarios.

Como hemos mencionado en capitulos anteriores, nos interesa

que la Institucibn logre una remuneracidén equitativa interna
mente y competitiva en el mercado salarial en los distintos

niveles jerfrquicos que la configuran, esto lo podremos lo--
érar formando un Comité de valuacidén interno, en donde los -
integrantes de éste '"puedan tener bases para emitir una deci
si6n sobre la posibilidad de cubrir las diferentes necesida-

des". (61)
4.1. ESTABLECIMIENTO DEL COMITE DE VALUACION DE PUESTOS.

Si queremos ser lo mis objetivo posible para darle una
puntuacién a los distintos puestos de la Institucién --
Nacional, es necesario contar con un Comité de Valua--

cibn ,formado por distintas personas de la organizacifn

(61) Arias Galicla, Fernando. Op. Cit. p. 209



que tengan la conciencia de "analizar los puestos para
determinar grados requeridos en el mismo, en base a las
condiciones de trabajo en las cuales se desempeiia, con
una relacibén l6gica y objetiva entre los factores y 1la

estructura de los salarios'. (62)

La idea de formar en una Institucién Nacional de Crédi-
to un Comité, es para valuar conjuntamente los distin--
tos puestos que existen dentro de la misma, con la fina
lidad de llegar a un acuerdo comfin y poder determinar -
en que rango de nuestro tabulador deben situarse los --
distintos puestos de la organizacién. Decimos acuerdo

comfin, ya que el criterio de una sola persona no es en

un cien por ciento valida y podrfia asignar grados no --
correspondientes a un determinado factor valuado, sin -
embargo al determinar la puntuacibn entre varias perso-
nas que estén involucradas de una u otra manera en el -
puesto y por la persona que administre los sueldos y --
salarios en la Institucibn, podrian unificar criterios

mis objetivos de los factores que requiere el puesto, -
de tal manera el Comité tratari de no inflar o devaluar

el puesto.

El Comité valuador deberd cuestionarse las siguientes -

preguntas, con el propdsito de que la valuacién tenga -

(62) 1bid.



el mejor resultado: ;Cudl es el valor remunerador del -
puesto?, (Cudles son las condiciones de trabajo como --
habilidades, responsabilidades, dificultades, problemas
y conveniencias e incomodidades?, ;Qué& cantidad de cada
uno de los factores implica cada puesto? y ;iC6mo se com

para cada puesto con los demds?. (63)

Asimismo el Comité estard formado por las siguientes --

personas:

- Analista de Compensaciones

- Gerente de Administracién de Sueldos y Salarios
-~ Gerente del &4rea donde se localiza el puesto

- Subdirector de Recursos Humanos

- Gerente de Organizacidn

- Director Administrativo

Aunque lo ideal es que el Comité este formado por altos
funcionarios dentro de la organizacién, hemos puesto -
los anteriores, ya que es muy dificil reunir a dichos -

funcionarios por sus mfiltiples ocupaciones.

(63} Yoder, Dake. Op. Cit. p. 663
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En este Comité el analista no tendrd ni voz ni voto, es
integrante de éste, ya que es la persona que elabora la

descripcibén del puesto para valuarlo.

En los casos en que la valuaci6n se efectlie a puestos --
sindicalizados, se integrari al Comité un miembro del -
Sindicato con el fin de que participe con sus apreciacio

nes y quede constancia en el documento correspondiente.

El procedimiento para seguir la valuacifn de los puestos

es el siguiente:

- E1 analista proporcionari a cada uno de los integran
tes del Comité una copia de la descripcién del pues-

to y los requerimientos del mismo.

- El1 analista dirigird la lectura de la descripcién del
puesto a los distintos integrantes, de manera que -~
éstos esten concientes de las funciones, complejidad

y trascendencia que se desprende del puesto.
- E1 Comité aclarard dudas que emanen de la descripcién.

- Cada uno de los.integrantes designarid grados a los --

distintos factores del puesto.

- En caso de que exista discrepancia se discutird entre

& o Comité y se llegarid a un acuerdo comln.

- Al concluir la asignacién de los grados a los distin-

tos factores se sumarin todos los puntos.



- De acuerdo al total de puntos obtenidos se determi-
nard el nivel que deberd ocupar el puesto dentro --

del tabulador.

Es conveniente que se valuen los distintos puestos de -
una determinada seccién, departamento o 4drea, ya que de
esta manera nos podremos dar cuenta de la equidad inter
na y se tendri una visién para comparar los puestos en-
tre si, asi la calificacién que se asigne a cada uno de

los puestos serid lo mis objetiva.

El maestro Fernando Arias Galicia nos dice que el Comité

de valuacifn de puestos sirve para: (64)

a) Eliminar los favoritismos.

b) Se eliminan los descontentos del trabajador, respec
to a ciertos salarios originado precisamente por el

descontento de su razén de ser.

c) Eliminacidén de los cdlculos estimados, casi siempre

defectuosos para pagar los puestos de nueva creacibn.

d) Eliminar la confusién que existe entre el aspecto --
objetivo del trabajo y los aspectos subjetivos o per

sonales del trabajador.

(64) Anias Galicia, Fernando. Op. Cit. p. 212
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f) Eliminaci6n de las decisiones unilaterales de la -
Gerencia, precisamente por la intervencidn del pro-

pio Comité.

DETERMINACION Y DEFINICION DE LOS FACTORES DE VALUACION

Como mencionamos con anterioridad, un factor o caracte--
ristica podemos entenderlo como un elemento, parte compo-
nente o cualidad que nos serd de utilidad para distinguir
a cada uno de los puestos cuando se lleve a cabo una va--
luacidn, los factores ''deben ser seleccionados con el obje
to de medir a los puestos y limitarnos a este propbsito -
solamente, requisito que obliga a eliminar cualquier ele-
mento que se refiera a la persona gue lo desempefia' (65),
ya que la medicidén de las personas es un proceso separa--
do, posterior a la valuacidn de puestos y es conocido co-

mo calificacidén de méritos.

Los factores seleccionados deben de reunir los requisi--
tos de objetividad, discriminacidén, totalidad, necesidad

y diferenciacibn. (66)

Objetividad: Se refiere a que los factores que se elijan
deberan indicar los requisitos minimos que el puesto exi-
ge para poder ocuparlo, prescindiendo de la persona o per

sonas que se encuentre en &l.

(65) Lanham, E. Op. Cit. p, 104
(66) Reyes Ponce, Agusiin. Admindstracién de Personal.

Op. Cit. p.p. 58-60



Discriminacién: Supone que el factor que se define debe

darse en todos los puestos a valuar en mayor o mMeEnor gra
do, con el fin de diferenciar su valor en relacién a di-

cho factor.

Totalidad: Esto implica que los factores que se usen en
la valuaci6n puedan ser aplicables a todos los puestos -
valorables elegidos, ya que de no ser asf, la medida no

serfa comin.

Necesidad: Esto significa que el nimero de factores ele
gidos no debe ser ni mds del necesario, ni menos del in-

dispensable.

Diferenciacién: Los factores no deben sobreponerse ni -

total ni parcialmente, ya que esto ocasionaria que aumen
tara la puntuacién de los puestos en que se presentaran
en mayor grado (debido a que se duplicarfa el nfimero de
puntos por el mismo concepto) y que se redujera el valor

en aquellos que poseen el factor en grado inferior.

Una vez que los integrantes del Comité de Valuacién han
interpretado Jde manera uniforme lo que es un factor, se
encuentran en posicién de pasar al proceso de la selec--
cién de los mismos.

Para facilitar la elecci6én de los factores, es conve--
niente proporcionar al grupo de valuadores una lista de
ejemplos de aquellos en general, como la que presentamos

a continuacién.



Habilidad

Esfuerzo Fisico
Iniciativa

Complejidad de PFunciones
Juicio

Capacidad Analitica
Creatividad

Destreza Manual
Experiencia

Condiciones de Trabajo

Planeacifn de Procedimientos

Adaptabilidad
Relaciones Internas
Relaciones Externas
Memoria

Energia

Escolaridad

Habilidad Manual

Precisién
Habilidades Sociales
Versatilidad
Informacién Confidencial
Monotonia

Riesgos Personales
Resistencia

Fatiga

Esfuerzo Visual

Es fuerzo Mental
Criterio

Pericia

Responsabilidades por
supervisién

Vigor
Medio Ambiente
Costo de Errores

Toma de Decisiones

Responsabilidad por Manejo

de Fondos, etc.

Hay que recordar que para procurar el buen funcionanamien

to del plan de andlisis y valuacién de puestos por el mé-

todo de puntos, el ntmero de factores elegidos no deberd

ser muy grande con el fin de evitar que se sobrepongan -

o confunda, ademds de complicar y dilatar el proceso, ni



tampoco un nGimero pequefio, ya que esto le restaria obje
tividad al programa.

Se ha optado, como costumbre, agrupar los factores en --
cuatro grandes divisiones como lo habfamos mencionado --
anteriormente: Habilidad, Responsabilidad, Esfuerzo y -
Condiciones de Trabajo. Algunas empresas eliminan estos
términos originales una vez que se han seleccionado las
Sub-divisiones de cada uno, (sub-factores), empleando so
lamente los términos de dicha sub-divisién pasando a ser
consideradas como factores en lugar de sub-factores; ---
otras empresas prefieren seguir conservando los cuatro
grandes grupos. Lo que se pretende en nuestra Institu--
cidén es optar por lo primero, sin agruparlos, para lo -
cual proponemos el uso de diez a quince factores.
Basdndonos en una investigacién realizada por nuestra --
Institucibn en relacidn a los factores empleados en otras
organizaciones del ramo bancario, y que cuentan con un -
sistema de anflisis y valuacién de puestos por el método
de puntos, el comité valuador determiné los factores que
definimos a continuacifén para el disefio del sistema que

implantaremos en nuestra Institucién:

ESCOLARIDAD: Este factor considera los conocimientos --
tebricos minimos requeridos para el buen desempefio de las

funciones del puesto.



EXPERIENCIA: Considera el tiempo minimo necesario para -
adquirir los conocimientos pricticos y la destreza reque-
ridos por el puesto, adquiridos mediante el desempefio de
puestos de menor o similar jerarquia. Tambié&n debe con--
siderarse el tiempo minimo de entrenamiento requerido en

el propio puesto.

INICIATIVA: Se refiere al grado de ingenio, facilidad y
tenacidad para planear y ejecutar las responsabilidades
que exige el puesto, tomando en cuenta el grado de super

visifn que se requiera.

TOMA DE DECISIONES: Este factor considera las decisiones
tipicasque se deben tomar en el desempefio del puesto y 1la
dificultad del andlisis requerido para resolver los pro--
blemas que se presentan en el mismo., Para valuar este -

factor, se deberdn tomar en cuenta: La frecuencia de las

decisiones, la oportunidad requerida y su trascendencia,

es decir, los riesgos que se corren con una decisibén mal

tomada y el impacto que &stas puedan tener en términos de
costo, imagen para la Institucién o moral del personal. -
También se debe considerar el grado de autonomia en la to
ma de decisiones,el tipo de controles y supervisidn reque
rida por el puesto. Deben considerarse, ademis, la canti
dad y naturaleza de las variables a manejar en la solu---
cién de los problemas que se presenten en el puesto y los

antecedentes existentes para desarrollar alternativas y
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tomar decisiones, tales como: Politicas, Nermas, Procedi

mientos y Acciones Previas.

TRASCENDENCIA DE ERRORES OPERATIVOS: Contempla las con-
secuencias, en tiempo de re-trabajo, deterioro de imagen
y pérdida de confianza que pueden generar los errores --
operativos inherentes al puesto. Hay que considerar la
frecuencia y trascendencia de dichos errores, asi como
los riesgos de ser cometidos en funcibén al esmero y cui-
dado que debe tenerse al efectuar las funciones del pues
to. También deberi considerarse si existen puntos de --
control que ayuden a detectar los errores antes de que
el dafio fuese irreparable. Los errores aqui se miden -

en impacto no monetario.

RESPONSABILIDAD POR FONDOS: Mide la responsabilidad in-
herente al puesto en lo relativo al manejo fisico y/o la
custodia de fondos, es decir, efectivo y/o documentos --
que pudieran extraviarse y ser tramitados en forma inade
cuada, redundando en perjuicio econémico para la Institu
cién o para el titular del puesto. Hay que considerar

la frecuencia con que se manejan los fondos, la seriedad
de errores operacionales directamente relacionados con -
el manejo de €stos y la trascendencia de los errores ti-
picamente factibles en el desarrollo de las funciones --

del puesto.



RELACIONES INTERNAS: Este factor esta dirigido a valuar
las necesidades inherentes al puesto de: comunicar, reca
bar informacidn, dar seguimiento, coordinar y negociar -
con personas de freas organizacionales diferentes a la
del ocupante del puesto. Hay que considerar la importan
cia de las transacciones, ¢l nivel de las personas con -
las cuales se deben tratar los asuntos, la frecuencia de
las relaciones y la complejidad de las negociaciones que
se efectiian.

No se consideran relaciones internas aquellas que se lle
van a cabo dentro del mismo departamento, seccibn o su-
cursal, ni tampoco la necesidad de comunicacién existen-

te entre un jefe y sus subordinados.

RELACIONES EXTERNAS: Contempla la necesidad inherente -
al puesto de desarrollar y mantener contactos con perso-
nas de fuera de la Institucidén. Hay que considerar el -
tipo de contactos, e¢n términos de mantener y/o reforzar
la relacibn con personas especificas, si éstos son tele-
f6nicos, por correspondencia o personales, con que nivel
de personas se tiene la relacidn, la frecuencia de ésta
y la trascendencia de los asuntos tratados y c6émo afec--

tan la imagen de la Institucién.

Es importante seflalar que la Institucidn espera y exige

que todo su personal observe una conducta digna de la --
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investidura que le corresponde como miembro de la Insti-
tucidén y que no existe una diferencia real por el nivel
del puesto ocupado en lo que respecta a esta espectati-
va. Sin embargo, &sta es una responsabilidad personal,
de cada miembro de la Institucifén y por lo tanto no debe

ser considerada para efectos de valuacién del factor.

MANEJO DE INFORMACION CONFIDENCIAL: Considera la fre---
cuencia con la que el ocupante del puesto tiene acceso a
informacién confidencial, la trascendencia de la misma,
el impacto en la imagen de la Institucién, o moral del
personal en caso de que ésta sea difundida y la autori--

dad para divulgarla a criterio del ocupante del puesto.

Al valuar el puesto se debe tener cuidado de tomar en
cuenta si el ocupante del puesto tiene acceso directo o
indirecto a dicha informacién y el grado de autoridad y

discrecién que debe ejercer al manejarla.

SUPERVISION DE PERSONAL: Este factor contempla la com--
plejidad de la supervisibn que debe ser proporcionada en
términos de: Responsabilidad por el trabajo desarrollado
por los subordinados, necesidad de entrenarlos y el esta
blecimiento de controles para asegurar que se sigan los

procedimientos adecuados. Hay que considerar el nimero

de personal subordinado, los niveles de supervisifn exis

tentes, la complejidad de las funciones desempefiadas por



- 91 -

éstos, la localizacidn fisica o geogridfica de las perso-
nas que se reportan y la necesidad de establecer siste--
mas de control y seguimiento para asegurar una adecuada

comunicacidn, supervisidén y direccién. Es importante --
sefialar que la supervisién mis compleja es aquella en --
donde el subordinado goza de mayor libertad de accidn de
bido al tipo de funciones quc desarrolla y que coloca al
jefe en la necesidad de supervisar por resultados mis --
que por los procedimientos seguidos y donde la conducta

del subordinado adquiere un papel secundario en orden de

importancia.

ESFUERZO FISICO: Tiene por objeto valuar el esfuerzo fi
sico necesario para desarrollar las funciones del puesto
Hay que considerar las posiciones inc6modas requeridas,

la necesidad de combatir el tedio en trabajos de alta ru
tina o la necesidad de cargar o empujar bultos. Hay que
considerar también la duracién o intensidad del esfuerzo

- fisico requerido.

MEDIOC AMBIENTE: Mide las condiciones del medio ambiente
donde normalmente se desarrolla el trabajo, considerando
las situaciones adversas inherentes al puesto, tales co-
mo: polvo, ruido, calor, falta de privacfa y demds ele--

mentos distractores.

RIESGOS PERSONALES: Este factor contempla los riesgos a

la salud e integridad fisica del ocupante del puesto, --
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tanto por la exposicidén a asaltos y a accidentes de tra-
bajo, como a riesgos profesionales, derivados del desem-

pefio de las funciones inherentes al puesto.
ESTABLECIMIENTO Y DEFINICION DE GRADOS EN LOS FACTORES.

Como hemos mencionado en el inciso anterior, para efec--
tos de esta investigacibn eliminaremos los llamados sub-
factores y los convertiremos en factores, puesto que con
sideramos que cada uno de los elementos (factores) que -

integran el puesto son determinantes para la valuacién.

En estos factores se detallan los grados, que son los --

que determinaran el minimo necesario para ocupar el pues

to.

"El manual describe los elementos o factores contra los

cuales se califica cada puesto y proporciona escalas y

medidas para cada grado de cada factor.

Describe varios elementos del puesto y determina el fac-
p

tor de ponderacidén que debe aplicarse a cada uno". (67)

El establecimiento de grados en los factores varia de --

acuerdo a la magnitud del trabajo y con la importancia -

que le d3 la Institucién, por lo general se considera --

una amplitud entre 4 y 6 grados, sin embargo existen ----

67) Yoden, Dale. Op. Cit. p. 655



factores que por su importancia o para su fiel interpre-

tacién es necesario aumentar el nfimero de grados. (68)

Para efectos del presente seminario, el comité ha decidi
do darle el mismo nlmero de grados a los distintos facto
res que utilizaremos, esto es con el fin de facilitar la
valuacién de los distintos puestos, ya que es mis justo

darle las mismas posibilidades de grados a los factores.
De lo contrario podria suceder que un factor de mayor im
portancia pudiera tener menos grados que un factor de me
nor importancia y en consecuencia tener la misma puntua-

cibn, o ser menor al de mayor importancia.

A continuacién definiremos cada uno de los grados que --

comprenden los distintos factores:

EXPERIENCIA. -

a) -No necesita experiencia alguna

b) Equivalente hasta 1 afio en puesto similar
c) Equivalente de 1 a 2 afios en puesto similar
d) Equivalente de 2 a 4 afios en puesto similar

e) Equivalente a mis de 4 afios en puesto similar

(68) Arias Galicia, Fernando. Op. Cit. p. 230



INICIATIVA. -

a)

b)

c)

d)

e)

S61o requiere ejecutar las actividades siguiendo ins
trucciones totalmente detalladas, cualquier duda o -

problema debe comunicarlo al jefe inmediato.

El puesto requiere sugerir ideas, cambios y mejoras;
las actividades serfn realizadas siguiendo procedi--
mientos establecidos para sus funciones con supervi-

sibén continua.

El puesto requiere ocasionalmente planear y proponer
proyectos, cambios y mejoras, siguiendo lineamientos

establecidos para su drea.

El puesto requiere frecuentemente planear y proponer
proyectos, cambios y mejoras, siguiendo lineamientos

establecidos para su irea.

El puesto requiere constantemente planear y proponer

proyectos, cambios y mejoras.

ESCOLARIDAD. -

a)

b)

Conocimientos equivalentes a un término de 9 afios de
estudios (Secundaria, comercio o primaria y capacita

cidén en un oficio).

Conocimientos equivalentes a un té&rmino de 12 afios -

de estudios (Preparatoria, vocacional, carrera - -




c)

d)

e)

- 95 -

técnica, curso especializado, estudios comerciales -

bilingues).

Conocimientos equivalentes a un término de 13 a 15 -
afios de estudios (De lo. a 50, semestre de carrera -
profesional, carrera terminada a nivel sub-profesio-
nal acreditada con un titule, carrera comercial con

dominio total de otro idioma).

Conocimientos equivalentes a un término de 16 aflos -
de estudios académicos en adelante (de 60. semestre
hasta pasante de una carrera profesional a nivel --

licenciatura).

Conocimientos equivalentes a una carrera profesional

terminada.

TCMA DE DECISIONES. -

a)

b)

Responsabilidad por decisiones que no ofrecen difi--
cultad para preveer las consecuencias de las acciones
tomadas, y ademds se encuentran sujetas a revisiones

y aprobaciones de una autoridad superior.

Responsabilidad por decisiones donde existe alguna -
dificultad para preveer las consecuencias de las mis-

mas, las cuales afectan a una unidad de trabajo.



<)

d)

e)
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Responsabilidad por decisiones donde existe alguna
dificultad para preveer las consecuencias de las mis

mas, las cuales afectan a varias unidades de trabajo.

Responsabilidad por decisiones en las que es diffcil
preveer las consecuencias y que tienen repercusidn -
en varias unidades de trabajo, afectando a personas,

costos y actividades.

Responsabilidad Gltima por la toma de decisiones que
afectan radicalmente a la administraci6n de la Insti-
tucién. Se asume la responsabilidad total por las -

consecuencias de las acciones tomadas.

TRASCENDENCIA DE ERRORES OPERATIVOS. -

a)

b)

Responsabilidad por el desarrollo de funciones, cuyo
incumplimiento o errores cometidos al desempefiarlas

s6lo acarrea al ocupante pérdidas de tiempo, pues 1la
supervisién a que estd sometido dicho puesto permite

detectar O corregir las diferencias encontradas.

Responsabilidad por el desarrollo de funciones, cuyo

incumplimiento, retraso o errores ocasionan trastor--
nos y pérdidas de tiempo a toda una seccidn de traba-
jo; pero las deficiencias pueden detectarse permitien

do al supervisor tomar las medidas correctivas.



c)

d)
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Reponsabilidad por el desarrollo de funciones, en

donde las deficiencias en el cumplimiento de las mis
mas afectan considerablemente el costo del drea don-
de son desarrolladas, en detrimento de su productivi

dad.

Responsabilidad por el desarrollo de funciones cuyo
incumplimiento, equivocaciones y descuidos trastor--
ns:t definitivamente las actividades generales de la
Institucidén, ocasionando desviaciones considerables

para el control presupuestal.

Responsabilidad por funciones de alto nivel ejecuti-
vo, que exigen del ocupante del puesto la mayor dedi
cacién y preparaci6én, pues la calidad de su adminis-
tracién influird decisivamente en el logro de los ob

jetivos de la Institucién.

RESPONSABILIDADES POR FONDOS. -

a)

b}

El puesto generalmente no requiere manejo fisico ni
custodia de valores, aflin cuando esporiddicamente pudig

se implicar dicha custodia en cantidades pequeias.

Ain cuando el puesto implica el manejo fisico y la -
custodia de dinero, el ocupante se limita a custodiar,
entregar y/o recibir los fondos, de acuerdo a procedi

mientos claros preestablecidos.
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c¢) Puestos donde se pueden cometer errores operaciona-
les que claramente son traducibles a pérdidas cuanti
ficables en dinero, mayores a tres veces el salario

minimo bancario.

d) Puestos donde el manejo fisico de grandes cantidades
de dinero o documentos no protegidos forman parte in
herente de 1las funciones. Los criterios de manejo -
de fondos se basan en normas especificas y juicio --

personal limitado.

e) Puestos donde el manejo fisico de grandes cantidades
de dinero forman parte inherente de las funciones. -
Los criterios de manejo de fondos se basan en normas

generales y juicio personal,

RELACIONES EXTERNAS. -

a) El puesto se desarrolla en forma aislada del publico
Yy no requiere contactos externos, salvo ocasionalmen-
te en forma personal, telefénica o por corresponden--

cia para tratar asuntos sencillos.

b) Puestos donde la relacién con personas ajenas a la --
Institucidén no es parte importante de las funciones,
pero que de todas formas se presenta en forma espord-
dica y que ademds si se requiere de tratarse cuidado--

samente, ya que afecta la imagen de la Institucién. -



c)

d)

e)
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Y/o las transacciones rutinarias que implican el pro
porcionar un servicio al pfliblico en general, ya que
las conductas de trabajo estan claramente estableci-

das.

Las funciones del puesto implican 1la frecuente.necesi
dad de tratar asuntos con funcionarios, gerentes y re
presentantes de otras Instituciones, clientes, provee
dores o gobierno y cuyo nivel sea similar o ligeramen
te superior al del ocupante del puesto; estas relacio
nes tienen impacto en la imagen de la Institucién. --

Ocasionalmente los contactos implitgan negociar.

Las funciones del puesto implican negociaciones Mipor
tantes, en las cuales el ocupante del puesto tiend --
autoridad de representar a la Institucién, dentro de
normas o politicas generales y donde la repercusién -
en imagen a la Institucibn puede reflejﬂrse en los -

resultados financieros de la misma.

Contactos constantes donde diahos contactos implican
negociaciones importantes, en las cuales el ocupante
del puesto tiene autoridad de representar al Banco, -
en donde su criterio dependeri la repercusién en ima-
gen para la Institucibn y los resultados financieros

de la misma.
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RELACIONES INTERNAS. -

a)

b)

c) -

d)

El puesto se desarrolla de tal forma. que aGn cuando
pudiera tener contacto con otros empleados, sus con-
tactos son bisicamente dentro del mismo departamento,
seccibn o sucursal. Ocasionalmente se tratan asun--
tos de menor relevancia con otras 4dreas, ya sea per-

sonalmente o por escrito.

Puestos donde la relacién con personas de otros de-

partamentos no es parte importante de las funciones,
pero se presenta esporidicamente y cuando esto suce-
de requieren de un trato cuidadoso para coordinar ac
tividades entre dos departamentos, secciones o sucur

sales, llegando a negociar acuerdos ocasionales.

Las funciones del puesto implican la frecuente nece-
sidad de tratar asuntos con personas de otros depar-
tamentos, secciones o sucursales donde dichas perso-
nas son de niveles similares y algunas veces superio
res al del ocupante del puesto y con frecuencia se

deben tomar acuerdos que implican coordinacibn y se-

guimiento interdepartamental,

Necesidad de coordinar, comunicar, dar seguimiento y
negociar aspectos importantes que por su naturaleza
sean conflictos o bien que afecten a mds de la mitad

de los departamentos, secciones o sucursales, como -



e)
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pudiera ser la implantacidén de sistemas y programas
importantes para la Institucién. Estos contactos --
comunmente se realizan con Gerentes de Area, Subdirec

tores o Directores.

Necesidad constante de coordinar, comunicar, dar se-
guimiento y negociar aspectos importantes que por su
naturaleza sean conflictos o bien que afecten a més
de la mitad de los departamentos, secciones o sucur-
sales de la Institucién, como pudiera ser la implanta
ci6n de sistecmas, programas importantes para la mis--
ma. Estos contactos comunmente se realizan con Geren

tes de Area, Subdirectores o Directores.

MANEJO DE INFORMACION CONFIDENCIAL.-

a)

b)

c)

El puesto no implica el manejo de informacibén confi--

dencial, su acceso en todo caso seria incidental.

El puesto tiene acceso incidental a informacién confi
dencial, pero el ocupante del puesto no tiene autori-
zacidén de comunicarla mds que a personas autorizadas

o bajo circunsatancias especificas.

El puesto tiene acceso a manejo de informacidn confi-
dencial. E1 ocupante del puesto no tiene autoriza--
cidn de comunicarla mds que a personas autorizadas o

bajo circunstancias especificas.



d)

e)

- 102 -

El puesto tiene acceso constante a manejo de informa
cidn confidencial. E1l ocupante del puesto tiene au-
torizacién limitada en cuanto a quienes se les tiene
que porporcionar. Mucha de la informaci6n manejada

puede tener trascendencia en la imagen de la Institu

cién o la moral del personal.

El puesto tiene acceso a informacidbn confidencial de
alta trascendencia y el ocupante del puesto tiene au
torizacién para divulgar la mayor parte de ella a su

discrecidn.

SUPERVISION DE PERSONAL. -

a)

b)

c)

No supervisa, el ocupante del puesto no tiene perso-

nas que le ayuden a desarrollar sus funciones.

E1l puesto tiene asignados de uno a cinco subordina--

dos directos, desarrollando labores ritinarias, don-
de la supervisidn consiste en asignar trabajo, veri-
ficar la calidad del mismo, mantener disciplina y en
trenar a subordinados nuevos. Ninguno de los subor-

dinados supervisa a otros empleados.

El puesto tiene asignados de 6 a 20 subordinados ---
desarrollando labores rutinarias o semirutinarias. -
Uno o dos de los subordinados pueden tener a su vez

personal supervisado.
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d) Supervisa de 6 a 20 subordinados, los cuales desarro
llan funciones semicomplejas y/o algunas de ellas --
complejas., Uno o dos de los subordinados pueden te-

ner a su vez personal supervisado.

e) Supervisa mis de 20 subordinados, distribuidos en dos
o méds niveles organizacionales, donde mids de 4 reali
zan labores complejas y/o semicomplejas. En ocasio-
nes este tipo de supervisién implica subordinados --

fisicamente alejados de su jefe.

MEDIO AMBIENTE. -

a) E1l trabajo normalmente se desarrolla en un lugar --
bien ventilado, sin climas extremosos y con buen gra

do de privacia.

b) El puesto se desarrolla comunmente en un lugar rela-
tivamente cdémodo, donde existen algunos factores dis-
tractores pero sdlo ocasionalmente se consideran ex--

tremos.

c) El puesto se desarrolla normalmente en un ambiente --
que corresponde al grado a o b, pero frecuentemente -
se debe desarrollar en lugares donde el ruido, polvo,
u otros factores de distraccidén son extremos,o bajo

la intemperie.



d)

e)
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Puesto que se desarrolla en lugares donde mis del --
50% del tiempo, pero menos del 80% se tiene que es--
tar expuesto a cuando menos dos condiciones de traba

jo extremosas.

Puesto que se desarrolla en lugares donde mids del --
80% del tiempo se esta expuesto a cuando menos cuatro

condiciones de trabajo extremosas.

RIESGOS PERSONALES. -

a)

b)

c)

d)

e)

Puesto que sc¢ desarrolla en una oficina o local, don-
de el riesgo de asalto es minimo y donde s6lo se via-
ja esporddicamente y generalmente dentro de la ciudad

no existiendo riesgos profesionales.

Puesto que se desarrollo en un lugar donde hay alta -
exposicién a asaltos, como pudiera ser una sucursal,
pero que no requiere de viajar y donde no se requiere

que el ocupante custodie personalmente efectivo.

Puesto en que se viaja en carretera constantemente, -

pero no se custodian fondos.

Puesto que requiere viajar constantemente en carrete-

ra custodiando fondos de la Institucidn.

Puesto que requiere dar proteccidn a sucursales y lu-
gares o personas donde las posibilidades de asalto --
son grandes, y el ocupante tiene como funcidén princi-

pal la proteccidn de los valores.
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ESFUERZO FISICO.-

a)

b)

c)

d)

e)

El trabajo exige muy poco esfuerzo fisico, siendo sus
actividades tan variadas y tipicas, que permiten dis-
traccidén y cierta libertad de movimiento, que elimi--

nan la fatiga.

Trabajo ligero incluyendo un minimo de esfuerzo fisi-
co de naturaleza fatigosa. Requicre levantarse, sen-

tarse y caminar en forma intermitente.

AGn cuando el esfuerzo fisico no es en si muy inten-
so, el cansancio se produce mis por la repeticidn de
movimientos y la monotonfa del trabajo, que se repite
con ritmo tan frecuente, que cllo impide que pueda --

haber periodos de descanso normales.

Esfuerzo reiterativo constante de naturaleza mecélnica.
Ocasionalmente se trabaja cn posiciones dificiles, ca

si siempre se trabaja sentado o moviéndose.

Trabajo que requiere estar continuamente de pie, cami
nando o en posiciones de trabajo dificiles. Se requie
re habilidad con la manipulacién rédpida casi continua
de maquinas y equipo de oficina en trabajo a ritmo im-

puesto.
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PONDERACION DE FACTORES.

"Uno de los pasos mds importantes es el método de pondera-
¢i6én de los factores, esto es la asignacibn que se hace a
cada uno de ellos de un determinado valor, que técnicamen-
te se conoce como ''peso', a fin de establecer su importan-

cia relativa y su influjo en el valor de los puestos'. (69)

Como se ha indicado en la presente investigacién el peso -
que se le di a cada uno de los factores es arbitrario y es
te lo asignan los distintos integrantes del comité de va--

luacibén que puede ser de la siguiente manera:

A cada uno de los integrantes del comité de valuacibn se -
le dd una hoja en donde se enlistan una serie de factores,
que de acuerdo a los objetivos y filosofia de la Institu--
cibn consideran-la importancia de cada factor, posterior--
mente se realiza la confrontacifn del comité. mostrando ca
da uno de ellos el pesoc que se le di6 cada factor, en caso
de existir discrepancia se discute entre ellos mismos has-
ta llegar a una conclusién. Siendo muy importante que to-
dos los integrantes del comité estén convencidos del peso

que se le did a cada factor con relacibn a los demis.

La mayoria de los autores que manejan factores y subfacto-

res ponderan a los primeros por medio de porcentajes de --

(69}

Reyes Ponce, Agusitin. Administracién de Personal.

Op. Cit. p. 62
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manera que al sumar el valor que se le di6 a cada uno de -

ellos sumen cien por ciento.

E1 Lic. Weves Ponce, en su libro titulado Administracién

de Personal, segundaparte nos dice :"De acuerdo con una in--
vestigacién realizada por la National Industrial Conferen-
ce Board en un gran nfinero de planes de valuacidn, los pe-
sos de los cuatro factores genéricos varian en los Estados

Unidos del siguiente modo" (70)

1. Habilidad ................. ... desde 27.8% hasta 80.2%
2. Esfuerzo .....ciivennrnnnnns . " 4.7% " 22.2¢%
3. Responsabilidad .............. " 4.4% " 35. %
4. Condiciones de trabajo ........ " 0. % v 20. %

Excluyendo aquellas pocas empresas que, por condiciones --
excepcionales tienen pesos muy altos o muy bajos, se obtie
ne el siguiente cuadro en que aparecen también los pesos -

promedio:

Factores Limites de pesos Pesos pramedio
1. Habilidad...... e ««.. de 40% hasta 64.3% 50%
2. Bsfuerzo....oiieiieniennans "10% " 21.1% 15%
3. Responsabilidad........... " 20% " 27.8% 25%
4. Condiciones de trabajo.... " 10% ' 20, % 11%

(70) 1bid. p. 63
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Como hemos desarrollado y mencionado en este seminario eli
minaremos los llamados subfactores, ya que estos los con--
vertiremos en factores y son los que ponderaremos de la: --

siguiente manera:

A los distintos factores les asignaremos un peso del 1 al
10 basindonos en la importancia que pueda tener en la Ins-
titucién, los puestos tipo que valuaremos. Le daremos el
valor mis alto, o sea, 10 al factor que tenga una importan
cia superior con respecto a los demis, 9 al que siga en im
portancia y asi sucesivamente hasta llegar a 1 en caso de
que exista algfin factor que lo amerite. Podréd existir la
posibilidad de que a dos o mids factores se le asigne el --
mismo peso por las caracteristicas o por la importancia re
lativa que tenga el factor. A continuacidn enlistaremos
los factores que tomaremos en cuenta para la valuacibén de
los puestos tipo empezandc por el que tenga mayor valor o
mayor importancia, decreciendo hasta el que tenga menor --

importancia:

FACTOR ‘ PONDERACION

Toma de decisiones 1
Supervisioén de Personal

Experiencia

Relaciones Externas

Escolaridad

Iniciativa

Relaciones Internas

Responsabilidad por fondos

Manejo de Informacidn confidencial
Trascendencia de errores operacionales
Riesgo Profesional

Medio ambiente

Esfuerzo Fisico

S =S NA2NTOONINOOOOO
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ASIGNACION DE PUNTOS A LOS GRADOS.

El paso siguiente es darle puntos a cada uno de los facto-
res ya ponderados, esto es con el fin de poder tener mis -
elementos de juicio y que pueda ser mids objetivo, por con-
siguiente lo mis veraz. '"Se entiende por punto una uni--
dad sin valor absoluto y arbitrariamente elegido, que sir-
ve para medir con mayor precisidn la importancia relativa

de los puntos". (71)

Es conveniente mencionar que los puntos que se le den a ca
da factor no van a tener un valor en pesos, sino que ftinica
mente lo utilizaremos para medir el grado del factor, o --

sea el minimo requerido para el puesto.

Para ejemplificar 1lo anterior podremos poner el caso de -
un puesto ' X " que requiere de una escolaridad minima de

conocimientos equivalentes a un término de 12 afios de estu
dio que puede ser Preparatoria, Vocacional, Carrera técni-
ca, Cursos especializados o Estudios comerciales bilingues,
0 una experiencia minima equivalente a un afio en un puesto
similar y asi sucesivamente dandole un grado a los distin-
tos factores. Esta ponderacidén de factores que encontra--
mos en el inciso 4.3. la utilizari el comité de valuacién

basidndose en la descripcidén del puesto que como ya ~-----

{71)

1bid. p. 65



mencionamos anteriormente les es entregada a cada uno de
los integrantes para poder medir con mayor precisién la

importancia relativa de los puestos.

El m&todo que utilizaremos para darle puntos a los grados,
serd la distribucifn de puntos en progresién aritmética, -
con esto'queremos decir que le daremos un valor a cada uno
de los grados que se le asignaron a los factores, quedando

de la siguiente manera:

GRADOS PUNTOS
a 2.
kb' a.
c 6.
d 8.
e 10.

Para conocer los puntos que se le den a cada puesto el --
comité valuador tendrd que multiplicar 1a ponderacibn de
cada factor por los puntos asignados a los grados, des---
pués de tener todos los puntos correspondientes a cada uno
de los factores se sumaran €stos y se conocerd el total de
puntos que le corresponderd al puesto.

A continuacidn presentamos un cuadro que nos facilitard -

entender lo anterior:



Grados

Nombre del factor Ponderacién a b c d e
Toma de decisiones 10 20 40 60 80 100
Supervisi6n de personal 9 18 36 S4 72 90
Experiencia 8 16 32 48 64 80
Relaciones externas 8 16 32 48 64 80
Escolaridad 7 14 28 42 56 70
Iniciativa 7 14 28 42 56 70
Relaciones internas 6 12 24 36 48 60
Responsabilidad por fondos 5 10 20 30 40 50
Manejo informacidén confidencial 4 8 16 24 32 40
Trascendencia de ‘errores opera. 3 6 12 18 24 30
Riesgos Personales 2 4 .8 12 16 20
Medio ambiente 1 2 4 6 8 10
Esfuerzo fisico 1 2 4 6 8 10

L1l



4.6. DETERMINACION DE PUESTOS TIPO.

Los Puestos Tipo, como se mencioné con anterioridad debe-
ran ser aquellos que se consideren como los mis represen-
tativos de la Institucidn y plenamente identificables por
todos, ademds de que sus caracteristicas y contenido no -
varien en lo absoluto, lo cual facilitard también la reco
pilacidn de informacidén al momento de llevar a cabo la --

encuesta de salarios entre otras Instituciones Bancarias.

El propbdsito fundamental de que la Institucidn cuente con
una serie de puestos tipo es porque éstos servirfin como -

base para valuar los demis puestos de la organizacibn.

Esta es otra funcién que desarrolla el comité de valuacién,
ya que es quien elige cuantos y que puestos se van a deng

minar de esta manera.

Es conveniente que al hacer la cleccibén de los puestos --
tipo sea un ntGmerc reducido, de preferencia un 20% de los
puestos existentes en la Institucibn, ya que de 1lo contra
Tio se perderia la escencia que tienen éstos, que como lo
mencionamos van a servir como apoyo para la valuacidn de

los demas.



El Comité de Valuacidén selecciond los siguientes Puestos

Tipe que constituirin el primer grupo a valuar, sefialan-
do sus salarios reales actuales y el orden en que hasta -
este momento se encuentran, con el objeto de que median-
te la valuacidén a realizar obtengamos en primer lugar, -
la equidad interna en base a su debido ordenamiento y en
segundo, por medio de la asignacién del salario propuesto
a cada uno de ellos calculemos el costo de aquellos cuyo
salario real se encuentre por debajo del minimo del Tabu-

lador del Nivel que les corresponde.

Finalmente, mediante la Encuesta Salarial, los salarios
de los puestos que no resulten competitivos en relacién
al Promedio del Mercado serin motivo de un segundo ajus-
te, obteniendo asi el costo final de la propuesta de re-

gularizacidén y por consecuencia, el impacto en la Insti-

tucién al pretender solucionar el problema de la inco--

gruencia actual en la estructura de salarios y paralela--
mente cumplir con el propbsito del presente estudio re--
solviendo la hip6tesis planteada en un principio: lograr
la equidad interna y la competitividad externa de nues--

tros puestos y salarios.

No. DE CLAVE TITULO DEL PUESTOS SALARIO ACTUAL
01 Mensajero 23,870
02 Archivista 25,100

03 Capturista 25,100



SALARIO
NO. DE CLAVE TITULO DEL PUESTO ACTUAL
04 Chofer 25,100
05 Controlista de Suaursal 28,870
06 Cajera Mixta 28,870
07 Secretaria Gerencia Sucursal 28,870
08 Cajera Principal 33,200
0y Secretaria Gerencia Area 33,200
10 Cajero General 38,180
11 Psicbmetra 38,180
12 Analista de Crédito 43,910
13 Instructor Capacitacifn 43,910
14 Programador 43,910
15 Analista Organizaci6n 50,500
16 Jefe de Compras 54,290
17 Jefe de Reclutamiento y 54,290
Seleccibn
18 Analista Programador 58,080
19 Jefe de Capacitacidn 58,080
20 Auditor 58,080
21 Gerente de Sucursal 71,880
22 Abogado 71,880
23 Gerente de Auditoria 84,990
24 Gerente de Crédito 84,990
25 Gerente de Zona Banca 120,830

Comercial

Después de tener valuados estos puestos podremos comprobar la
equidad interna que existird dentro de la Institucifn, y pos-
teriormente en el canftulo 5, comprobaremos la competitividad
externa que existiri en relacién a las demds Instituci6nes -~-

Bancarias.



4.7.

ANALISIS Y VALUACION DE LOS PUESTOS TIPO.

Después de haber disefiado y configurado nuestro Manual de
Valuacidén de puestos el paso en que propiamente se realiza
la valuacidn por puntos, es aquel que consiste en comparar
los datos que contienen los andlisis de los puestos, pre--
viamente elaborados, con las definiciones de los grados y

factores que se encuentran establecidas en nuestro manual.

Por medio de esta comparacidn se determina en cudl de los
grados del factor se encuentra el puesto que se esti va--
luando, con el fin de asignar a dicho factor el nGmero de
puntos que le corresponden. En forma semejante se realiza
la comparacifn respecto al resto de los factores, asignan-
do a cada uno el nimero de puntos respectivos; cuando a --
todos los factores se le han determinado sus puntos, se --

obtiene la suma total que corresponde al puesto.

Una vez que se han valuado los distintos puestos, se com--
prende que el ntmero total de puntos que a cada uno haya -

correspondido, indicari el orden en que deben colocarse.

Antes de aplicar la valuacién de puestos, efectuando modi-
ficaciones en los salarios, es conveniente revisarla, ya --
que si los resultados fueran incorrectos, producirfian efec

tos contrarios a los que con ella se pretenden.

En el caso de la presente investigacién se llevd a cabo el

proceso de recopilacidén de informacidén con el objeto de -
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obtener 1la descripcidn y el anidlisis de cada uno de los -
veinticinco puestos tipo elegidos inicialmente, para que
posteriormente se realizara la valuacidén de cada uno de

ellos.

A continuacibn presentamos un ejemplo concreto de descrip-
cién y andlisis de uno de los puestos, acompaifiado del re--
sultado de su valuacibn, llevada a cabo por el comité y -
finalmente presentamos una concentracién de la valuacién --
aplicada a nuestros veinticinco puestos, lo cual nos lle--

vard a su correcto ordenamiento.
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FORMA DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

T{tulo del Puesto lave Departamento o Swcursal
Gerente de Crédito 24 Crédi to
Area Organizacional fecha del Andlisis
Zona Metropolitana 190 Agosto, 1583

BESCRIFCION GENERICA:

Supervisar las freas de Tarjeta de Crédito y Fondos
Oficiales, as{ como proporcianar consulta y asesp--
ria a clientes y funcionarios de la Institucidn en
materia de crédito.

SUPERVISION 8C PERSOMAL: Anotar los titulos de los puestos que le reportan directamente, nimero de pla-
zas en cads uno de ellos y su objetivo principal, as{ como el nimero y jerarquia de los puestos que re—
portan & través de sus subordinados.

El titular del puestc le reporta directamente a la
Sub-Direccién de Crédito al igual que la Sub-Geren-
cia de Crédito Hipotecario.

Al titular del puesto le reportan directamente:

Sub-Gerente de Tarjeta de Crédito: Autarizar el
otorgamiento de terjeta de crédito a clientes -
mediante estudios socioeceondmicos, as{ como el
control y recuperacifin de la cartera vencida.

Sub-Gerente de Fondos Oficiales: lleva s cabo -
la promocién y control de créditos otorgados --
con recursns de los fideicomisos del Gobiernoc -
Federal (Nacional Financiera y Banco de México).




FUNCIONES ESPECIFICAS:

- Llevar a cabo la atencién a clientes.
-~ Visitar empresas acreditadas de la Instituci6n y nuevos prospectos.
- Atender consultas de todos los funcionarios de la Imstitucién.

- Revisar los estudios de crédito antes de su presentacidn en el Comi_
té de Crédito.

- Vigiler que se levante el Acts de Comité y que se cumplan los acuer
dos tomados.

- Coordinar y revisar la presentacifin de estudios & las juntas de Co-
misién Ejecutiva y Consejo de Adminlstracidn, as{ como vigilar que
se cumplan los acuerdos.

- Revisar, firmar y supervisar gue se envien a los Centros de Servi--
cio las hojes de Linea de Crédito.

- Supervisar la elaboracién de la Carta Notificacidn a los clientes -
de los créditos autorizados y solicitud de documentacidn .

- Formular instruccicnes al Departamento Jdurfdico y a las Noter{as -~
para la elaboracifn de contratos de aperturs de crédito.

- Revisar las proyectos de contrato y apertura de crédito.
- Sypervisar ls elaboracidn de las tablas de amortizacidn y pagarés.
- Coordinar con clientes y notarios la firma de contratos.

~ Vigilar gue se realicen 1la inscripcidn de contratos en el Regig--
tro Pdblico de la Propiedad y/o del Comercia.

~ Revisar diariamente la relacidn de operaciones de cartera del dfa
anterior.

- Llevar a cabo la lectura del Eoletin Judicial para detectar a los
clientes demandados y dar instrucciones para que en su caso Se suS-
pendan las operaciones can los mismos mientras no se aclaren las =--
demandas.

- Revisar diariamente las drdenes de operacidn enviadas por las Sucur
sales, y en algunos casos autorizerlas.

~ Capacitar a los Gerentes y nuevos Gerentes de Centros de Servicios
en la Zona Centro, en materia de crédito (andlisis de crédito y fon
dos oficiales).

- Llevar a cabo la autorizacidn de créditos dentro de sus facul tades
(hasta $300,000.00).




TOMA DE DECISIONES: Iadique algunos ejemplos de las decisiones tipicas que se deben tosar en sl puesto,
1a frecuencia con que estas deben ser tomadas y el impacto con que repercuten en la Institucion.

- Aytorizar créditos hasta por $300,000.00.
- Suspender los créditos de empresas demandadas.

~ FfRecabar la lnformacién obtenida por los Centros de Servi-
cios, de crédito y documentacidn.

- Decidir la validez de los Estados Finencieros de los cli-~
entes solicitantes de los créditos.

EXPERIERCIA: En su opinién cual es 13 experiencia einima requerida para el desempedo eficiente del poes
to; fndique el tiempo y en que puestos.

De tres a cuatro afns en el drea de Créoito en Andlisis
o de Cartera, Auxiliar de Crédito, Anolista de Crédito,
Jefe de Seccidén de Cartera o de Créditos Hipotecarios.

RELACIONES EXTERNAS: Indiqus com qué puestos de otras orgaanizaciones ‘tiens contacto en el desempeiic de

sus labares, o1 objetivo del contacto y sw frecuencia.

-~ Notarios y Corredores Poblicos: tramiter contratos y la inscrpicidn en el Regis-
tro Piblico de la Propiedad y/o el Comercio.

- Con clientes: conocer la situacidn de sus empresas y promover los créditos.

- Funcionarios de Fideicomisgs como apoyo a la Sub-Gerencia de Fondos Oficiales.

- Funcionmarios del Banco de México para solicitar listados e infarmaci6n de crédi-
tos miltiples (SENICREB).

- Aseguradora Cuauhtémoc para sclicitar la elaboracidén de las pdlizas de seguro --
comp garantfa de los créditos otorgados.

ESCOLARIBAD: En su opinién, cual os 1a escolaridad minisa requerida para el buen desespeiio del psesto.
Wo indique la escolaridad del ocupante,sino 13 minima que se requierc para ocupar el puesto

Carrera terminada de L.A.E. o Contador Piblico.
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INICIATIVA: Indique el grado de ingenio, facilidad y tenacidad que se requiere para el desespedio
de las funciones del puesto, asi como hasta que punto se trabaja sin un patrén perfectamente deff
nido y 1a necesidad de sugerir ideas o casbios y mejoras.

- Implantar mejoras y procedimientos en el seguimiento de las
lineas de crédito.

- Adguirir habilidad para recabar la documentacidn y vigilar
la situacidn jurfdica y fimanciera de los clientes para el
oportunc otorgamiento de los créditos.

~ Instruir a los Gerentes de los Centros de Serviclos en la -
solicitud de documentos a los clientes y su pronto envio.

RELACIONES INTERNAS: Indique con qué puestos de la propia Institucidn, excluyendo a su jefe y com
pafieros de departamento, tiene contacto en el desempedio de sus funciones, el objetivo de ese con—
tacto y su frecuencia.

- Area de firanzas: saolicitar informes de capacidad de préstamos a nerso-
nas fisicas , morales y grupos , atendiendo cara ec=to siempre al encale
legal.

- Gerencia de Bienes y Raices y Avallios: solicitar visitas u avaldos de -
inspeccion.

- Departamento de Guardavalores: custodia de contratos y garantias de am-
paro de créditos.

- Esporédicamente con las diversas dreas de la Institucidén para solicitar
y proporcionar informacidn de mutuo interés.

RESPONSADILIOAD POR FONBOS: Indique la responsabilidad inherente al puesto en lo relativo al manejo
fisico y/o 1a custodla de fondos (efectivo y docusentos) que no obstante el cuidado norsal al extra-
viarse redundara en perjuicio econdmico para la Institucion o para el tftular del puesto. Sedale el
monto y l1a frecuencia con que se manejan los fondos.

Constante adquisicién de informacidn financiera de los clientes, obtencidn
de contratos y registros vy garantias de amparo de los créditos para su cus
todia ante Corredores y Notarios Pdblicos.

MANEJD OF INFORMACION CONFIDIMCIAL: En el caso de tener acceso o lanejar informacidn considerads co

®o confidencial, indique a qua tipo de informacidn tiene acceso, con qué frecuemcia la mneja y quc
impacto pudiese tener una mala divulgacion de &sta.

Informacidn de constitucian, si tuacidn finmanciera y Juridica de las empre
sas, grupos o personas fisicas de sus volimenes de produceidn y ventas y
de sus de sus solvencia y capacidad econdmicas, por lo que si se divulga-
ran, el cliente no regresarfa a la Institucifn y en el extrema podria de-
mandar a la Institucidn por el mal uso o divulgacién de su informacidn.




TRASCENDENCIA DE ERRORES OPERATIVOS: Indique el tipo de errores que se pueden cometer en el desarrollo de h
Tas actlvidades del puesto, quien los detecta y cémo son detectados, asi como los perjuicios que pueden —
causar a la Institucion. (Mo se deben Incluir errores no operativos, es decir, derivados de alguna deci-—-

sién equivocada).

Otorgar una linea de Crédito a una empresa demandada
o0 cuya situacidn financiera no cubre su capscidad de
pago del monto de los créditos, ocasionando pérdi---
das a la Institucidn, o en caso de otorgar una canti
dad superior a la l{nes de crédito ocasionaria tras-
tornos .

RIESGOS PERSOMALES: Indique la posibilidad de que le ocurran accidentes ea el desempedo de sus funclones,-
aun conslerandsc culdados y medidas normales de prevencida.

No hay riesgos de accidentes pues se trabaje con dg
cumentacién sin peligros fisicos.

NECIO AMMIENIC: Indique el medioc asblente donde normaleente se desarrolla el trabajo, cossiderasde las —
Tond1clones adversas inherentes al puesto tales coso: polvo, ruide, calor, y demas condiciones adversas.

Se trabaja en un lugar tranguile donde el ruldo es
moderado y no existe presencia de polvo o calor --
donde lsboran varias personas.

CSFULRZO FISICO: Indique ¢l esfuerzo fisico requerido para desarrollar las labores del puesto, conslideran
o Tas pesiclones incomodas, la necesidad de cosbatir el tedio en trabajos de alta rutinz o la3 recesidad de
cargar o empujar bultos.

No requiere esfuerze fi{sico superior a lo normal
ni posiciones dificiles para el buen desempefio -
del puesto.

~
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FORMA DE VALUACION BE PUESTOS

Mtule del Puesto
Gerente de Crédito

l

(Tave
24

Area Organfzacional
Zonis Metropold tana

l

Oepartamento o Swcurssl
Crédita

il

L]

Nombre del factor

Fecha de Valuacion
5 de RAgosto, 1983

10 loss de Dacistones £ 100
9 Supervisidn de Personal [v] 72 Puntusciéa Total
8 Expariencia D 64 >0
8 Relaclones Externas 0 64
? Escolaridad E 70
Nivel Asigmade

7 Iniclativa C 42
6 Relaciones Internas D u8
5 Responsabilidad por fondos A 10

: [
A Manejo de Inforeacion Confidenclal c 24 Vo.bo. Ceaité de Valuacién
3 Trasceadencia de Errores Operstivos £ 30
2 Riesgos Parsonsles c 12
1 Medio Asblente A 2
1 Esfuerzo Fisico A 2

1
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FORMA DE CONCENTRACION NUMERO DE CLAYE ODEL PUESTOQ
DE PULSTOS VALUADOS
a1 g2 03 o4 05
Grado Lrado brado rado 6rado
iAsignad Astgaado Asignado stgnado Rsignado
NOMBRE DEL TACTOR Puntos Puntos Puntos Pantos Puntos
A A A A A
TOMA DE DECISJIONES 20 20 20 20 20
A A A A A
v ®
SUPLRVISION DE PERSONAL 18 18 18 18 18
A 8 8 B 8
H A
EXPERIENCI 16 32 8 32 12
A A A 2] 8
RELACIONES CXTERNAS 16 16 16 12 32
ESCOLARIDAD A A 8 A 8
14 14 28 14 28
A A A A A
INICIATIVA » 1 " " "
A A A [ A
RELACIONES INTERNAS 12 12 12 12 12
RESPORSASILIDAD POR FONDOS A A A A c
10 10 10 10 30
. A c c ] C
MAREJO DE INFORMA NFID
1 CION CONFIDENCIAL % ~ ” e "
A A B8 A 2]
TRASCERDENCIA OE ERRORES OPERATIVOS 6 5 12 6 12
A A A C 8
RIESGOS PERSONALES 4 4 4 12 8
c A A 8 2]
MEDIO AMBIENTE 5 2 2 4 4
B8 c s} o] 2]
FSFIE!IO FISICO L 3 8 8 4
TOTAL DE PUNTUACION 148 178 216 198 238
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FORMA DL COMCENIRACION XNUKMEROD DE CLAYE DEL PULESTO :
DE PUESTOS VALUADOS
a6 07 o]} 0s 10
Grado GCrado Crado Grado Grado
Asignad Asignado Aslgnade hsignado psignado
NOMBRE DEL FACTOR Puntos Puntos puntos Puntos Puntos
A 8 A 8 c
TOMA OC DECISIONES 20 %0 20 40 60
SUPERVISION 0DE PERSONAL A A 8 A 8
18 18 36 18 36
a B 8 [ 0
EXPERICNCIA I8 32 32 w8 6
: 8 8 8 A 8
RELACIONES EXTCRNAS 50 a5 5 16 22
ESCOLARIDAD 8 8 8 8 ]
28 28 28 28 28
INICIATIVA A A A 8 A
1t 1 1 28 14
A 8 A 8 c
RELACIONES INTCRNAS
t ‘ 12 24 12 24 36
RESPONSABILIOAD POR FfORDOS C A 0 A €
30 10 LQ 10 sQ
MANEJO DE INFORMACION CONFIOENCIAL c C c 8 A
24 24 24 16 8
IRASCENDENCIA DE ERROR RATIVO 8 A 8 A 8
et £ IS OPLRATIVOS 12 6 12 6 12
8 f 8 A 8
RIESGOS PERSONA
SG ERSOKALES a a A \ a
8 A ] A A
MEDIO AMBICWTE L 2 4 2 2
ESFUERIO FISICO 0 8 o 8 8
8 l 8 A A
TOTAL DL PURTUACION 242 242 270 244 354

tZ1



FORMA DE CONCENTRACION NUMERO DE CLAVE OEL PUESTEO
DE PUESTOS VALUADOS .
11 12 13 1 15
Crado Trado Grado Grado Grado
Asignad Asignado Asigaado Kslgnlﬁa Asignado
NOMBRE ODEL FACTOR Punlos Puntos Puntos Puntos Puntos
8 C ] c c
TOMA DL DECISIONES w0 60 L0 60 60
A A A A A
SUPERVISTION DE PERSONAL 18 8 18 18 18
[% [ C 0 [
CXPERIENCIA 48 w8 L8 6l w8
. 8 c A A A
RELACIONES EXTERNAS 32 .8 16 16 16
ESCOLARIODAD [» C 0 8 D
L2 42 56 28 56
INICIATIVA B 8 D D c
28 28 56 56 L2
B A C c »]
RELACIONES INTERNAS - 12 36 16 w8
RESPONSABILIDAD POR FOROOS A A A A A
10 14 10 A0 A0
MANEJO DE INFORMACION CONFIOENCIAL c c A c [
24 24 8 24 24
TRASCENDENCIA DE ERRORCS OPCRATIVOS A € A C [
Q. 18 £ 18 18
A A c A c
RICSGOS PERSONALES
$ 4 4 12 4 1
A A A B8 A
MEDIO AMBIERTE 2 2 2 4 2
A A 8 £ A
ESTUERZO FISICO
! 2 2 4 10 .2
JOTAL DE PUNTUACION 280 316 312 348 356
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FTORMA DE LONCENTRACION NUNLRO DE CLAVE DEL PULSTO
DE PUESTOS VALUADOS .
16 17 18 19 20
Grado Grado brado Gtrado Grado
Asignad Astgnado Asignado psignado psignado
NOMBRL DEL FACIOR Puntos Puntos Puntos Pontos Puntos
D 8 0 c c
10MA DC OCCISIGNES a0 40 ao 60 60
SUPERVISION DL PERSONAL B B 8 8 A
36 36 36 36 18
EXPCRIENCIA 0 c D D o
6l 48 6L 17 61
2 . ) D A ] 8
ELACIDNES EXTCRNAS 6l 6 16 32 32
ESCOLARIDAD D 3 D E D
56 70 56 70 56
INICIATIVA A 8 0 0 A
b 28 56 56 14
RELACIONES INTERNAS C 0 0 E 0
36 48 u8 60 L8
RESPONSABILIDAD PQR FONDOS A A A A A
10 10 10 10 10
MANESO DE INFORMACION CONFIOENCIAL c C c 8 E
24 24 24 16 40
TRASCENDENCIA DL CRRORCS OPERA 0 8 o 8 c
SCE Lt S QPERATIVOS 2t 2 2 12 18
A C A 3 T
® 0s Pt
1ESGOS RSONALES “ 12 " 12 12
e AnE A A 8 A 8
DIO 1ERTE 2 2 4 2 4
ESFULRIO FISICO A A € A €
2 2 10 2 6
VOTAL DE PUNIUACION L16 396 432 L32 382

9zt



FORMA DE CONCENTRACION NUMNERD ODE CLAYVYE DEL PULESTO
DE PUESTOS VYALUADOS .
21 22 23 24 25
brado Grado brado Grado Grado
Asignad Asignado Asigaado Rsignado Asignado
WOMBRE DEL FACTOR Puntos Puntos Puntos Puatos Pentos
c [ 0 [ E
1OMA DE DECISIONCS 6D a0 a0 100 100
[3 A D D D
SUPERYISION DE PLRSONAL 54 18 e 72 72
D D € D 13
EXPERIENCIA at 6t 80 6L 80
[ D 8 D 3
RELACIONES EXTERNAS 80 6 32 &b a0
ESCOLARIDAD c £ E E E
42 70 70 70 70
[ Cc [ c C
INICIATIVA
! 42 L2 56 b2 42
[ [ E D C
RCLACIONCLS INTCREAS 16 16 &0 L8 36
RESPORSABILIDAD POR FONpOSs | E B8 A A b
50 20 10 10 40
MAREJD RMACION CONT IDE o 0 E € 0
DE INFORMACION CONFIDERCIAL 12 12 w0 24 32
E 4 £ € E
TRASCENDENCIA DE ERRORES OPERATIVOS 10 18 10 1q 30
8 [»] [ c c
RIESGOS PERSONALES a 16 12 12 12
8 8 8 A B
MEDIO AMBIENTE A A 4 2 4
ESFUERZO FISICO 8 A A A A
! t 2 2 2 2
TOTAL OF PUNIUACION 506 LE6 548 540 600
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APLICACION DE LA PUNTUACION A NUESTRO TABULADOR DE SALARIOS

Actualmente, en nuestra Institucién existe un Tabulador de
salarios constituido por 17 niveles de remuneracidn elabora
do en base a las necesidades de la Organizacidén y a los di-
versos niveles jerdrquicos comprendidos desde el puesto de
Mensajero, considerado como el mis inferior, hasta los ---

puestos de Sub-Direccidn.

En primera instancia utilizaremos dicho Tabulador adaptén-

dole los rangos de puntuacién a cada uno de sus niveles, -

mediante un sistema que posteriormente explicaremos con el
fin de que en base al total de puntuacidn que cada uno de
los puestos obtuvo en la valuacidén, le sea asignado el --

salario minimo del nivel que le corresponda.

Posteriormente por medio de la investigacib6n del Mercado -
Salarial que llevaremos a cabo en el siguiente capitulo, -
conoceremos el grado de competitividad de nuestros salarios
en relacidn a otras Instituciones y asi podremos determi--

nar los ajustes necesarios a realizar.

Nuestro Tabulador de salarios estd configurado aplicando un
porcentaje constante del 15% a todos los niveles a partir
del segundo hasta el 17, ya que el. primero es un rango ri-

gido.

De esta manera, evitamos los traslapes por considerar que

el salario maximo de un determinado nivel nunca deberi ---
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soprepasar al minimo de otro superior donde se encuentran
clasificados algunos. puestos con mayor nfimero de puntos re

sultantes de la valuaciébn.

Como mencionamos anteriormente al hablar del procedimiento
para llevar a cabo la valuacibn por el método de puntos, -
después de determinar la puntuacidén total de cada uno de -
los puestos valuados, procederemos a asignarles un nivel --
dentro del Tabulador de 5salarios establecidos en la Institu
cifn, para este efecto utilizaremos el sistema de restar -
el minimo de puntuacién resultante al miximo de puntos po-
sibles de obtener dentro del Manual de Valuacién y el resul
tédo lo dividiremos entre el nfimero de niveles del tabula-
dor, con lo cual hallaremos un factor constante de incremen
to, que nos permita elaborar una escala de puntuacién, a -
reserva, de los ajustes que por las neccesidades de la Orga

nizacién sea conveniente realizar posteriormente.

A continuacién ejemplificaremos lo anterior y procederemos

a elaborar nuestra escala de puntuacidn:

Maximo de puntos del Manual 710
Minimo de puntos del Manual Menos: 142
= 568

Puntuacifén resultante entre el nGmero de Niveles de nuestro

Tabulador: 563 + 17 = 33.4
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El rango de amplitud de puntuacién para cada nivel, serid -
de 33 puntos, por lo que nuestra escala quedaria de la --

siguiente manera:

Puntos

Nivel Minimo Medio Méximo De: A:
1 23,870 23,870 142 175
2 25,100 26,980 28,860 176 . 209
3 28,870 31,030 33,190 210 243
4 33,200 35,690 38,170 244 277
VS 38,180 41,040 43,900 278 in
6 43,910 47,200 50,490 312 345
7 50,500 54,290 S8,07¢ 346 379
8 58,080 62,430 66,770 380 413
9 66,780 71,880 76,890 414 447
10 76,900 80,940 84,980 448 481
1 84,990 91, 360 97,730 482 515
12 97,740 105,070 112,390 516 549
13 112,400 120,830 129,250 550 583
14 129,260 138,950 148,640 584 617
15 148,650 159, 800 170,940 618 651
16 170,950 183,770 196,590 652 685
17 196,600 211,340 226,080 685 710

Por consecuencia, el salario a asignar a cada uno de los --

puestos valuados es el siguiente:
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Titulo del Puesto Puntos Nivel Sgi;;éo
Mensajero 148 1 23,87Q
Archivista 178 2 25,100
Chofer 198 2 25,100
Capturista 216 3 28,870
Controlista 238 3 28,870
Cajera Mixta 242 3 28,870
Secretaria Gerencia Sucursal 242 3 28,870
Secretaria Gerencia Area 244 4 33,200
Cajera Principal 270 4 33,200
Psicbmetra 280 S 38,180
Instructor 312 6 43,910
Analista de Crédito 316 6 43,910
Programador 348 7 50,500
Cajero General 354 7 50,500
Analista de Organizacibn 356 7 50,500
Jefe de Reclutamiento y Seleccién 396 8 58,080
Auditor 382 8 58,080
Jefe de Compras 416 9 66,780
Analista Programador 432 9 66,780
Jefe de Capacitacién 432 9 66,780
Abogado 466 10 76,900
Gerente Sucursal 506 11 84,990
Gerente de Crédito 540 12 97,740
Gerente de Auditoria 548 12 97,740

600 14 129,260

Gerente de Zona Banca Comercial
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Como mencionamos al determinar nuestra muestra de 25 Pues-
tos Tipo a valuar, a través de la valuacién obtuvimos un

ordenamiento distinto al que orginalmente se presentaba en
esos puestos, asi mismo, como consecuencia de dicha valua-
cibén, nos encontramos que es necesario la reclasificacién
de algunos puestos a un nivel superior, lo que nos llevari
a continuacién al cdlculo del costo de los ajustes necesa-
rios de realizar por el motivo anterior, con el fin de lo-
grar la equidad interna y en el siguiente capitulo buscar

la competitividad externa.

Salario Salario

Titulo del Puesto Actual Propuesto Incremento
Capturista 25,100 28,870 3,770
Cajero General 38,180 50,500 12,320
Programador 43,910 50,500 6,590
Jefe de Compras 54,290 66,780 12,490
Jefe de Reclutamiento y
Seleccibdn 54,290 58,080 3,790
Analista Programador 58,080 66,780 8,700
Jefe de Capacitacién 58,080 66,780 8,700
Gerente de Sucursal 7i,880 84,990 13,110
Abogado 71,880 76,900 5,020
Gerente de Auditoria 84,990 97,740 12,750
‘Gerente de Crédito 84,990 97,740 12,750

Gerente de Zona Banca
Comercial 120,830 129,260 8,430

Totales 766,500 874,920 108,420



- 133 -

CAPITULO 5

INVESTIGACION DE CAMPO
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El objetivo particular de este capitulo, serd el definir -
la técnica a seguir para la adecuada comparacidédn de nuestros --

salarios en el mercado laboral.

La metodologia de 1la investigacibén serid la de identificar
y determinar la necesidad de é&sta técnica, definiendo su con--
cepto, el tipo de informacidén que debe contener, las caracte--
risticas de la muestra de puestos e Instituciones a que se ---
aplicaria y el método de recoleccidén de datos. También se de-
terminari el proceso de tabulacidén de datos y su reporte de re

sultados.

5.1. JUSTIFICACION DE LA ENCUESTA SALARIAL.

En los capitulos precedentes hemos venido estudiando la
forma de establecer, la organizacidén de las funciones y
técnicas, que dentro de la administracidn nos permitan --
establecer los salarios y dar pauta a otras técnicas adya
centes dentro de la administracién de personal circunscri
* tas al anflisis, descripcidn y valuacidén de puestos obte-
niendo hasta aqui la base fundamental para cubrir el obje
tivo de bosquejar una estructura organizacional que dentro
de las caracteristicas especificas de la Institucifn per-
mitan una 6ptima equidad interna de los salarios de la --

misma,de acuerdo a su organizacién.
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Hasta aqui por el momentoc, en cuanto a la organizacidén in
terna de la administracibén de salarios, ahora pasaremos a
lo que se denomina el estudio externo de los mismos; es -
decir, el estudio de la competitividad y equidad externa

de los salarios en el mercado laboral.

De 1o anterior se deduce y nace la necesidad, cn base a -
las técnicas ya mencionadas, de que el andlisis/descrip--
cibn y valuaci6n de puestos que se ha llevado a efecto, ha
establecido 1los puestos y les ha proporcionado un orden -
correcto de acuerdo a su importancia en cuanto a su valor
relativo interno dentro de la organizacién para lograr ---
determinar los salarios equitativos dentro de la misma; -
pero queda aGn otro punto por resolverse: (Cufiles deben -
ser los salarios de los puestos de acuerdo con los exis--
tentes dentro del mercado laboral comparable a las carac-

teristicas de la Institucién?

Esta problemidtica es resuelta por dos métodos. El primero
es una plan que usa como gufa bdsica los salarios actuales
que paga la compafiia y no exige un reconocimiento de lo -
que otras organizaciones estin pagando. El segundo méto-
do es llevar a cabo un estudio de salarios, con el objeto
de dilucidar lo que otras organizaciones estfin pagando por
puestos similares, empleando esta informacién junto con --
los salarios actuales de la organizacién como guia para -

determinar la compensacidn de los puestos.
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Asi en la Institucidn, nace por las técnicas estudiadas,
la necesidad de establecer un método eficaz para determi-
nar sus salarios tomando en cuenta el mercado que deberd

tener caracteristicas como las mencionadas.

En la prictica actual, las empresas tienen la necesidad -
de encontrarse situadas en un mercado de mano de obra con
competencia. Con objeto de atraer y retener a los emplea
dos deseables, la escala salarial deberd estar en linea -

con los salarios de la comunidad.

Por ende, se puede establecer que el procedimiento confia
ble para determinar sus salarios es llevar a efecto un re
conocimiento de los pagados por otras Organizaciones en -
puestos similares, comparando éstos con los de la Institu
cidén y ajustar su estructura salarial para hacer frente a

sus competidores tan cerca como sea practicable.

El procedimiento para llevar a cabo la encuesta salarial

serd el que se detalla a continuacidn:

- E1l departamento de Compensaciones hace uso coordinado
de la descripcibn y anfilisis de puestos, asi como de
la valuacidén de los mismos, con el fin de establecer -
el tipo de informacidn a solicitar y por otro lado 1la
muestra de puestos e Instituciones para fijar los posi
bles métodos de recoleccidn de informacién, a lo que -

llamaremos Planeacidn de la Encuesta.
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- Tomando en cuenta el alcance del estudio y el posible
método de cooperacidén de las empresas participantes,
se define un cuestionario y telefonemas o entrevis--

tas para realizar la encuesta.

- Se recolecta, analiza y tabula la informacién, elabo-

rando un informe de resultados.

- Se disefian las propuestas necesarias que surjan del -
estudio y tomando en cuenta por un lado, las polfiti--

cas, el costo, su administracidén y por otro, el dise-

fio de diversas escalas tentativas, para construir la

estructura salarial definitivia,

ELECCION DE LA MUESTRA.

Bajo este punto se debe conceptualizar la idea de selec-
cionar el universo, tanto de los puestos a encuestar co-
mo del nGimero de Instituciones Bancarijias participantes -

{mercado).

Dentro del renglén de la seleccidén del universo de pues-
tos, la muestra deberd contemplar los puestos tipo, comu
nes por l1l6gica en la mayoria de las Instituciones. Para
lo cual es conveniente tener presente las siguientes ---

consideraciones:
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Los puestos a investigar deben existir en el 4rea in-

vestigada.

Las Instituciones participantes deberdn abarcar amplia

mente a toda la gama de puestos a investigar.

Los puestos escogidos deben caracterizarse por su es-

tabilidad en el contenido.

Las funciones de los puestos deben ser realizadas por

un amplio nGmero de empleados en las Instituciones.

Los puestos seleccionados especiales no deben presen--
tar caracteristicas de rareza o especializacién tales
que los hagan objeto de subestimacibén o sobrevalora---

cidn excepcionales.

Dentro del punto referente a la seleccibn del nGmero de -

Instituciones participantes en las encuestas salariales,

se deben tomar en cuenta los siguientes criterios:

Deben incluirse en las encuestas, Instituciones que --
ocupan un nfimero suficiente de empleados para que su -

comparacidn sea apreciable.

Aquellas Instituciones que son inferiores a lo normal,
con respecto a las condiciones de trabajo, politicas -
de operaci6n, escalas de pago o reputacién, etc., for-

man una clase, Estas no influyen en el mercado de --
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trabajo en forma sustancial. Por lo tanta, se deben
comparar Instituciones lo mds similares entre si, en

magnitud, estructura, etc.

- Las Instituciones incluidas en las encuestas dentro de
un estudio con enfoque de salarios locales, deben ser
aquellas que dependan del mismo mercado para obtener -

sus recursos humanos.

Ya considerados los puntos anteriores, el siguiente paso
es hacer una lista de aquellas Instituciones que estén --

mis cerca de llenar los requisitos de seleccidn.

Y para cerrar este punto de la muestra, comentaremos que
es necesario adoptar un método para la obtencibén de la --

cooperacién de las Instituciones seleccionadas.

Asi, una forma puede ser que el Director de la Institucidn
que organiza la encuesta, dirija una carta a los Directo-
res de las Instituciones - muestra,explicando el objeto -
del estudio y garantizando el anonimato con respecto a los
salarios particulares de las Instituciones y prometiendo -

enviar un informe de resultados.

Por otro lado, las visitas personales o llamadas teleffni-
cas, pueden ser empleadas efectivamente en lugar de la --
carta o como un complemento de é&sta, de acuerdo a las exi-

gencias del caso.
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Una alternativa mids, es que los responsables del drea --
salarial se contacten de manera similar a la anterior. -
Esto favorece mucho, pues la gente del 4rea es la que --

tiene plena conciencia de la utilidad de estos estudios.

PLANEACION DE LA ENCUESTA.

5.3.1. Tipo de Informacidn Requerida y Método de
Recoleccidn.

Dentro de la informacidn que se debe requisitar en las -
encuestas salariales se pueden contemplar desde Ginicamen
ter datos de los salarios que se paguen en el momento,--

hasta datos adicionales como salarios base (ingreso bru-
to en efectivo), ingresos promedio y remuneraciones adi-

cionales (paquetes de prestaciones).

Actualmente el salario base pagado a un empleado, es sb6-
lo una parte de su compensacidn total en la mayoria de -
las Instituciones. Ademis del salario base, muchas Ins-
tituciones proporcionan ayudas indirectas, financieras o
en especie que incrementan el salario promedio devengado

o en grado apreciable.

En otras palabras, la compensacifn total hoy en dia, es-

td compuesta por un salario base y un '"paquete' de -~---



prestaciones (legales y extralegales) adicionales.

Por otro lado, dada la complejidad y diversidad de las -
prestaciones, limitan el estudio de las misma, pues re--
queriria de todo un tratado similar a este estudio, que

en la préctica se le da al 1lamado "paquete de prestacio
nes" para profundizar en su administracién y por lo tan-
to para efectos de este seminario,baste con contemplar -
que en la prictica dicho paquete esté formado por las --
siguientes mis aplicables y comunes prestaciones,que €n

su mayorfia son superiores a las que marca la Ley Federal

del Trabajo:

. Mis del 25% de prima vacacional
Mds de quince dias de aguinaldo
Fondo de ahorro, caja de ahorros

. Seguro de vida y sepelio

. Seguro de gastos médicos mayores

. Seguro de accidentes y viajes

. Automdvil

. . Seguro y gastos del auto

. Subsidios para comida, vestido y renta

. Despensas

. Préstamos personales

. Descuento en productos

. Bonos
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. Pensiones

. Estacionamientos privados

. Transportes

. Reparto de utilidades

. Viajes pagados

. Membrecfas en clubes y asociaciones

. Becas

. Financiamiento para compra de automdbvil

. Financiamiento para renta o compra de vivienda

. Subsidio en actividades sociales, culturales y recrea
tivas.

En consecuencia de lo anterior, se debe considerar para
la informacién requerida en las encuestas salariales, da
tos sobre las prestaciones que se estén otorgando en la

pfactica.

Por otro lado, esto es necesario debido a que algunas --
Instituciones pagan salarios base menores que los prome-
dios de mercado, pero tienen un paquete de prestaciones
muy amplio, que incrementa la compensacidn total de sus
empleados a niveles mds altos,en general que el de otras
Instituciones, con mayores salarios base pero con meno--

res prestaciones.

Un dato adicional interesante de incluir en las encues--
tas son los salarios de contratacidn de los puestos y los

horarios de trabajo.
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Asi a manera de resumen, los salarios base, los salarios
promedio obtenidos, las adiciones al ingreso (prestacio-
nes), los salarios de contratacién ademids de los hora---
rios, entre otras cosas, deben ser analizados e inclui--
dos en los datos por compararse, si una Institucidn desea
obtener una guia confiable en el establecimiento de su -

propia estructura de salarios.

5.3.2. Preparacibén y Formulacidén del Cuestionario.

Ya ubicados en la informacidn que se requiere para las -
encuestas salariales, la organizacibén debe decidir el --
procedimiento o método que empleari para obtener los da-

tos.

Asi la prﬁctica actual indica que la formulacién de es--
queletos, machotes 0 cuestionarios es el método més ade-
cuado. Adicional a esto, siempre indistintamente se for
mulara una hoja de instrucciones y una carta especialmen
te disefiada para el efecto y asi lograr obtener la infor

macién.

Por otro lado, el conducto para aplicar el cuestionario
puede ser por correo o por entrevistas directas con los

participantes de la encuesta.
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Ejemplo de un formato para cuestionario de encuesta salarial:

I. INFORMACION GENERAL.

Nombre de la Institucién.

Responsable de la informacién.

Puesto

Teléfono Fecha

Personal:

Total compafiia.

Empleados de confianza.

Trabajadores sindicalizados.

II. SISTEMA DE ADMINISTRACION DE SALARIOS.

1. Se tiene implementado un sistema de andlisis y descripcibn
de puestos . Si No

En caso afirmativo indicar el nGmero de puestos descritos.

2. Se tiene implementado un sistema de valuacifn de puestos. -
Si No .

En caso afirmativo, qué sistema es

Indicar el niimero de valuaciones a la fecha.



10.

Se cuenta con un programa de actualizacidn de dichos sis-
temas. Si No
En caso afirmativo, indicar la periodicidad de su revi--

sibn.

Nombre del departamento responsable de la administracién

de salarios-

Se cuenta en la empresa con tabuladores (escalas) salaria

les . S§ No

NGmero de niveles de tabulador.

Porcentajes de amplitud del tabulador:

Minimo Medio Maximo

Cada cuando se revisa el tabulador .

Cada cuando se modifican los salarios internamente:
Anualmente Semestralmente Trimestralmente

Otros Explique

Los incrementos salariales estidn basados en:
Méritos

Costo de Vida

Antiguedad

Ajuste de Gobierno

Méritos y costo de vida combinados

™R o P o° o oe

Otros

Explique:
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11. Se tiene implementado un sistema de evaluacién del desempe

fio. 81 No

Tiene relacit6n directa con los salarios.

S . No

Periodicidad de aplicacibn:

I1I. PRESTACIONES.

1. Seguros.

1.1. Se tiene seguro de vida: Si No

En caso afirmativo:

Amplitud de 1a pbliza.

Compafiia Aseguradora.

El plan es contributerio: Si No

En caso afirmativo:
Porcentaje de cobertura de la prima,

Compafiia Empleado

Monto por muerte natural:

Cantidad fija No. de meses de sueldo
Monto por muerte accidental:

Cantidad fija No. de meses de sueldo

Fondo de sepelio. -
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1.2. Se tiene seguro de gastos médicos mayores:

Si No

Cantidad miaxima asegurada:

Por afio Por evento
Deducible: Si No
Importe

Coaseguro: Si No

Porcentaje

Que miembos de la familia cubre:

Es contributario el plan: Si No

MIEMBRO CUOTA

Porcentaje del costo del plan cubierto por la compafiia:

Que gastos cubre el plan.

Que gastos no cubre.
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Tipo de gastos con reembolso limitado:

GASTO CANTIDAD MAXIMA REEMBOLSADA

1.3. Se tienen seguros de viaje o accidentes:
Si No

Monto de la cantidad asegurada.

Costo para la compafiia.

Indemnizaciones por pérdida de miembros:
Si No
Explique:

El seguro es: local Fordneo Internacional

1.4. Se tiene seguro de autom6évil: Si No

Costo para el empleado.

Costo para la compafiia.

Se tiene Fondo de Ahorro: Si No
Aportacidén del empleado:

k) $ del sueldo mensual.

Minimo Maximo
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Apértacién de la compaiifa:
$ del sueldo mensual del empleado.

Existen préstamos del fondo: Si " No

Tasa de Interés Anual

Disponibilidad de la cantidad ahorrada.

Se cuenta con descuento en productos por convenios en ---
tiendas:
De la compafifa De otras

Especifique:

C6mo opera:

Tiendas Porcentajes de Porcentaje contributorio
Descuento por parte de la compafiia

Se proporcionan despensas familiares :S{ No

Explique:

Costo para la compaifiia.

Costo para el empleado.
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Se tiene alguna ayuda para comer: Si No

Costo de la comida para el empleado.

Costo de la comida para la compafifa.

Quién proporciona el servicio:

La compafiia

Concesionario Tiempo para comer

Restaurante

Se tiene servicio de transporte para el personal:

St No

Horario:

Condiciones:

La compafifa proporciona estacionamiento para coches de --

los empleados: Sfi No

Costo.

Plan de automévil para ejecutivos:

A qué nivel se otorga:

NGmero de automéviles asignados:

Tipo de autom6vil: Gastos cubiertos por la
compafiia

Nivel Marca o tamafic Gasto % o cantidad

Jerarquico anual
Seguro

Gasolina

Mantenimiento

Placas

Tenencia

Otros
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Como se financia

Frecuencia de cambio Meses o Kildémetros

Existe opcidén a compra: Si No

Explique su funcionamiento

Costo por vchiculo para la compaiiia ;

Porcentaje de incremento que represent rpara'el ejecuti-

vo mensualmente a Su ingreso:

Bono anual para cjecutivos
Se otorga: St No

N@mero de ejecutivos elcgibles

Niveles

Bases para otorgarlo

E1 bono representa dias de sueldo

Existe algfin otro bono:

De puntualidad dias de sueldo
De productividad dias de sueldo
Otros

Becas (reembolso de colegiaturas):

Se otorga alguna clase de becas: Si No

T i Porcentaje cubierto
p o - =
por la compaiiia

Maestria

Estudios Profesionales

Cursos Técnicos

Becas para los hijos



Requisitos

12. Existe un incentivo de antiguedad: S1 No

Afios Tipo de reconocimiento

Comentarios y observaciones:

Agradecemos de antemano su colaboracidén en esta encuesta y --
posteriormente le daremos los resultados, gracias.

(Anexo encontrard los cuestionarios correspondientes a cada .
uno de los puestos encuestados con el fin de que sea contesta

da la informacidn que en ellos se requiere).



CJEMPLO Of FORMATO PARA RECOPILACION OF

INFORMACION SOBRE SUCLDOS EN UNA ENCNESTA SALARIAL

(SE€ REOUISITARA UMNO POR CADA PULSTO ENCUESTADG)

CLAVE:

TITuLO OEL PUESTO:

TITULO DEL PUESTO EN SU INSIITUCION:

DESCRIPCION GENERICA

OIFERENCIAS CON LA DESCRIPCION

REPORTA A:
) §
PUESTO SECPL-
SUPERVISADOS DIRECTOS : | COMPARADO TARTA sxl:] uoD
_ T
i 1 I -
0. OCUP Lo. ocue., No. OCUP. No, OCUP Ng, OCUP
S UELDD
MINIHO HATINO REAL No. DE OCUPANICS. E

RIVEL €N CL TABULADOR
DE SU INSTITUCION

PURSONAL SUPERVISADO:
DIRECTAMENTE
INOIRECTAMENTE

TOTAL
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5.4, RECOPILACION Y CONCENTRACION DE DATOS.

Una vez, ya disefiado el cuestionario y teniendo plenamen-
te definida nuestra muestra de Instituciones participan--
tes, procederemos a la recopilacibn de la informacién me-
diante el envio de dicho cuestionario a aquellas que pre-

viamente aceptaron intervenir en la encuesta.

En la carta que se acompafla a la informacién solicitada,
agradeceremos a cada uno de los participantes quc nos sea
devuelto el cuestionario debidamente requisitado en un --
determinado tiempo, con el fin de llevar a cabo la concen
tracién de toda la informacidén y asi proceder a distribuir
les los resultados, independientemente de que para fines
par?iculares, después de tabular, analizar e interpretar
los datos que tenemos, elaboremos los estudios correspon-
dientes para conocer nuestra posicién o grado de competi-

tividad de nuestros salarios con relacidén al mercado.

5.5. TABULACION, ANALISTS E INTERPRETACION DE DATOS.

En base a los métodos anteriormente explicados, el - - -
siguiente paso dentro del estudio de las encuestas salaria
les serdi el de analizar e interpretar la informacibn que -

ha sido recopilada.
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La tabulacién de la informacidn serd analizada e interpre
tada tan profunda y extensa comoc lo requieran las necesi-
dades y circunstancias particulares que se establezcan --

como cbjetivo de cada estudio dentro de la Institucién.

Asi, bisica y generalmente el anilisis (tabular) consisti
rd en comparar los puestos desde sus funciones, salarios Yy
prestaciones hasta la determinacién de tendencias genera-
les de pago por tipo de puestos, departamento, drea, divi

sié6n, funcibén y localidad.

De este andlisis comparativo entre la Institucién objeto
de este estudio y las encuestas, al tabular la informacién
se obtendrd una gama de interpretaciones y se concentrarin

en un informe que deberid bAsicamente estar compuesto por:

- Un resumen de la informacibn general

- Un resumen de los datos sobre cada puesto

Asi el Informe de Resultados de la encuesta deberd presen-

tar:

1. Un resumen de informacidn general de la muestra que es-
tard integrado por tres partes:
a) Datos Generales
b) Indice de Puestos y Prestaciones

c} Sistema de Administracién de Salarios
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Lo anterior deberd ir al principio del Informe de Resulta

dos.
2. Un resumen de datos individuales de cada puesto tabula
do, que debe incluir:
a) Andlisis por puesto, que contiene:
- Las Instituciones investigadas enumeradas con -
una clave para cada una.

- El rango salarial de cada puesto en cada compa-
nia.
- El salario promedio real pagado en cada puesto
de cada compafiia.
b) Resumen Salarial:

Aqui se muestran los datos de salarios de todos --

los puestos.
3. Un resumen de la compensacidén de todos los puestos.

Esta seccibdn incluye la informacidn tabulada sobre la
compensacién de prestaciones producto de la muestra --

encuestada, presentada en:
a}) Analisis por prestacidn
b} Resumen de prestaciones

Al final del reporte de resultados de una encuesta, --

normalmente se anexa un informe con opiniones breves -
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por escrito y conclusiones para las empresas partici--

pantes.

Y para efectos internos de la organizacifn como lo comen-
tamos anteriormente, el reporte de resultados deberi con-
tener ademis de lo anterior, las propuestas de mejoras al

sistema salarial en vigor.

Como anexos, se pueden incluir griaficas de dispersién o
curvas de tendencias de pago por puestos o totales-Insti-

tuciones muestra.

A continuacién presentamos un ejemplo de Tabulacifn de -

Informacibén tomando para ello los datos recopilados de --
una prestacién (asignacidén de autombviles) y del puesto -
de Gerente de Crédito, asi como la concentracién de la in
formacién recabada respecto al otorgamiento de cada una -

de las prestaciones.



ASIGNACION OF AUTOMOVILES A CJECUTIVOS

INSTITUCION

L LXISTD 2
sL 11

CRITERIOS

e

10

i

X

EXISTL OPCION A COMPRA VALOR EN LIBROS..----- LOS GAST0S DE
MANTENIMIENTO TIENEN UN LIMITE DE $10,800.00 MENSUALES. --
EXISTE UN LIMIIC OE 400 LITROS MENSUALES OE GASOLINA.

EXCLUSIVAMINIE A SUBDIRCCTORES FORANEOS.SE CAMBIAN CADA 36}
MESES. 10DOS LO0S GASTOS SON PAGADOS POR tA INSTITYCION - -
EXISTE OPCION A COMPRA AL PROMEDIO DEL YALOR COMERCIAL ¥
N LIBROS.

fORD, DARY 0 RAMBLER. CAMBIANDG CADA 24 MESES SIN GPCICK -]
A COMPRAR. LA INSTITUCION CUBRE 10005 LOS GASTOS HASIA UM
MAXIMG 0€ $10.000.00 MENSUALES.

MUSTANG, FAIRMONT. SE CAMBIAN CADA 72 MESES. CON OPCIOM A
COMPRA VALOR EN LTBROS. FODOS LOS GASTOS SON PAGADOS POR -
LA INSIITUCION NENOS LOS SEGUROS €XISTE uN LIMITE Df - ---
$5.000.00 MENSUALES,

CARIBC O COUIVALENTE. SE CAMBIAN CADA 36 MESCS. 10DOS LOS
GASTOS SOM PAGADOS POR LA INSTTIUCION SIN LIMITE. CON OP--
CION A COMPRA SEGUN YALOR [N LIBROS.

RENAULT 18 HASTA QUE S.P.P, AUTORIZE SU ADQUISICION, SOLO
SE PAGAN GASTOS DE MANTEMIMIERTO ¥ GASOLINA MASTA UN MAIL-
MO DE $6.000.00 MENSUALES SIN OPCION A COMPRA.

FORD FAIRMONT, SE CAMBIAN CADA 24 MESES CUBRIERDO TODOS --
LOS GASTOS LA INSTITUCION. CON OPCION A COMPRA A YALOR N
LI8ROS,

MEDIAND, DART O RAMBLER SO CAMBIA CADA 36 MEISES. CUBRIEND
TODOS 105 GASTOS LON MAREMO OT $10.000.00 MENSUALES. CON -
OPCION & COMPRA A VALOR COMERCIAL.

SOLO SE PAGAN GASIOS O GASOLINA

DART K, FATRMONT AUSTERO. SE CAMBIAN CADA 36 MCSES 0 - o--
100.000 Ka.. EXISEE OPCION A COMPRA DE VALOR En LIBROS. 10
005 LOS GASTOS D€ MANTEXIMIENTO SON PAGADOS POR LA INSTITY
CION. CXISTC um LIMITE DC $3.000.00 MENSUALES PARA GASOLI-
NA,

MEDIANO. SE CAMBIAN CADA 36 MESES, UNICAMENIL S[ PAGAN SE-|
GURDS. PLACAS Y TENENCIA, EXISTE OPCION A COMPRA VALOZ €%
LIRROS,

LE BARON, SE CAMBIAN CADA 36 MESES 0 70.000 Ko.. EXISIE OP
CION A COMPRA A VALOR EN LIBROS. 10005 LOS GASIOS O MANIE
NIMIENIO SON PAGADOS POR LA INSTITUCION,




EJEMPLO DE TABULACION DE DATOS SALARIALES

TITULO DEL PUESTOD:

Gerente de Crédito

oRp.
INSTITuUClON FITULO DEL PUESTO PUESTO AL QUE RE susoxs sutt
EN SU IKSIITUCION PORTA: DIRECTOS MINIMO HAXIMD REAL
1 Gerente de Crédito Sub-Pirector Crédito 88,290 114,510 110,560
2 Gte. Crédito Personal | Sub-Director Banca 100,470 123,200 110,470
Comercial
3 Gerente de Crédito Sub-Director Crédito [ 101,520 16€,530 120,850
4 Contralor de Crédito | Director de Crédito 3 78,680 113,420 111,950
5 Gte. AnAlisis de Cré-| Sub-Director de Cré- 3 79,230 S8,130 87,870
dito di to
6 Gerente Admivo. Cré- | Sub-Director de Cré- 3 73,730 85,900 73,730
dito dito
K Gerente de Crédito Sub-Director de Cré- 5 109,700 132,670 109,700
dito
8 Gerente de Crédito Sub-Director Flnan- 2 64,350 85,270 72,40C
ciero
9 Gerente Adjunto Cré- | Director de Crédito 4 80,440 90,090 85,270
dito .
10 Gerente Contralorfa Sub-Director Divi- 5 177,430 128,110 116,530
sional
11 Gerente de Crédito Sub-Director de Cré- 4 61,750 83,530 69,020
dito
12 Gerente Ej. Crédito Sub-Director de Cré- 6 123,850 142,370 123,850
dito
- Promedios 89,950 113,650 58,520
Sueldo Institucién 97,740 112,390 97,740

8si




RESUMEN DE LA IHFORMACION RECOLELIADA RESPECTO AL OTORGAMIENTO

PE LAS PRESTACIONES ENCULSTADAS
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Ya ajustados anteriormente nuestros salarios derivados --
del proceso de valuacién (punto 4.8 del Estudio ) proce
deremos a comparar los rangos minimo, medio y miximo de -
cada uno de nuestros puestos en relacidédn al promedio en
el mercado, que obtuvimos como producto de la encuesta --
salarial llevada a cabo entre diversas lIlnstituciones ---
Nacionales de Crédito y los cuales detallamos a continua-
cidn:

RESUMEN DE LA INFORMACION SOBRE SALARIOS

OBTENIDA DE LA ENCUESTA REALIZADA

S a 1 a r i o

No. Titulo del Puesto Minimo Maximo Real
1 Mensajero 23,870 23,870
2 Archivista 24,220 29,150 26,500
3 Chofer 25,730 30,760 27,970
4 Cajera Mixta 26,800 32,703 29,130
5 Controlista Sucursal 27,360 32,760 29,840
6 Capturista 28,710 34,330 31,210
7 Secretaria Gerencia

Sucursal 29,850 35,690 32,450
8 Cajera Principal 31,250 39,230 34,720
9 Secretaria Gerencia

Area 31,600 39,670 35,110

10 Psic6émetra 36,300 45,580 40,340

11 Instructor 41,180 51,040 45,760

12 Programador 49,500 63,180 54,990

13 Analista de Crédito 50,060 63,970 55,630

14 Analista Organizacidn 51,140 65,340 56,820

15 Jefe de Reclutamiento

y Seleccibn §6,130 67,660 58,440

16 Auditor 54,860 69,400 60,960
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S a I a T 1 o
No. Titulo del Puesto Minimo Maximo Real
17 Jefe de Capacitacidn 61,180 71,030 62,390
18 Cajero General 58,880 74,480 62,420
19 Jefe de Compras 63,020 74,340 64,650
20 Analista Programador 68,720 79,360 74,850
21 Abogado 73,630 86,750 77,250
22 Gerente de Sucursal 82,640 97,060 85,890
23 Gerente de Auditoria 89,460 107,640 92,550
24 Gerente de Crédito 89,950 113,650 98,520
25 Gerente de Zona
Banca Comercial 124,710 149,760 132,530
COMPARACION DE NUESTROS SALARIOS EN RELACION
A LOS PROMEDIOS DEL MERCADO
> a I a T1v 1 o
No. Titulo del Puesto Minimo Méximo Real
1 Mensajero 100.0 100.0 100.0
2 Archivista 103.5 99.0 94.7
3 Chofer 97.5 93.8 89.7%*
4 Cajera Mixta 107.7 101.4 99.1
5 Controlista 105.5 101.3 96.7
6 Capturista 100.5 96.4 92.5
7 Secretaria Gerencia
Sucursal 96.7 92.9 88.9*
8 Cajero Principal 106.2 97.2 95.6
9 Secretaria Gerencia
Area 105.0 96.2 94.5
10 Psicometra 105.1 96.3 94.6
11 Instructor 106.6 98.9 95.9
12 Programador 102.0 91.9 91.8
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S a 1 a r 1 o

No. Titulo del Puesto Minimo Miximo Real
13 Analista de Crédito 87.7 78.9 78.9*
14 Analista Organizacién 98.7 88.8 88.8%*
15 Jefe de Reclutamiento

y Seleccidn 103.4 98.6 99.3
16 Auditor 105.8 96.1 95.2
17 Jefe de Capacitacidn 108.0 108.2 107.0
18 Jefe de Compras 105.9 103.4 103.2
19 Cajero General 85.7 77.9 80.9*
20 Analista Programador 97.1 96.8 89.2*
21 Abogado 104.4 97.9 99.5
22 Gerente Sucursal 102.8 100.6 98.9
23 Gerente de Auditoria ’ 109.2 104.4 105.6
24 Gerente de Crédito 108.6 98.8 89.2
25 Gerente de Zona

Banca Comercial 103.6 99.2 97.5

* Salarios abajo del promedio del mercado que deberin ser
objeto de un ajuste. '

La comparaci6fn anteriormente detallada se realizdé tomando

como base los promedios de los salarios minimos, maximos y

reales de cada uno de los puestos, pero para efectos de --
comparar nuestros grados de competitividad en relacién con
el mercado, buscaremos nivelar los salarios reales de aque-
l1los puestos que se¢ encuentran por debajo del 90% de compa
racidn, por 1o cual a continuacién detallamos aquellos que
requieren efectuar dicha nivelacién, para posteriormente -

obtener una vez miz nuestros porcentajes de comparacidn y
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finalmente elaborar la griafica de la tendencia salarial

del mercado con el trazo de la linea de los salarios paga

dos en nuestra Institucién.

5.6. PROPUESTA DE NIVELACION DE SALARIOS.

AJUSTE DE SALARIOS QUE SE ENCUENTRAN POR
DEBAJO DEL PROMEDIO REAL DEL MERCADO

Salario Salario

Titulo del Puesto Actual Propuesto Incremento
Chofer 25,100 26,980 1,880
Secretaria Gerencia
Sucursal 28,870 31,030 2,160
Analista de Crédito 43,910 50,490 6,580
Cajero General 50,500 58,070 7,570
Analista Organizacidn 50,500 54,290 3,790
Analista Programador 66,780 71,880 5,100

Totales 265,660 292,740 27,080

Para lograr la nivelacién de nuestros salarios reales en --

relacibén al promedio real del mercado, estamos proponien-

do como salario 1los puestos anteriormente detallados los

puntos medios o miximos del nivel del Tabulador en que se

encuentran clasificados, va que como nuestras valuaciones

determinaron dicho nivel no debemos romper la estructura -

asginandoles salarios minimos de algGn nivel superior.
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COMPARACION DE LOS NUEVOS SALARIOS REALES

DE LOS PUESTOS AJUSTADOS EN RELACION AL

PROMEBIO REAL DEL MERCADO

Salario Real
Titulo del Puesto Salario Nuevo Promedio t de
Institucién del Mercado Comparacidén

Chofer 26,980 27,970 96.4
Secretaria Gerencia

Sucursal 31,030 32,450 95.6
Analista de Crédito 50,490 55,630 90.7
Cajero General 58,070 62,420 93.0
Analista Organizacién 54,290 56,820 95.5
Analista Programador 71,880 74,850 96.0

Como recordaremos, en el capitulo 4 obtuvimos un primer -
costo con motivo de los ajustes al minimo del Tabulador, -
de aquellos puestos que seglin la valuacién resultante ---
debieron ser reclasificados. Aquel incremento (108,420)
aunado al costo por el ajuste efectuado a los salarios rea
les de los puestos encuestados, los cuales se encontraban
abajo del 90% de comparacién en relacién al promedio real
del mercado y detallado en el presente capitulo (27,080),

nos dié como consecuencia el costo total con el cual ----
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aseguramos la competitividad con respecto al mercado: ---
$ 135,500 y por lo tanto cumplimos con el segundo aspecto

. planteado en nuestra hipbtesis.

De la misma manera, lo tendremos que hacer con el resto de
los puestos existentes en nuestra Institucidén, lo cual se-
rd cuestidén de dar seguimiento a las normas planteadas en

nuestro estudio.

Como dato indicativo diremos que los $135,000 de incremen-
to a los salarios de nuestros puestos clegidos como muestra
de la investigacién, reflejaron el 11% en relacién al to--
tal de los salarios reales que se dieron al determinar nues
tros veinticinco puestos, lo cual nos puede ser de utili--
dad con el fin de presupuestar el costo de valuacién para
lograr la equidad interna y competitividad externa del --
resto de los puestos existentes en la Institucibn.

A continuacién, como punto final para apreciar mis objeti-
vamente la posicién de nuestros salarios finales en el mer-

cado, presentamos algunas grificas de Ejes Cartesianos.

El orden de los-puestos en las grificas es el mismo que el
que aparece en la presentacién de los promedios minimo, --
miximo y real del mercado obtenidos de la encuesta sala--

rial realizada.
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RESUMEN, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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RESUMEN

La administracibn es la disciplina que persigue la satis
faccidn de objetivos organizacionales contando para ello
con una estructura y a través del esfuerzo humano coordi

nado.

Dentro de ella, la administracidén de recursos humanos es
el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacidén del esfuerzo, las experiencias, la salud, -
los conocimientos, las habilidades, etc., de los miem---
bros de 1la organizacién, en beneficio del individuo, de

la propia organizacién y del pais en general.

Una de las funciones mis importantes de la administra--
cibn de Tecursos humanos, es la administracién de sala--
rios, que consiste en estudiar y aplicar los principios
y técnicas para lograr que la remuneracidn que recibe el
trabajador sea la adecuada a la importancia de las fun--
ciones que desempefia, a su eficiencia personal, y a las

posibilidades de la empresa.

De entre el conjunto de herramientas administrativas que

se operan en esta funcidn, destacan dos principalmente:
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b)
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Descripcidn y andlisis de puestos
La valuacién de puestos.

La descripcién y anfilisis de puestos consiste en el pro-

ceso por el cual se determina la informacidn necesaria -

relativa a un trabajo en cuanto a las tareas que lo com-

ponen y las habilidades, conocimientos, capacidades y --

responsabilidades requeridas del trabajador, mediante su

observacién y estudio.

Las etapas fundamentales para llevar a cabo la descrip--

cién y anilisis de puestos son:

a)
b)
c)
d)

e)

f)
g)
h)
i)

Ubicacidn del puesto

Descripcidén genérica

Descripcibn especifica

Requerimientos del puesto
Establecimiento de un programa de accién
para levantar la informacién

Método a utilizar

Elaboracién del cuestionario

Realizaci6n de las entrevistas

Recopilacién de la informacién

Los resultados de la descripcidén y andlisis de puestos -

tienen como principales puntos de aplicacidén los siguien

tes:
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a) Encauzar adecuadamente el reclutamiento
y la seleccién de personal

b) Fijar adecuados programas de capacita--
ci6n y desarrollo

<) Para llevar a cabo estudios de califica
cién de méritos segfin el desempefio de -
los empleados en sus funciones

d) Como medio para llevar a cabo estudios-
relacionados con el Mercado Salarial

e) Como elemento para examinar y planear -

la estructura de la organizacién

La valuacibn de puestos consiste en determinar la impor-
tancia de cada puesto en relacién con los demis de una -
empresa a fin de lograr la correcta jerarquizacibén de --
los puestos y remuneracién del personal,

La valuacidn debe efectuarse con base en un manual espe-
cificamente disefiado vara ello, cuyas etapas de aplica--
cién son: Comité, entrevistadores, puestos tipo, fija--
cibén de factores, ponderacidén de factores, establecer --
los grados en el manual de valuacién, fijar el valor en-
puntos, obtener la grifica de dispersidn asi como la ten
dencia rectilinea y la recta ideal.

Sus resultados se aplican a:
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a) Proporcionar datos reales, definidos vy
sistemdticos para determinar el valor-
relativo de los puestos.

b) Fijar bases para la administracién de-
salartos.

c) Establecer una estructura de salarios-
comparables a las que existen en el mer

cado de mano de obra.

d) Controlar los costos de los recursos --
humanos.
e) Establecer bases para negociaciones con

el sindicato.

£) Estructurar la revisién periddica de --
salarios .
g) Establecer principios y politicas cla--

ras y precisas para permitir, un trato-
mis objetivo al personal.

h) Ayudar a la seleccidn, promocién y - --
transferencias de personal y a los pro-
gramas de capacitacién.

i) Aumentar la moral de trabajo del perso-
nal y mejorar las relaciones empre- - -

sa-trabajador.

Existen diversos métodos para realizar la valuaciédn de -

los puestos:




a)

b)

c)

d)
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Método de alineamiento: Se basa en una estima

ci6én subjetiva o de sentido comln, respecto -
a la importancia que en términos generales --

suele concederse a cada puesto.

Método de escalas o grados predeterminados: -

Establecer una serie de categorias o grados -
de ocupacibén, elaborando una definicidén de ca
da una y clasificar y agrupar los puestos en-
forma correspondiente a los grados y defini--

ciones.

Método de comparacifn de factores: Es un méto

do de valoracién en base a la ordenacidén de -
los puestos tipicos en funcién de diversas --
caracteristicas generales, denominadas facto-
res, asignidndole a cada uno un valor moneta--
rio o de '"puntos", realizando una combina- -
cidén ponderada para establecer un rango entre

los puestos valuados.

Método de valuacién por puntos: Sistema técni

co mediante el cual se asignan ciertas canti-
dades de valor llamadas ‘'puntos'" a cada una-
de las caracteristicas fundamentales de los -
puestos, llamados ''factores" comparando con
una serie de modelos o definiciones asigndndo

les un valor o calificacidn particular, para-
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asignar a cada puesto valuado en '"puntos'", -
el sitio que le corresponda en una escala de-

salarios.

Al integrar en un solo conjunto de normas, procesos y -
métodos a la descripcibn, anilisis y valuacidn de pues-
tos, se obtiene lo que hemos denominado en este semina--
rio "Sistema de Administraci6n deSalarios', cuyoc prin-
cipal objetivo es el de establecer las bases para desa-
rrollar e implantar un sistema técnico con los elemen--
tos administrativos que permita obtener una estructura-
de remuneracidn que sea internamente equitativa, exte--
riormente competitiva y eficaz desde el punto de vista-
de su ejecucién y mantenimiento posterior en la organi-

.2
zZacion.

Hemos elegido el método de valuacién por puntos, para -
aplicar el sistema propuesto, en virtud de las conside-

raciones siguientes:

- Es muy flexible, y se puede establecer en
la mayoria de las empresas

- 'Su costo de implantacién y de operacién -
es soportable para las empresas que lo --

deseen.
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- Para su manejo y control bastan empleados
oportunamente entrenados, ya que es 16gi-
co y comprensible.

- Su gran adaptabilidad, hace que se incor-
pore a cambios que se dan por la natural-
evolucién de las organizaciones.

- Resumen los criterios necesarios en defi-

niciones cuidadosamente elaboradas.

En consecuencia, los resultados esperados de la aplica--
cién del sistema, en cualquier tipo de organizacién pu--

dieran ser:

- Poseer una descripcidn exacta de las carac
teristicas minimas necesarias para ocupar
un puesto, permitiendo asf una colocacibn-
mis inteligente de los nuevos empleados.

- Mejorar las relaciones humanas de 1la orga-
nizacién, porque seri del conocimiento de-
los empleados que la posicidn relativa que
guardan todos los puestos dentro de la es-
tructura ha sido determinada de una manera
justa y equitativa.

- Eliminar las desigualdades en el pago de -

los salarios , ya que propone una base real-
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para determinar la cantidad del salario
minimo que amerita cada nuesto seg@n sus
funciones.

- Proporcionar informaci6én para establecer
una estructura de salarios comnarable a
la de otras empresas que configuran el -

mismo mercado laboral .

La Institucidn Nacional de Crédito, tomada como -
dmbito del caso priictico de este Seminario, re --
quiere del sistema de An&lisis y Valuacién de --
puestos al momento actual, en virtud de los razo-

namientos siguientes:

a) Necesidades:

- El no contar con las directrices gene -
rales que actGen como fuerza motivadora
entre el personal, con el fin de dife -
renciar econfmicamente a los diversos -
puestos segln la dificultad y resnonsa-
bilidad aue ofrece cada uno de ellos pa
ra su desemnefio,

- E1 carecer de una consonancia entre 1la
estructura interna de salarios y las con
diciones y niveles de remuneracién del-
mercado de trabajo, que nos permita re-
tener al pefsonal capaz para cada una de -

las areas.



b)

Objetivos:

Deberd existir una valuacidn técnica de los
puestos que establezca su importancia rela-
tiva para la Institucién y una correlacibn-
directa y clara entre el valor de los mis--
mos vy su remuneracién.

Los salarios deberin pasar la prueba de - --
"posicién del mercado', deberi atraer y re-
tener al personal de calibre requerido para
lograr los objetivos actuales y futuros.

No sé6lo deberd ser unsalario equitativo, --
competitivo y motivador actualmente, sino -
que deberd asegurarse de la continuidad de-

estas condiciones.
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CONCLUSIONES

A lo largo de la -presente investigacibn se comprobaron los -

siguientes aspectos que constituyen la confirmacién de la --

hipb6tesis planteada en un principio: .

1.

El salario es la remuneracibn que se paga a una persona

por su trabajo.

El salario aumenta o disminuye segln la dificultad para
el desempeiio de las funciones que componen un determina-

do trabajo.

Para determinar que puesto es mids importante que otro ---
segln sus funciones, es necesario contar con un sistema
de administracién de salarios que nos lleve al anilisis

de las funciones de cada uno de ellos.

Ya analizados los puestos, se lleva a cabo la valuacidn
de los mismos con el fin de determinar el valor de cada
uno de ellos con relacibén a los demids. Este proceso de
valorizar los puestos, de una manera objetiva segfin sus
funciones nos 1lev6 a lograr la equidad interna en nues-

tra Instituci6n.

Posteriormente, teniendo ya equidad interna, se procedié
a la Investigacidén de Campo para determinar que puestos

se encontraban por abajo de la tendencia salarial del --
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mercado para llevar a cabo las regularizaciones necesarias,
con lo cual alcanzamos nuestra competitividad en relacidn

al mercado.

En resumen, existieron dos pasos fundamentales para la con-

firmaci6bn de nuestra hipétesis:

6.1. El proceso de an#dlisis y valuacidén de nuestros pues-

tos en el capitulo 4 con el fin de alcanzar la equi-

dad interna.

6.2. La investigacidon de campo realizada en el capftulo §
para resolver el problema que nos ocasionaba la fal-

ta de competitividad externa.
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RECOMENDACIONES

Dadas las circunstancias en que operan las Instituciones de

Crédito a partir del lo. de Septiembre de 1982, es conve- -

niente tener en cuenta que la administracién de salarios, -

como funcién técnica, se realiza dentro de los lineamientos

marcados

guientes:

por las autoridades competentes y que son las si--

Secretaria de Hacienda y Cré&dito PGblico: Es el -
6rgano facultado para interpretar las leyes en re-
presentacién del Gobierno Federal, asi como para -
otorgar la autorizacién final de los tabuladores -
de salario elaborados y para aplicar las sanciones
que correspondan a las Sociedades Nacionales de --
Crédito con motivo de irregularidades observadas -

por la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros.

Comisi6én Nacional Bancaria y de Seguros: Es el 6r
gano de inspeccibn y vigilancia oficial de las dis
posiciones contenidas en la Ley General de Institu
ciones Nacionales de Crédito y Organizaciones Auxi
liares; dentro de 1la administraci6én de salarios -
una de sus funciones mis relevantes es la de revi-
sar los tabuladores, niveles de salario, catego- -
rias y catfilogos de puestos que le son presentados

por cada Institucién.
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- Organismo Coordinador de la Banca Mexicana: Se cred
a partir del lo. de Septiembre de 1982, y se encarga
de regular el funcionamiento y las operaciones que -

emite la Secretaria de Hacienda.

- Comisién Nacional de Salarios Minimos: Es el organis
mo que se dedica a investigar y estudiar las medidas
que se deben de tomar para la proteccidén del salario
minimo general y de las entidades econdmicas, para -
restituir el poder adquisitivo de la Nacidn y favore
cer al nivel de vida del pueblo mexicano, determinan
do los porcentajes en que deben incrementarse los sa
larios minimos en base a los indicadores econémicos-
reflejados en los aumentos del nivel general de pre-

cios.

En virtud de lo anteriormente sefialado, presentamos como re--
comendaciones importantes relativas a la operacidén de este --

sistema, las que aparecen a continuacidn:

1) Para su implantacidn:

a) El1 area que debe manejarlo deberd ser Recursos -
Humanos, especificamente el departamento de Com-
pensaciones, vi que el objetivo de la Administra
cién de Salarios,es lograr que todos los emplea-
dos sean justa y equitativamente compensados, en

base a la responsabilidad y condiciones de trabajo



b)

c)

que encierre cada uno de los puestos de la orga
nizacidén,con el fin de lograr integrar un equi-

po de personal valioso.

Es indispensable para la valuacibn,con el fin -
de obtener diversos puntos de vista y complemen
tarlos para reducir los mirgenes de error, el -
integrar un Comité de Valuacidén que conozca al-
miximo la estructura y funcionamiento de cada -
una de las dreas,y que basados en el Manual de-
Valuacién,emitan sus comentarios en las reunio-
nes programadas para valuar los diversos pues--

tos,

Es necesario, llevar a cabo un nroceso de sensi
bilizacién entre los empleados de la organiza--
cién para reducir la resistencia a la implanta-
cién del nuevo sistema. Esto se lograri mante--
niéndolos informados en relacién a los objeti--
vos y resultados a lograr.

Por otra parte,es importante canacitar a las --
personas que directamente intervendrin en la --
implantacién del sistema, es decir, tanto a los
miembros del Comité de Valuacidn, como a los --
analistas, responsables de levantar la informa--

cidén necesaria de cada puesto.
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Se deberid definir perfectamente las etapas ---

concretas de su implantacién a nivel institucio
nal, teniendo como meta analizar y valuar el --
100% de los puestos existentes dentro de la or-

ganizacibn.

2) Para su evaluacidn:

a)

bj

Con el fin de que constantemente estemos en --
condiciones de medir la efectividad en el siste
ma, es necesario establecer indicadores que --
reflejen la medida en que se estdn logrando 1los

resultados esperados.

Es conveniente, reportar los logros que se va-
yan alcanzando a un 6rgano de vigilancia dentro
de la Institucidn,que esté compuesto por perso-
nas que de una u otra manera sean responsables
de los resultados del sistema. Estos logros, -
se podrian exponer por medio del Gerente de Com
pensaciones en las juntas del Comité de Recur--
sos Humanos,integrado de la siguiente manera:

Director General
Directores de Area
Sub-Directores de: Recursos Humanos
Organizacién
Auditoria
Gerente de: Administracidén de Recursos Humanos
Planeacién y Desarrollo de Recur--
sos Humanos.
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Los informes de las Juntas de Comité de Recur--
sos Humanos seria conveniente que se presenta--
ran mensualmente con el fin de medir 1la consis-

tencia del programa.

Es importante también, que ante nuestro érgano
de vigilancia,se nos consulte sobre algunas po-
sibles desviaciones que pudieraﬁ surgir durante
el programa,con el fin de que formulemos algu--
nas alternativas de solucifn en caso de que se

nos presentara algGn problema.

3) Para su retroalimentacidn:

a)

Con el fin de corregir adecuadamente las desvia
ciones que se presenten, es importante que CO--
mo primer paso se identifique en que etapa o --
proceso se localiza, ya sea durante la descrip-
cibén y anilisis o en la valuacién del puesto.
En el proceso de descripcidén y andlisis del ---
puesto seria importante evaluar la etapa corres
pondiente al disefio del cuestionario asi como -
la de recoleccifbn de 1la informacién.

En el proceso de Valuacién del puesto habria que
cerciorarse de la correcta definicibén de los --
factores y grados contenidos en el Manual, asf
como de su correcta interpretacifén al momento -

de valuar el puesto dentro del Comité.
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b} Ya identificada la etapa afectada, deberemos --
analizar si alguna otra presenta problemas ,con
el fin de tener bien determinadas las fallas a

las que nos debemos de enfrentar.

c¢) Posteriormente, se deberin tomar las decisiones
‘correspondientes para corregir las desviaciones
encontradas,y a la vez adoptar medidas de protec
cién que nos garanticen al méximo el buen funcig

namiento de nuestro sistema.

Para su innovacifn o actualizacibn:

Con el fin de procurar que nuestro sistema constante
mente se encuentre actualizado, evolucionando al mis
mo ritmo que la vida contemporidnca y de esa manera -
evitar la obsolescencia, tendremos que tomar en cuen
ta cuatro aspectos fundamentales que se detallan a -

continuacién:
a) Apertura al conocimiento oportuno de cambios en
las disposiciones oficiales.

b) Apertura al conocimiento y participacibébn en los

cambios organizacionales de la Institucién.

c) Apertura al conocimiento de nuevas técnicas ad-

ministrativas.

d) Ensayo o '"piloteo" de modificaciones al sistema.



BIBLIOGRAFIA =

Arias Galicia, Fernando.

Cavazos Flores, Baltazar.

Diagn6sticos Administrati

vos por Computador, S.C.

Chruden/Sherman.

De la Cueva,Mario.

Garza Mercado, Ario.

Hernandez F. Puy.

Lanham, E.

Martin del Campo,Rafael.

0. Rabaza, Emilio.

Reyes Ponce, Agustin,

Administracién de Recursos Humanos.
Editorial Trillas.
México, 1979.

Nueva Ley Federal del Trabajo,
Tematizada.Editorial Trillas.
México, 1982.

Valuacidén de Puestos y Salarios.
Ediciones D A C.
México, 1981.

Administracién de Personal.
Editorial C.E.C.S.A.
México, 1971.

E1l Nuevo Derecho Mexicano del Traba
jo.Editorial Porr@ia, S.A.
México, 1980.

Manual de Técnicas de Investigacién.
El Colegio de México.
México, 1972.

Anilisis de Tareas.
Editorial Limusa.
México, 1980.

Valuacidén de Puestos.
Editorial C.E.C.S.A.
México, 1962.

Valuacién y Compensacién Objetiva
de Sueldos.Editorial Trillas.
México, 1982.

Mexicano:Esta es tu Constitucién.
Editorial Legislatura.
México, 1982.

Administracidn de Personal- Segunda
Parte. (Sueldos y Salarios)
Editorial Limusa.

México, 1970-



- 188

Reyes Ponce, Agustin.

Romero Betancourt,

Sikula, Andrew F.

Van Sickle y Rogge-

Yoder,

Dale-.

Samuel.

El Anilisis de Puestos.
Editorial Limusa.
México, 1981.

La Administracidén de Personal y su
Aplicacifén Prictica en la Empresa
Moderna. Editorial C.E.C.S.A.
México, 1977.

Administracidén de¢ Recursos Humanos -
en Empresas. Editorial Limusa.
México, 19790.

Introduccidn a 1la Economfa-
Editorial Hispano Americana.
México, 1959,

Manejo de Personal y Relaciones
Industriales. Editorial C.E.C.S.A.
México, 1959.



	Portada
	Índice
	Introducción
	Planteamiento del Problema
	Diseño de la Hipótesis
	Determinación de Objetivos
	Capítulo 1. Generalidades
	Capítulo 2. Descripción y Análisis de Puestos
	Capítulo 3. Métodos Básicos para Valuación de Puestos
	Capítulo 4. Diseño de un Manual de Valuación de Puestos por el Método de Puntos
	Capítulo 5. Investigación de Campo
	Resumen, Conclusiones y Recomendaciones
	Bibliografía



