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HIPOTESTIS

La falta de una adecuada valuacibn y anilisis de puestes Institu-

cional, impide la justa retribucitn de los sueldos a empleados,

OBJETIVO

Implantacitn de un Sistema de Anflisis y Valuacién de Puestos --
para unificar los criterios de sueldos, conforme a las necesidades actuales de

la Banca Mexicana.



INTRODUCCION

Ultimamente la Banca Mexicana ha venido desempefiando un papel muy importante
en la economia de nuestro Pais, ya que el dfa primero de septiembre de 1982,
durante el Sexto Informe de Gobierno, el Presidente de la Repblica, Lic, José
Lopez Portillo, comunic6é al pueblo de México la Nacionalizaci6n de la Banca -

Mexicana, segin Decreto del Ejecutivo, publicado ese mismo dfa.

Con esta disposicibn, sus estructuras orgdnicas y sus polfticas sufrieron se-
rias modificaciones que requerirfan un mejor control de los sistemas adminis-

trativos de sueldos,

Uno de los principales problemas que ticnen actualmente 1a mayoria de las Insti
tuciones Bancarias, es el de fijar los sueldos de sus empleados en forma préc-
ticamente empirica, debido a la falta de un adecuado sistema de AMinistracién

de Sueldos.

Afortunadamente, la Administraci6n de Personal, en el México actual, dispone de
técnicas especificas para el manejo de esta problemitica, como pueden ser: El
desarrollo de sistemas de sueldos y el de calificaci6n de méritos, que permi-
ten el establecimiento de salarios justos y equitativos para satisfacer las ne

cesidades del trabajador de las Instituciones Bancarias.

Sin embargo, a pesar de contar con esas herramientas, existen deficiencias que
persisten y pueden considerarse como un comtn denominador de todos los sistemas

que se encuentran en préctica, que es la necesidad de aplicar un criterio subje



tivo en determinadas partes de los procesos de la Administraci6n de Sueldos,
debido a que carecen de medidas objetivas para su valoraci&n, o sea, que para
cada individuo tienen un valor distinto, como pueden ser: el esfuerzo, el in-

ter€s y la habilidad.

Por lo anterior, el objetivo fundamental que se pretende alcanzar con el pre-
sente trabajo, es el de la implantaci6n de un Sistema de Andlisis y Valuaci6n
de Puestos que permita wunificar los criterios para la asignacibn de sueldos,

conforme a las necesidades actuales de la nueva Banca Mexicana,



CAPITULO 1.~ ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA AIMINISTRACION DE SUELDCS Y
SALARIOS.

1.1, ANTECEDENTES. -

Se dice que durante la 6poca primitiva las relaciones de trabajo
se realizaban sin menor tropiezo, ya que se contaba con una distribuci6n equita-
tiva de €1 y que su producto era para beneficio de la comunidad. Asimismo, exis
tfan individuos ocupados en las organizaciones de trabajo del grupo y otros en-
cargados de su realizacién, 1o que permitfa que el trabajo se efectuara con --

agrado y sin presiones.

Con el deseo de algunos individuos de ser dominadores y amos de los
demds, se iniciaron luchas personales y de grupo, que conducieron posteriormente
al esclaviso. Sus caracteristicas generales eran, entre otras: La carencia de -
derechos y las abundantes responsabilidades que pesaban sobre los esclavos; el -
poco‘valor que como ser humano le era concedido por su amo, pero lo mis importan
te de hacer notar, era el hecho de tener que emplear la fuerza para que los indi
viduos formaran parte de los grupos de trabajo. Producto de esa presién y del -
mal trato, el hombre perdi6 interés para el desempefio de sus actividades y si -
ademds el producto de su trabajo no le producia lo suficiente para satisfacer -
sus necesidades, entonces no tenfa caso el esfuerzo para hacer las tareas bieny
ripidamente. Esa situacién, llena de tensiones e insatisfacciones, llega a ser -
insoportable para los esclavos, por lo que en um momento dado, se unieron y reve
laron, para dar fin al esclavismo y que asi surgiera el nacimiento de la 6época

llamada de la Servidumbre



Esta nueva época, sin embargo, viene a ser tan solo una variante
del esclavismo, en la que aparecen los siervos, sustitutos de los esclavos, -

asf como los sefiores Feudales, sustitutos de los antiguos amos.

En este perfodo el siervo cuenta con algunos derechos, entre ellos:
el de contraer matrimonio y hasta el de tener una pequefia propiedad,pero no -
obstante esos derechos, aGn siguen careciendo del m&s importante y fundamental

de todo ser humano: LA LIBERTAD.

Al contar con los exiguos derechos citados, los siervos permiten

la creacidn de los llamados Gremios 6 Guildas y Corporaciones.

Los Gremios &8 Corporaciones adquieren gran importancia en ése --
tiempo porque son agrupaciones de hombres de una misma profesi6n, oficio 6 -
especialidad, que buscan a través de su unibn, la defensa de sus intercses co-

mmes.

Con esto se logran avances en los métodos de produccifn; surgen -
las fébricas 6 talleres familiares; se desarrollan las artesanias, las técnicas
y oficios y surge lo mis importante: una clara divisién del concepto de rela---

cién laboral, pues aparecen los patrones y los trabajadores.

Las Agrupaciones, Gremios y Corporaciones, son las que aportan con

ceptos nuevos en la relacion de trabajo entre los hombres, como pueden ser:

a). La jerarquizacién clara de los puestos.- En que se hace una sepa-

racién precisa entre maestros, oficiales y aprendices.



b). El sistema de ascenso por mérito,- En que los aprendices del ofi
cio, para llegar a maestros debfan demostrar su dominio de las
técnicas, por medio de eximenes y-de crear, ademis, su obra --

maestra.

c). La reglamentacifn de la producci6n.- Los Gremios vinieron a ser -
los primeros monopolios econdmicos, pues fijaban los precios de -
los articulos producidos, las plazas en las que se habfan de ven-
der, la cantidad a producir y la materia a ocupar, entre otras --

cosas.

d). Los salarios.- Es esta la aportacifn mis trascedental dada por los
Gremios, en materia de las relaciones laborales ya que es la pri
mera vez en la historia del hombre, en que se lleva a cabo el .pago
de un salario por el trabajo realizado, pues en ese tiempo los sa-

larios eran fijados por los Consejos de Maestros, seg(n:

d;). Por hora, 6

d,). Por jornada de trabajo.

El monopolio ejercido y la lentitud en el otorgamiento de promocio
nes, di6 origen al descontento entre los aprendices y los oficinles, por lo que
empezaron a formarse las primeras agrupaciones sindicales denominadas '' Asocia-
ciones de Compafieros . Pero fue tal el descontento y tan graves los problemas

que se tuvieron que prohibir definitivamente este tipo de sociedades.

El trabajo personal, tan apreciado y bien remunerado durante el de



sarrollo de los oficios y las artesanfas, perdi6 su valor y llegd a convertirse
en otra fnercanc!a mis, dentro de los mercados de bienes y de servicios. Habia -
tal abundancia de mmo de obra y tan pocas posibilidades de venderla, que los -
hombres aceptaban cualquier pago a cambio de trabajo, aln cuando, en la mayoria

de las ocasiones, no fuera suficiente para sobrevivir.

Los empresarios de la €poca, vieron la oportunidad de obtener toda
via mayores beneficios y contrataron, principalmente, a mujeres y niflos para --
realizar trabajos peligrosos e insalub}cs, a cambio de sueldos muy reducidos, -
diremos casi miserables. A estos se les exigfa un alto rendimiento en su trabajo,
pero se les daba a cambio, como antes se menciond, una miy baja remmeracibn eco

nbmica.

El hecho de que el trabajo fuera considerado como una mercancia mis,
sujeta a las leyes de la oferta y la demanda en el mercado, propici6 el abuso y

la explotacidn del hambre por el hombre.

Pero las voces de protesta no se hicieren esperar, la Revolucién --
Francesa, fue producto de ese espfritu de lucha que existia dentro de cada indi-
viduo, cuando veia que se menospreciaba el valer del hombre y de la libertad hu-

mana.

Surgieron, también, pensadores que trataron de encontrar una solu--
cién a los problemas econBmicos y sociales provocados por la explotacitn y el pa
g0 injusto. Esos pensadores fueron los que crearon la corriente ideolfgica cono
cida como Socialismo y mis tarde, Commnismo. Esta ideologfa la podemos dividir -

en tres etapas:



a). la Sentimental.- Cuyos principales exponentes fueron: el Conde Enrique de
Saint Simén; Carlos Fourier y Pedro Prodhon.

b). la Utépica.- Con Robert (wen, es uno ,de sus mis representativos, con
su obra: ' Nuevo Concepto de la Sociedad".

c). la Cientifica.- Con Carlos Marx, como su miximo expcnente, autor de las -

siguientes obras: Manifiesto del Partido Camunista; Apun

tes para la Critica de 1a Economia Polftica y F1 Capital.

Fué Marx un hombre dedicado a lograr un trato mis justo y humano -
para la clase trabajadora, pues logr6 reunir a los obreros en congresos, donde se

discutfan sus problemas y la forma en que habrfan de solucionarlos.

A esas rcuniones les llamaron Internacionales, siendo la segunda de
ellas, realizada en Paris en 1889 y conocida como " La Segunda Internacional ',
Se le dio suma importancia, porque en vlla se definib un programa del pensamiento

socialista; en €1, se anotaban las siguientes conclusiones:

1.- Jornada de ocho horas. ,

2.- Prohibici6n del trabajo nocturno, salvo en aquellas ramas de la industria

que por su naturaleza exigian un funcionamiento ininterrumpido.
. 3.- Prohibicién del trabajo a menores de 14 ajos. Entre los 14 v 18, jornada -

de seis horas.

4.- Reposo ininterrumpido de 36 horas, por lo menos, semanalmente, para todos
los trabajadores.

5.- Supervisidn organizada del Estado, en toda clase de industrias, con un 50%
de inspectores obreros.

6.- Proscripci6n de salarios en especie.
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7.- Extensifn, a todos los palses, de medidas higiénicas en el trabajo.
8.- Supresibn de las oficinas de colocacién.

9.~ Supresifn del regateo.

Estas peticiones, contenidas en las conclusiones del Congreso de la
Segunda Internacional, pretendieron ser una reglamentacién de la rclaciones obre
ro-patronales, tan injustas en la época. En €llas se pide el otorgamiento de un
descanso semanal, puesto que hasta ese momento se les hacia trabajar ininterrum
pidamente por periodos muy largos y bajo condiciones nocivas para la salud, por
lo que también pedfa el establecimiento de medios higiénicos y de seguridad, que
protegieran la vida del obrero. Solicitaban también, que se les pagari tma remu-
neracifn justa por el trabajo rcalizado, es decir, la cxistencia de un salario, -
ya que los pagos en especie (alimentos, vestido,calzado)}, no les eran suficientes

ni equitativos.

Asi observamos c¢6mo el avance lograde durante la existencia de los
gremios en relacitn al pago de salarios, se perdid durante el liberalismo econb

mico, propiciado por la Revolucién Industrial.

El problema de salarios injustos se fue haciendo cada vez mis grave,
por lo que los diferentes pafses del mmdo vieron la posibilidad de crear un or-
ganismo que sirviera para regular las relaciones laborales y para investigar nue
vos métodos para la realizacién del trabajo. Nacid asi, en el seno de la Organiza

ci6n de las Naciones Unidas, la Organizaci6n Intermacional del Trabajo. (0.I.T.).

Después de haber presentado las relaciones de trabajo en el mundo,-

es necesario conocer un poco acerca de lo que ocurrif en tiempos pasados, en nues
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tro Pais.

En México, la época de la esclavitud estuvo marcada por una serie
de normas un poco mis benignas que las que imperaban en el mmdo. Es decir, el
esclavo gozaba de mayores beneficios, podfa contraer matrimonio y adgquirir su -
libertad, prestando sus servicios a cambio de dinero, a otros individuos distin

tos a su amo.

Si algfn individuo adeudaba fuertes sumas de dincro, también podia
venderse como esclavo para cubrir, con su trabajo, su deuda. Fue hasta 1810 en
que, por Decrecto del Padre de la Patria, Don Miguel Hidalgo y Costilla, se abo-

1i6 1a esclavitwd en nuestro Pafs.

Esta clase de esclavitud, a la que podriamos llamar benigna, exis-
ti6 durante la Epoca Prehispfinica, es decir, hasta antes de la llegada de los es

pafioles.

Al 1llegar estos e¢ iniciarse la Epoca Colonial, lo hizo también la

influencia que trafan de los usos y costumbres existentes en Europa.

Por lo tanto, estos cambios no fueron favorables para los mexicanos.
Si 1a clase de esclavitud que ellos conocfan, y a la cual estaban habituados, era
mis dura e inhumana que la nuestra, claro esti que al llegar como dominadores de

nuestro pueblo, serfan las normas, usos y costumbres que emplearian.

El trono espafiol tratb de proteger al indio con Leyes que fueron -

" letra muerta '', pues jamis se aplicaron y por lc tanto inGtiles. L8gico es pen



sar que las relaciones de trabajo no eran muy cordiales, ni existfa pago alguno

por las actividades desarrolladas.

Mis tarde, cuando ya cansados de la dominacitn espafiola, se inicia
el movimiento de Independencia y logran obtenerla, por medio de la Constitucifn
de Apatzingin, se d4 amplia libertad para que cada individuo se dedique al tipo
de trabajo que mis le guste, sin mis limitaciones que las buenas costumbres. A -
partir de esto, las relaciones de trabajo se realizaron segfin las leyes de la --

oferta y la demanda.

Una vez obtenida la Independencia, el Pais queda convertido en un -
caos de guerras intestinas y motines. La mitad de la poblacién se dedica a activi
dades primarias, como son: minerfa, agricultura, artesanfa y la otra mitad, se -
dedica a la industria incipiente del papel, el jabén, aceite, vasos de vidrio, --

destiladoras de licores y cafia de azlcar.

Las relaciones de trabajo, ain cuando no hayan sido muy cordiales -
durante la Reforma, tampoco fueron muy tirantes, pero ya se cmpezaban a notar los

indicios de la explotacibn.

Durante los gobiernos del Gral. Porfirio Diaz ( Porfiriato ), se lo-
gra un crecimiento industrial favorable, pero a la fibricas existentes eran traf-
dos empleados extranjeros, lo que provocaba ima discriminacién exagerada del tra-
bajador mexicano y, aln cuande estaba establecido por la Constituci6n de 1857 que,
" nadie puede ser obligado a prestar trabajos personales sin la justa retribucidn
y sin pleno consentimiento ', la tienda de raya les imponia recibir su salario en

forma de comestibles y ropa. La necesidad de sobrevivencia, les llevaba a aceptar
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jormadas diarias de trabajo, de diez a catorce horas sin descanso.

El trabajo excesivo, la explotaci6n de que eran objeto en las tien
das de raya y la discriminacién tan aguda frente a los tfcnicos y jefes extran-

jeros, dieron lugar al inicio de la Revolucién Mexicana.

Durante esa época, especificamente 1906, en las minas de Cananea -

en donde estalld la huelga que hizo temblar al Porfiriato.

Las diferencias de salarios tan marcadas entre mexicanos y extran-
jeros que desempafiaban la misma tarca, hizo que los trabajadores en las minas de
Cananea se lanzaran a la huelga y presentaran un pliego de peticiones, siendo sus

principales aspectos, los siguientes:

lo.- El pueblo obrero se declara en huelga.

20.- El1 pueblo obrero se obliga a trabajar bajo las siguientes condiciones:

a,- El minimo sueldo de obrero serd cinco pesos diarios, por ocho
horas de trabajo.

b.- En todos los trabajos de la Cananea Consolidated Copper Co.,se
ocupar& el 75% de mexicanos y el 253 de extranjeros, teniendo
los primeros, las mismas condiciones que los segundos.

c.- Poner hombres al cuidado de las jaulas y que tengan nobles sen
timientos para evitar toda clase de irritacién.

d.- Todo mexicano, en los trabajos de esta negociacién, tendri de-

recho al ascenso, seg(m lo permita sus aptitudes.
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La huelga de Cananea continu$ con violencia y acabé con la muerte
de varios trabajadores y el encarcelamiento, en San Juan de UlGa, de los lfderes

del movimiento.

Casi al mismo tiempo, en 1908, cn las fdbricas textiles de Rfo Blan-
co, se realizaban reuniones de obreros inconformes por los salarios injustos y,
con el objeto de prevenir problemas mids grandes, el Gobierno mandé un laudo, el
S de enerc de 1907, en el cual se ponfa a todos los obreros disidentes, en manos
de sus jefes y empresarios y con la orden de reanudar labores el dfa 7 del mismo
mes. Los obreros no entraron a sus labores, se iniciaron los diflogos violentos

y se continGio con rifias y zafarranchos.

Este movimiento de huelga y el de Cananea, aln cuando no hayan sido
aceptados, ni se hayan resueclto la totalidad de sus problemas, marcaron un inicio
del inter&s que la clase trabajadora tenfa de poner fin a las decisiones unilate

rales que tomaban los empresarios, en beneficio de éllos.

Con esta breve resefia histérica de las relaciones laborales en México
y en el mundo y de las implicaciones que ha llevado consigo la asignacién de un -
salario remmerador del trabajo, logramos tener una idea de la importancia que -

tiene ésta.

Nuestra Ley Federal del Trabajo, en sus Articulos 82 al 105, marca -

los aspectos fundamentales en materia de salarios.

Lic. Romero Betancourt Samuel.- Apuntes Originales (BANOBRAS).
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1.2, CLASIFICACION DE LOS SALARIOS.-

Con el propésito de aclarar algunas dudas que pudieran presentarse
en cuanto a la clasificacién y terminologia de los sueldos y salarios, se men--
cionan, a continuacitn, algunas de las clasificaciones y definiciones mis impor

‘

tantes y significativas para el desarrollo de ecsta investigacifn:

- Administraci6n de Sueldos y Salarios.- Es aquella parte de la Administra--
cién de Personal que estudia los principios y técnicas para lograr que la
remuneraci6n global que recibe el empleado, sea adecuada a la importancia
de su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y a la posibili-

dad de la empresa.

- Salario.- Es la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador por el
desempefio de su labor. ( Art. 82, Ley Federa: del Trabajo ). El Artfculo -
84 de dicha Ley, aclara que:'El salario se integra por los pagos hechos en
efectivo, por una cuota diaria, por gratificaciones, por percepciones, ---
habitaci6n, primas, camisiones, prestaciones en especie y cualquier canti-

dad o prestacifn que sec entregue al trabajador por su labor',

la Oficina Internacional del Trabajo, ha definido el salario como
nla ganancia sea cual fuere su denominacién o método de cflculo, siempre que
pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo 6 por legislacidn nacional
y debida por un empleador a un trabajador, en virtud de un contrato de tra-
bajo, escrito o verbal, por la labor que este Gltimo haya cfectuado o deba -

efectuar 6 por servicios que haya prestado o deba prestar',
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- Sueldo.- la costumbre ha establecido el uso de este término para referirse

8 la retribucidn que recibe el empleado de confianza y su distincitn corres

ponde Gnicamente a la perioricidad de pago,que es generalmente quincenal o

decenal. " La Ley establece que el plazo para el pago de salarios nunca po-

drd ser mayor de una semana, en el caso de personas que desempefien un tra-

bajo material y de quince dias para los demfs trabajadores. [ Art. 88, ley
Federal del Trabajo ).

Clasificacién de Salarios,-

1. Por su capacidad adquisitiva:

a).

b).

Salario Nominal.-Es la cantidad de dinero que se conviene que gana-
rd el trabajador, segGn la unidad adoptada: tiempo, destajo, entre -
otras, y se refiere a la cantidad de dirnero asignada como pago por -

hora, dfa, semana de trabajo o pieza hecha.*

Salario Real.- Consiste en el poder ‘adquisitivo o de compra de los

salarios, analizindose este poder a‘ precios constantes, en relacién
con un afio que se tama mis o menos arbitrariamente como base 6 bien,
la " relacibn entre la paga en dinero que el asalariado recibe por -
sus servicios y los precios de las mercancias que consume, o dicho

de otro modo, es la remuneracidn del trabajador, expresada en una -
cantidad de bienes ".* El maestro Reyes Ponce, define el sala

rio real como 1la cantidad de bienes y servicios que el trabajador -

puede adquirir con el salario total que recibe.**
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Por lo tanto, desde el dngulo administrativo, el salario real debe
abarcar todo 1o que el trabajador recibe a cambio de su trabajo y
atn las deducciones como las cuotas sindicales, impuestos, etc.**

&, Por sus limites:

a).- Salario Minimo.- Es la percepcién monetaria que se considera suficiente
para satisfacer las necesidades normales del trabajador, asf como

la de su familia y de proveer la educacién obligatoria a los hijos.
A su vez, este tipo de salario se subdivide en:

a;.- legal.

a,.- Contractual.

- Legal.- Es el que se fija mediante nuestra Ley Federal del Traba-
jo,( Comisiones Mixtas de Sularios Minimos ). Este a su vez, se -
subdivide en gencral y profesional: El salario general es el que
se paga obligatoriamentc a toda clase de labores; el salario pro
fesional es el que se debe cubrir como minimo a determinadas ac-
tividades, por considerarse que su clasificacién exige para ellas,
una remmeracifn mayor; &ste suele fijarse por ramas, salario mf

nimo de maestros, médicos, bancario, etc., entre otros.

- Contractual,- Es aquél que se fija mediante uma contratacitn 1i-
bre en determinada rama o empresa, ejemplo: El minimo en la Indus

tria de la Transformacién, Textil, etc.
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b).- Salario M&ximo.- Es el m4s alto que permite a la empresa tma produccién

costeable, **

3. Por su forma de pago:

a).- Salario por unidad de tiempo.- Es aquél que s6lo toma en cuenta el tiempo
que el trabajador pone de fuerza de trabajo, a disposicién del pa-

trén.

Ordinariamente, se toma como base una jornada ( frecuentemente de

ocho horas ).

b).- Salario por unidad de obras.- Llamado también de rendimiento, es aquél en
donde el trabajo se computa de acuerdo con el nfmero de wnidades -

producidas. **

* : Arias Galicia Femando.- Administracién de Recursos Humanos, Ed, Trillas,
México 1979, pdg. 177,195,

**: Reyes Ponce Agustin.- Administracién de Personal, Semmda Parte, Ed.
LIMUSA, Mexico 1982, pag. 15,17,26,29,
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1.3. FACTORES QUE DETERMINAN LOS SALARIOS. -

Los principales factores que deberin tomarse en consideracifn para
una determinacifn efectiva de los sucldos y salarios en las organizaciones, son

principalmente las siguientes:

- El Puesto.- Es csta una de las razones fundamentales para que exista dife-
rencia en cuanto al monto de los salarios, la diferencia que se da en la im

portancia de los puestos.

Segln el maestro Fernando Arias Galicia, define el puesto como " el conjun

to_de operaciones, cualidades, responsabilidades v condiciones_que integran

una unidad de trabajo especifica e impersonal!".*

Ya que es evidente que la remuneracidn debe estar en proporcibn directa con
L
la importancia del puesto ( a trabajo igual, salario igual ), es este uno -

de los principios de nuestra legislacién.

las técnicas mis relevantes que pueden ser aplicables a cada factor, son --

principalmente:

a). Andlisis de Puestos.- Es un método cuya finalidad consiste en deter
minar las actividades que se realizan en el mismoy los requisitos -
( conocimientos, experiencia, habilidad, etc. ), que debe satisfa--

cer la persona que va a desempefiarlo.*

b). Valuaci6n de Puestos.- Es un sistema técnico para determinar la im-



c).

d).

eJ.
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portancia de cada puesto, en relaci6n con los demis de una organiza
ci6n, a fin de lograr la correcta organizacifn y remuneracion del -

personal.**

COrificas y lfnecas de Salarios.- Es en este tipo de técnica, donde se
deberd detemminar técnicamente la estructura de los salarios, lo --
cual se consigue mediante la elaboracidén de una grifica de salarios,
con sus correspondientes lfneas, ya que con esto podremos obtener la
posici6n de ajuste para que dichos salarios sean justos y guarden --

una debida relacifn entre unos y otros.

Encuestas de Salarios.- Se realizardn mediante 1a estructura que se
de en la decisifn que constituye el mercado de mano de obra, dentro

del cual la organizacibn opera.

Clasificacién de Salarios.- Es en este punto en donde se deberfn -
formar " clases de grupos ", para facilitar el manejo de los salarios

por medio de polfticas y técnicas.

Eficiencia.-

Este factor ocupa um papel fundamental para una buena determinacitn

de los salarios, ya que es l6gico y justo que las organizaciones tomen muy en --
cuenta la forma como el puesto es desempefiado, el cual los empleados no sienpre

desarrollan con la eficacia que el mismo exige.

las técnicas que pueden ser aplicables para la buena determinacién

)



de los

a).

b).

c).

d).

e).
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salarios tomando en cuenta la eficacia, son:

Incentivos - Directos e Indirectos:

Es una de las técnicas mis objetivas de remunerar la diversa eficien
cia de los trabajadores que desempefian las mismas funciones de un --
misme puesto.

Calificacién de Méritos:

En este punto, se premian los méritos que el trabajador logra por en

cima de lo minimo nommal, exigible en el puesto.

Normas de Rendimiento:

Es conocida con el nombre de esténdares de realizacién. Su objetivo

principal es la comparacién de diversos aspectos, conforme a las me

tas previamente fijadas.

Ascensos y Promociones:

Se basan principalmente en el desarrollo y desempefo de las funcio--
nes encomendadas en un puesto determinado, esto en relacién a la efi
ciencia del empleado y con el fin de tomar una posicién jerdrquica.

Aumentos de Salarios:

Su determinacidn se realiza mediante la apreciacién del desempefio -
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del empleado en el puesto, ya que este tipo de técnica no tiene ca-

ricter técnico en la organizacitn.

) * : Arias Galicia Fernando.- Administracisn de Recursos Humanos,Ed. Trillas,

*#% : Reyes Ponce Agustin,-

México 1979, pig. 177,

Administracidn de Personal, Segunda Parte, Ed. Linusa,
México 1982, pig. 26, 29.
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1.4. IMPORTANCIA. -

Existen actualmente varias corrientes dentro de las empresas , que
tienden a lograr un mejor clima de relaciones humanas. Se ha enfocado el interés
especi{ficamente en daspecto de motivaci6n y se ha considerado que este es un ele
mento importante en las relaciones drl jefe y subordinado.

Todos estos esfuerzos, corrientes y tcorias que tienden a mejorar -
la actitud del personal, dentro de una organizacién, serfan inGitiles y aln contra

producentes, si seapoyan en una estructura de sueldos débil y arbitraria.

Para lograr unas relacioncs armoniosas en la empresa, necesitamos -
establecer una s6lida estructura de sueldos que permita retribuir al personal --

sobre bases sanas y justas,

Cuando el personal tenga la conciencia de que los sueldos ticnen re
laci6n directa con la contribucién de cada persona a la productividad de la empre
sa, entonces podremos mejorar el clima de trabajo con otros esfuerzos complementa

rios, como serfan: Capacitacidn, Desarrollo y Comunicacién.

Antes de que se trate la motivacidn y los planes de desarrollo, debe
construirse un sistema formal, que regule la distribucién de 1a némina en la em--

presa.

Si no existe un sistema eficaz de administraci6én de sueldos, serin
inGtiles todos los esfuerzos por mejorar la actitud y la productividad del perso

nal.
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Por las razones anteriores, podemos afirmar sin que esto constituya
una exageracifn, que la administracib6n efectiva de sueldos, debe representar el
principal simbolo de equidad y el mis elemental cauce de la justicia social den

tro de la organizacién.
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CAPITULO 2 .- SISTEMA DE VALUACION EM LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS.

Son varios los sistemas existentes para la realizaci6n de la valua-
ci6n de puestos; algunos de los cuales son muy sencillos, aunque hay otros mis
complicados., Ya que no sicmpre los sistemas de valuacién conocidos pueden ser --
aplicados para todas las organizaciones; su funcionalidad dependerd fundamental-
mente del nGmero de puestos existentes en 1la institucién, de sus funciones a de-

sempefiar y de la diferencia que exista entre ellos.

Sin embargo, todos estdn destinados a hacer posible que la direccibn
determine cufinto ha de pagarse por una labor en relacidn con otras, basfndose, --
principalmente, en lo que dictamine la Comisién Nacional de Salarios Minimos, con
forme a las Comisiones Regionales en donde se encuentre la organizacidn ( Art. 94,
Ley Federal del Trabajo }, a los factores que determinan los salarios ( puesto-efi
ciencia } y a lo que indica el Art, 90 de 1a Lley Federal del Trabajo...' salario
minimo deberi ser suficicente para satisfacer las necesidades nommales del trabaja-

dor, asi como las de su familia y de proveer la educacién obligatoria a los hijos'.

A continuacién, hacemos un restimen de cada uno de los sistemas de va
luacion mis utilizados y conocidos en la actualidad, asf camo sus principales ven
tajas y desventajas.

2.1, SISTEMA DE GRADACION PREVIA.-

Este sistema de valuacifn, ¢s tambi&n conocido con el nombre de Sis-

tema de Clasificacién, a través de éste, los puestos son clasificados y ordenados
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en forma decreciente, en términos de sus diferencias en niveles o grados de fun-
ciones, responsabilidades y requisitos; el pucsto es considerado y evaluado como
un todo y es comparado con otro, con el fin de determinar su posicibén relativa -

en la gradacién.

En esta forma, el puesto que se recaliza, siguiéndo un nivel mis sim
ple, rutinario, serd el que se coleque en la parte mis baja de la gradacibn y --
los puestos restantes, ocuparin un lugar ascendente a €ste, tomando en cuenta sus
funciones, responsabilidades y requisitos.

Este sistema es simple y barato de implantar y administrar, Rara vez
se usa, ya que fue uno de los primeros en desarrollarse y resulté Gtil cuando un
nmero relativamente grande de empleados, trabajaron enm pocos puestos. A medida
que se aumentd cl nlmero y la diversidad de los puestos, c¢l sistema se hizo menos

efectivo, debido a la creciente dificultad para definir la escala de gradacitn,

- Ventajas -

- Es relativamente ficil de aplicar.
- la gradacién puede hacerse r4pidamente.

- Su instalacién es relativamente poco costosa.
- Desventaias -
- No tienen normas definidas o concretas, contra las cuales determinar la

gradacidn,

- El ordenamiento puede ser superficial, puesto que no se consideran con de-
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talle los factores fundamentales de los puestos.

- Puede resultar una confusién cn puestos con titulos semejantes.

- Es diffcil encontrar suficientes calificadores con conocimientos adecuados -
para todos los puestos.

- El sistema es dificil de operar, conforme aumenta el n@mero de puestos y a -
la complejidad de los mismos.

- La determinaci6n de la posici6n de un puesto en la gradacién, pucde estar su
jeta a la influencia del sucldo existente.

- Los calificadores pueden estar calificando a las personas que ocupan cl pues

to y no a los puestos en si.

Lic. Romero Betancourt Samuel.- Apuntes Originales (BANOBRAS).
Reyes Ponce Agustin.- Administracién de Personal,Scgunda Parte, Ed.LIMISA,
México 1982, pig.46.
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2.2. SISTEMA DE ALINEAMIENTO O VALUACION POR SERIES.-

Este sistema de valuacién consiste en el ordenamiento de los puestos
que existan en la organizacidn, valiéndose, para €llo, del promedio de las series
de orden, formadas por cada uno de los miembros de un Comité de Valuacibn respec-

to a los puestos.

Dicho Comité es indispensable para el buen funcionamiento de este --
sistema; ya que su integracién se recomienda que sea de erpleados pertenecientes
a la institucién (6), los cuales sean represcentativos, tales como: supervisores,-
representantes de los trabajadores, miembro del departamento de personal -analis
ta- y un técnico asesor, siendo 8stos los que en un momento dado, valuarin los --
puestos bas&ndose fundamentalmente en la descripci6n de sus funciones y requisitos

de éstos.

Para hacer el ordenamiento de los puestos, es conveniente que cada -
uno de los miembros del Comité tenga en su poder un nfmero igual de tarjetas a --
los puestos a evaluar, por ejemplo: si son 8 puestos a cvaluar, los miembros de -
dicho Comit€é tendrfin 8 tarjetas; estas tarjetas tendrin el nombre del puesto, asi
como una breve descripci6n del mismo, ya que €éstas permiten colocar el puesto de

acuerdo a su importancia y asi proporcionar una escala de valuacién.

Es ya en este sistema donde los valuadores sefialan que para toda va-
luacién de puestos, es indispensable que existan y sean tomados en cuenta los ---
puestos tipo de la organizacién, que serfin de gran auxilio para fijar la relaci6n
que debe existir entre los demis, ya que estos puestos dcberfin ser representativos

de los existentes y deberdn estar sujetos a una serie de requisitos, tales como:
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a). Que su contenido no esté fAcilmente sujeto a discusiones.

b). Que no sufran cambios frecuentes; ni en obligaciones ni en salarios.

c). A que sean de los mis sobresalientes y caracteristicos de la orga--
nizacidn.

Siempre se escogeri como puesto tipo, uno que se halle en la infima
categorfa de los que se pretenda evaluar y otro de la mixima; los demiis puestos
se seleccionarin conforme a sus salarios que se encuentren a distancias simples.
El n@mero de puestos tipo que se usen, dependeri de la magnitud de la institucidn,
pero nunca deberin ser mayores de un 20% del total de los mismos, ya que se per-

deria la finalidad del sistema.

~ Ventajas -

- Su implantacidn ec ripida y ficil de entender.

- Supone mayor seguridad.

- Representa un pranedio de apreciacién que refleja una mejor realidad a la va-
luacién.

- Permite la intervencifn de emplcados para recopilar opiniones.

- Su funcionalidad es rclevante en cmpresas de escaso personal.

- Su instalacifn es poco costosa.

- Desventajas -

- Valfia al puesto como un todo, sin considerar los elementos que lo integran,
- Representa un promedio de apreciacién subjetiva, ya que no se funda cn clemen

tos técnicos.
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La determinacitn de la posicisn de un puesto en el ordenamiento, puede estar
influfdo por el sueldo.
Que los integrantes del Comité estén valuando al empleado y no al buesto en

si,




2.3, SISTEMA DE COMPARACION DE FACTORES.

Principalmente, este sistema de valuacibn consiste en ordenar los
puestos y analizarlos, tomando como base fundamental los diversos factores que
lo integran, que son usualmente cuatro: habilidad, esfuezo, responsabilidad y
condiciones de trabajo. Dicho sistema de valuacidn puede ser considerado como un
perfeccionamiento del Sistema de Valuaci6n por Alinecamiento, ya que como cn éste,

serf indispensable la integracitn de un Comité de Valuacién v la seleccitn de -

puestos tipo.

Seleccionados los puestos tipo y los factores que se usaron, se de
terminari, ante todo, el salario que corresponda a cada uno de los puestos. Es
aqui donde los valuadores, integrantes del Comité, distribuirin & desglozarin
ese salario entre los diversos factores adoptados: después se promedian las can-
tidades que los valuadores asignaron a los puestos, dentro de cada factor. Los -

nfmeros que indiquen ese 6rden, representarin una cscala de salarios por factor.

Teniendo dicho promedio, se continuari con una valuacién por alinea
miento, tomando en cuenta uno solo de los factores adoptados. Esto quiere decir,
que se tomarf un factor del puesto-tipo donde cada micmbro del Comité valuari en
forma de alineamiento independiente, obteniendo la promediacién de factor estudia

do, colocsindose &sta en una colurma denominada ' Serie Final ' (S.F.).

Ya obtenidas todas las series de los factores considerados para cada
uno de los puestos-tipo, el jefe del Comité ordenard los resultados finales (R.F.)
de cada alineamiento, en formato Gnico que mostrari la promediaci6én final hecha -

para cada uno de los factores empleados, con el fin de realizar una comparacién -
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de 6rden de puestos con la escala de salarios. Dicha comparacién seri entre los
resultados de los dos grupos de series finales obtenidas { formacibn, series de
funciones a cada factor, registro general de las series formadas por factor) y -
el que obtuvo como resultado del procedimiento .de distribuci6n del salario entre

los factores y el de formacién de series de cada factor.

E1 objetivo principal de esta comparacién, es la determinaci6n de
casos que coincidan y en los que difieran, va que es aconsejable que cuando
difieran los casos (puestos), se recalice un ajuste de ambas partes, mediante una
negociacién de aumento 6 disminucidn de salario. Pero si su diferencia es notable
y no se llega a un acuerdo, el Sistema de Comparacibén de Factores recamienda que

sea eliminado ¢l puesto-tipo problemfitico.

Para finalizar el Sistema, los miembros del Comité, ya eliminando los
puestos-tipo con desajustes, establecen que los puestos restantes scan ordenados

en una cédula final, para asi realizar una comparacidén de escalas.

- Ventajas -

- La comparacién de funciones entre un puesto y otro, asegura que los puestos son
comparados en sus caracteristicas comfnes.

- Es relativamente fficil de emplear,

- Anmaliza el puesto, ya no en su conjunto, sino desgloz4ndolo en sus ¢lementos
y factores.

- El uso de un ntmero reducido de factores hace sencillo su manejo.

Reyes Ponce Agustin.- Administracién de Personal, Segunda PJI‘tC, Ed. LIMUSA,
M&xice 1982, pig. 91,092,903,
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~ Desventasas -

la inclusi6n de la escala monetaria limita la apreciacidn objetiva de los --
puestos.

El uso de un nfmero escaso de factores, limita la apreciacién de la realidad.
La implantacifn del Sistema es lento.

Es laborioso y se presta para que existan muchos errores de valuacidn.

Los resultados de valuaci6n son mis dificiles de cxplicar a los trabajadores-

empleados.
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2.4, SISTEMA DE VALUACION POR PUNTGS.

Dicho sistema es probablemente el mfis ampliamente utilizado en las
empresas actuales y el que predomina sobre cualquier otro. Si bien en los Siste
mas enunciados la integracién de un Comité de Valuacifin es indispensable, en este
sistema no lo es, por no descansar en promedio de opiniones. Con todo, préctica-

mente siempre se forma dicho Comité.

Tampoco la determinacifn de pucstos-tipo es estrictamente necesario
en el presente caso, porque en &1, los puestos pueden valuarse en cualquier orden,
e independientemente entre sf, mediante la utilizacién de un patr6n para medir -
las diferencias entre los puestos, con la aplicacién de una escala de pintos rea

lizada en base a los siguientes pasos:

- Se selecciona y definen los factores comimes a todos los puestos a valuar.

- Se selecciona y define el nGmero de grados que serfin distribufdos dentro de
cada factor.

- Se realiza la ponderacién de factores,

- Se asignan valores en ptmtos.

El pueste por valuarse es medido, factor por factor, contra una es-
cala que se ha preparado. Después se selecciona el grado de la escala que con -
respecto al factor consideraro, mejor describa las caracteristicas del puesto -
que se valGia. Asignandoal puesto,el valor en puntos que se habla sefialado para -

ese grado.

Cuando se ha elegido el grado adecuado para cada factor del puesto y

los valores en puntos correspondientes se han ordenado, los valores son sumados.
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Esto representa el valor final en puntos del puesto en consideracitn.

- Ventajas -

Se emplea una grdfica descriptiva considerada por muchas autoridades como mis
confiables y vilidas en cualquier otro procedimiento.

Como las definiciones de los grados son redactados 'en témminos aplicables a -
los puestos calificados, su empleo es relativamente fdcil.

Los valores de los puntos en los puestos, muestran la diferencia entre los pues
tos en valor numérico.

Este sistema es menos susceptible de manipulacién,

Permite, con facilidad, la colocacién de los puestos ecn las clases.

El puesto no es valuado como un todo, sino que es analizado en sus elementos -
que le componen.

El sistema es ficil de ser entendido y comprendido por los interesados (emplea
dos).

Analiza en forma mis completa, los diferentes subfactores de los elementos --

( factor ), que integran el puesto.

- Desventajas -

Se requiere de un alto grado de habilidad para seleccionar los factores correc
tos y sus grados, asi como para redactar definiciones claras y comprensibles de
los mismos.

La distribucién de los factores de ponderaci6n para cada factor, es relativa-
mente diffcil; asi como la asignacifn de puntos a cada grado.

La asignaci6n de los valores en puntos, es hecha mis o menos arbitrariamente.
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- la implantacibn del sistema es lenta.

- Se requiere bastante trabajo de oficina,

Divisién de Sueldos y Salarios.- Apuntes Originales (BANQBRAS).
Reyes Ponce Agustin.- Administracién de Personal, Segunda Parte, Ed. LIMUSA,
México 1982, pig. S8. -
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2.5, OTRO SISTEMA.

las organizaciones en la actualidad, establecen sus sistemas de ad
ministracién de sueldos y salarios basdndose en principio, a sus necesidades par
ticulares, tendiendo a la creacibn de sistemas ''sui-generis', es decir, sistema-
tizados en forma particular, tanando de cada uno de éllos lo que se adapte a su

empresa, logrando de esta forma, la adecuacidn a sus requerimientos,

Ultimamente en nuestro Pais se ha venido adoptando en forma muy ge
neral, el ™ SISTEMA DE VALUACION Y DESCRIPCION DE PUESTQS DE HAY Y ASOCIADOS °*,
también conocido con el nombre de '* Perfiles y Escalas ". Es muy similar al sis
tema de puntuacibn, con la diferencia de que el sistema que nos ocupa, cs el mis

utilizado para valuar puestos a nivel de altos ejecutivos.

Para su mejor entendimiento, podemos sintetizar lo mis sobresalien-

te de su uperacitn, de la siguiente manera:

a). Se realizan los andlisis de los pucstos.- En el sistema se le ccno-
ce con el nombre de déscripcidn de puestos, tratando de obtener un
gran nGnero de datos, no solo de lo impersonal que el puesto impli

ca, sino tambifn de lo que realiza la persona concreta que lo ocupa.

b). Cada descripcién de puestos es estudiada por el Comité de Valuacién
de la organizacifn ( un grupo representativo de ejecutivos de la em
presa, ayudados y guiados por un consultor de gran experiencia ). -

Para hacer 1a valuaci6n se emplean sblo tres factores:
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- HABILIDAD.
- SOLUCION DE PROBLEMAS.
~ RESPONSABILIDAD.

Usando tablas de valuacifn, se asignan puntos por factor a cada --
puesto. E1 ntmero total de puntos, representa la dificultad relati-
va ( habilidad y soluci6n de problemas }, decl puesto y la importan-

cia ( responsabilidad ), que tiene para la empresa.

c). Una vez que se ha asignado a todos los puestos sujctos a la valua--
ci6n y se han hecho las revisiones necesarias, que garanticen un --

juicio s6lido, se establecen las bases para la equidad interna.

d). Se prepara una grifica de dispersitn, que indique el sucldo que se
paga por cada puesto, en rclacion al nmero total de puntos de con-
tenido del puesto. Esto proporciona un medio para examinar el grado
existente de equidad interna y comparar la prictica actual del suel

do de la empresa, con los sueldos de otras.

e). La linea media actual de la empresa, se compara con las lineas me--
dias de otras empresas, los directivos deciden entonces, donde quie
ren establecer su linea de polftica en relacién a la linea media de

las demis empresas que compitan por el mismo personal.

El establecimiento de la linea de politica de la empresa,detemmina
el grado de equidad interna y competencia externa que tendra el programa de admi

nistracién de sueldos. Mediante revisiones periédicas a los cambios en el conteni
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do de los puestos y a las pricticas de otras empresas, seguidas de una accién --
adecuada, se aseguran la continuidad de la equidad del programa y el nivel com-

petitivo.

Divisién de Sueldos y Salarios.- Apuntes Originales (BANOBRAS).
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CAPITULO 3.- ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS.

a). SU UTILIDAD DENTRO DEL CAMPO DE LA AIMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS EN LA BANCA MEXICANA.

Existe, en la actualidad, gran nfmero de definiciones para expresar
el término de andlisis de puestos, aspecto que estudiarcmos mis adelante, sin em
bargo, consideramos de suma importancia enunciar primeramente la utilidad que --

tiene esta funcidn:

- Para proporcionar los datos necesarios que determinan cl valor relativo de -

los puestos, dentro del &mbito de valuacién de los mismos.

- Para determinar los requisitos contra los cuales pucde medirse la eficiencia

del empleado, punto importante para la calificacidén de méritos.

- Para determinar los requisitos necesarios para ocupar un puesto, punto fin-

damental para el reclutamiento y seleccibn de personal,

- Para proporcionar la informacién detallada sobre lo que el trabajador debe

hacer al recalizar su trabajo, factor utilizado en capacitacién.

- Para proporcicnar los datos necesarios del puesto para aconsejar a los traba

jadores, siendo este un factor auxiliar en el consejo vocacional.

- Para proporcionar los datos sobre las obligaciones y responsabilidades de -

cada puesto, en cada una de las freas de la operacién importante, para la re
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estructuracitn de la organizacifn y adecuacitn entre el empleado y la admi

nistracién.

- Para clasificar los puestos en directivos, administrativo, profesionales y
de no supervisibn, con objeto de determinar las excepciones a los requisitos

legales sobre el salario minimo.

- Para proporcionar la informacifn sobre la operacién y los procedimientos se
guidos, parte fundamental cn la elaboraci6én de Manuales de Opceracitn y de -

Procedimientos.

Lic. Romero Betancourt Samuel.- Apuntes Originales (BANOERAS) .
Lanham E. - Valuacién de Puestos, Ed. C.E.C.S.A., M&xco 1969, pdg. 164.
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3.1, DEFINICIONES DE ANALISIS DE PUESTOS.

Todo empleado integrado a una organizacién, requierc ser reclutado,
seleccionado, contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado, en funcién funda-
mental de su puesto. Siendo @ste la unidad bsica de trabajo, ya que es evidente
que a partir de su correcta definicibn y estructuracién, dependerd la iniciacién
tecnificada de la administracidn de recursos humanos, dado que las actividades a
efectuar en una organizacidén se realizari por medio de las divisiones, departa--
mentos o secciones que existan cn la misma, pero ésta sicmpre concretard dichas -

actividades a nivel de cada puesto.

Ahora bien, si tomamos en cuenta las funciones que se tengan que rca
lizar, encontraremos que se deben tomar cn consideracién ciertas habilidades, es-
tudios, experiencia e iniciativa, ya que las condiciones de trabajo antes enuncia

das, variarfin en cada caso.

Es por ésto, importante examinar las caracteristicas de cada puesto
y de este modo, establecer los requisitos necesarios para desempefiarlo con éxito;

para esto, nada mejor que llevar a cabo un andlisis de puestos,

Se presentan a continuaci6n, algunas de las definiciones mis comple-
tas y comprensibles que nos ayudarfn a entender el término de andlisis de puestos

que nos ocupa, que nos hacen especialistas en la materia.

a). Seglin el Maestro Fernando Arias Galicia, define el anfilisis como ~-
" el método 16gico que consiste en separar las diversas partes inte-

grantes de un todo, con el fin de estudiar en forma independiente -



b).

c).

d).

e).
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cada una de ellas ", asi pues, dicho en otras palabras y enfocado a
la materia que estudiamos, el andlisis de puesto es un método cuya
finalidad es determinar las actividades que se realizan en el pues-
to, los requisitos ( conocimientos, experiencia, habilidades, etc. ),
que deben satisfacer la persona que va a desempefiarlo con &xito y --
las condiciones ambientales que estriban en el sistema donde se en-

cuentru.

Chruden y Sherman.- '' El andlisis de puestos e¢s el proceso de reunir,

analizar y registrar la informacidn rclativa a los puestos.

El Instituto Tecnolbgico y de Estudios Superiores de Monterrey, N.L.,

" 1o define como ' una técnica que por observacién y estudio, determina
que p Yy

y reporta la informaci6n relativa a la naturaleza de un puesto espe-
cifico, para lo cual determina las tarcas comprendidas, asi como los
conocimientos, capacidad y responsabilidad requeridos por el emplea-

do para desarrollar satisfactoriamente dichas tareas.",

E. Lanhman define el anflisis del trabajo como " el proceso para el
cual se determina la informacibn pertinente relativa a un trabajo es
pecifico, mediante la observacién y el estudio ". Es la determinacitn
de las tareas que componen un trabajo y de las habilidades, conocimien
tos, capacidades vy responsabilidades requeridas del trabajador para -

su adecuado ejercicio y que diferencian al trabajo de todos los demis.

Otra de las definiciones que menciona el Lic. Romero Betancourt Sa--

muel, del anflisis de puestos, es: la t6enica que nos permite dividir
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v ordenar cientificamente el puesto, haciendo asi posible que esta-

blezcamos en forma clara su contenido,

Se considera de suma inmortancia,.antcs de entrar a la prictica del
anilisis de puestos, sefialar que sc debe de evitar la confusidn del t€érmino antes
sefialado, con el de tiempo y movimientos, pucs aunque los dos nos proporcionan -
datos referentes al puesto, ¢l estudio de tiempos y movimientss se relacionan --

mis con la Ingenieria Industrial que con la funcién de personal.

El andlisis de puestos nos revela mis ampliamente lo que el trabaja-
dor hace, las calificaciones que debe obtener y sus resul:tados se refnen en forma

descriptiva y narrativa.

En cambio, el estudio de tiempos v movimientos se relaciona con los
detalles de las actividades desempeiiadas. Para su utilizacifn se emplea ¢l cron6-
metro, la fotograffa o los tiempos estindar que sc han fijado de antemano; tienc
una relacién estrecha con la naturaleza de los movimientos que se ejecutan, el -
tiempo y la distancia cmpleados y la secuencia de los movimientos al realizar las

tareas de un puesto.

Arias Gnlicia Fernando.- Administracién de Recursos Humnos, Ed.Trillas,Méxicc
1979 ,néig. 177,
Chruden y Sherman.-Administracién de Personal, Fd.C.E.C.S.A. México 1973,pdg.114
Lic. Romero Betancourt Samucl.- Apuntes Originales (BANOBRASS.
Lanham !".- Valuacién de Puestos,Bd.C.E.C.S.A. México 1969,pdg.163.
Institu: o Tecnoldgico vy de Estudios Superiores de Monterrey.- Apuntes, México --
1969 ,pdg. 45,
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3.2.- PARTES QUE INTEGRAN EL ANALISIS DE PUESTOS.

Es conveniente seflalar que las partes gue integran el anflisis, de-
perderin principalmente del tipo de puesto que sc pretende estudiar, ya que se co
noce de antemano que no todos los puestos de una misma organizacién, tienen los -

mismos requisitos, caracteristicas y responsabilidades.

Pero para este estudio, se considera que las partes fundamentales que
deberin contener el anfilisis de puestos, serin aquéllas que faciliten la objetivi-
dad en la preparacibn y que permitan una visidn conjunta de los diferentes aspec-

tos del andlisis, dichas partes del puesto son:
- Generales -

Se buscarf la informacidn que permita localizar al puesto, tanto en
la estructura de la organizacifn, como fisicamente en las instalaciones de la mis
ma. Asimismo, se solicita precisar el nombre y puesto del jefe inmediato, tanto

como conocer ¢l horario a que estd sujeto el empleado al puesto.

- Descripcién Genérica -

Consiste en una definici6n o restmen de las actividades del puesto,

considerado como un todo, debiendo ser breve y objetiva.*

~ Descripcibén Especifica -

Menciona una exposicién detallada de las funciones que realiza un
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empleado en un puesto determinado,

Presenta en forma concisa, una desgripcibn cabal y completa de las

tareas delineando la identidad, prop&sito y contenide de cada trabajo,

Debe procurarse la separacién de las actividades contfnuas de las -
periddicas o eventuales. Es aconsejable en este punto, describir las funciones en
orden légico, partiendo de las funciones mis generales a las mis concretas compren

didas en ellas.

- Especificacifn del Puesto -

En la especificaci6n se consignan los requisitos minimos para que ¢l
puesto sea eficientemente desempefado, los que,si bien se refieren al trabajador,
no estfin vinculados a una persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera

que lo ocupe.

Dentro de las técnicas de administracién de personal, estos requisi

tos se conocen con el nombre de ' factores .

Todos los que se usan, caben dentro de las categorias de: Habilidad,

Esfuerzo, Responsabilidad y Condiciones de Trabajo.

En lo concerniente a la habilidad, suelen otros cspecialistas, colo-
car factores tales como: adaptabilidad a diversos puestos, conocimientos de equi-

po de operacién, de métodos, destreza manual, don de mando, ctc.
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En la categorfa de ' esfuerzo ', pueden enumerarse entre otros fac-

tores @ atencién continua, esfuerzo fisico, mental, auditive, visual, etc.

La responsabilidad puede referirse a : calidad, cantidad, dinero, -

costos, procesos, seguridad, etc.

las condiciones de trabajo comprenden factores como: ambiente circu
lante ( cflido, hfmedo, con ruidos ), peligro de accidentes de trabajo y enferme
dades.

Sin embargo, se considera importante hacer mencién que en algunos -
casos el factor esfuerzo se sustituye por otro mis anplio,' requisitos fisicos y
mentales ', para que de esta forma se puedan comprender otros factores, tales como,

sexo, edad, estatura, etc.

El nlmero y clase de los factores empleadcs, estarin sujetos de uti

lizacifn a los objetivos que se destine el anilisis de puestos.

En lo referente a los factores que son utilizados, partiendo de los
fundamentales ( habilidad, 'esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo ),
cabe mencionar que algunos autores sueles considerarlos como subfactores de los

factores fundamentales, en la realizacifn de la valuacién de puestos.
- Perfil -

Es esta ya, la fltima parte del anilisis en donde se conoce el per-

fil del que debe ocupar un puesto determinado y antes examinado, tomando en cuen’
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ta todos los razgos fisicos y las caracteristicas psicolbgicas que se requieran,

tanto como las partes anteriores que integran el anflisis de puestos.

Como parte final, se aconseja que se incluyan los comentarios del

entrevistador sobre los puestos que considere importantes a discutir.

Una vez que se han citado las nartes que integran el andlisis de --
puestos, cabe sefialar que el responsable del programa de andlisis, en este caso
que estamos estudiando, serfa el Departamento de Personal, en colaboracitn direc

ta con la Divisi6n de Administracién de Sueldos y Salarios de la Organizacién.

Debido al hecho de que al efectuar el anilisis de puestos es una -
tarea laboriosa y dificil, es necesario tomar algunas decisiones bisicas y prepa
rar algunos planes con anterioridad a su realizacifn efectiva. Veamos algunas de
las mis importantes, mismas que se llevardn a la realidad en el aspecto prictico

de la elaboracién del presente estudio:

a). Determinacién del método para ohtener los datos sobre los trabajos.
b). Seleccifn de personal para obtenerlos.

c). Determinacidn del tipo de informacién que debe ser obtenida.

d). Preparacién del personal responsable, para la obtencién de los datos

de los trabajos.

* Arias Galicia Fernando.-Administraci6n de Recursos 'hwmanos,Fd.Trillas,Méx.1979,
pdc. 183, 185,
Divisi6n de Sueldos y Salarios.- Apuntes Originales (BANOBRAS).
Reyes Ponce Agustin.- Andlisis de Puestos, Ed. LIRISA, México D81,S5a.cdicifn,
pig. 23,24, .
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3.3.~ METODOS DE RECOPILACION DE INFORMACIGN.

Una vez establecida la utilidad que tendrf el anflisis de puestos,
dentro del campo de la administraci6n de sueldos y salarios, es necesario proce-
der a la recopilacién de la informaci6n sobre cada pucsto; esta informacién la -
podemos obtener a través de métodos, tales como la observaci6n directa, la entre
vista al ocupante del puesto, informes de los jefes inmediatos, asf como de cues

tionarios.

Para la obtencisn de la informacién requerida para el estudio del -
anfilisis de puestos en nuestra organizaci6n, fueron utilizados bisicamente dos -

métodos que son:

- Método de cuestionario y

- Método de entrevista.

Sin embaryo, se considera conveniente citar una ligera descripcién
de como efectuarlo. Todo esto con cl Gnico fin de que la informaci6n obtenida o

recabada, seca lo mis dpegadn a la realidad.

1. Método de Cuestionario:
En este método, la informacién se obtiene mediante la respuesta que
el empleado, el supervisor o ambos, dan a un cuestionario que cubre
todos los aspectos de un trabajo y del ambiente en el cual se rea-

liza.

Dichos cuestionarios, con las respuestas, son regresados al analis’
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ta del puesto, quien las comprobari respecto a su veracidad y pos-
teriommente, la informacidn que contienen, es preparada para la re-

daccién de la descripci6n del puesto..

Método de Entrevista:

En la aplicaci6n del m€todo dec entrevista, ¢l analista tiene que -
realizar una scerie de preguntas al empleado o al supervisor & a am-
bos; esto con cl fin de obtener 1a informici6n sobre ¢l trabajo, --
asf como las condiciones en las cuales se realiza. El analista debe,
en primer témmino, observar al empleado durante la realizacién de -
una jornada de trabajo cumpleta, antes de formular preguntas sobre
lo que hace., Debe tomar notas completas y detalladas tanto como sea
posible, indicando todos los aspectos que no entienda completamente.
Ya que el analista haya obtenido la suficiente informacién mediante
la observaci6n, deber& de realizar una scrie de estudios sobre los -
datos que ha registrado, con objcto de determinar si nohay algunas
anomatias o faltantes en la informacidn recabada. Debe entonces ano
tar los aspectos en los que sc¢ considerc necesaria la explicacidn -
adicional. Con estos puntos en mentc, cl analista debe realizar la -
entrevista al empleado, supervisor & a ambos. Es aconsejable que se
realice a ambos, con ohjeto de que cada uno pueda contribuir con sus
conocimicntos en informacidn sobre el pucsto. $e obticnen, normalmen
te, datos mis completos y precisos, cuando se sigue este procedimien

to.

Siendo la entrevista uno de los métodos mis importantes para la recg

pilacién de la informacién referente a las actividades de un puesto,



a).

b).

c).

d).

e).

f).

g).
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se considera conveniente mencionar algunas recomendaciones que de-
berd tener en cuenta la persona encargada de su aplicacitn ( analis

ta )}, cuando se efectfe la entrevista.

Preséntese; exponga brevemente el motivo de su visita, haciendo re
ferencia a la informacifn que por medio de la campafia motivacional,

debid recibir ¢l entrevistado.

Préstese a contestar o bien a aplicar los puntos que desee el entre

vistado, a fin de lograr su confianza y su buen estado de &nimo.

Trate de seguir el orden de su cuestionario; sin embargo, si consi

dera que el cambiarlo ayuda a su resolucién, hfigalo asf.

Formule sus preguntas claramente, si es necesario adecfic la pregunta
a su entrevistado, siempre y cuando no cambic el sentido de la mis-

ma. AyfGdele a entender las preguntas, pero no a contestarlas.

No sugiera ningln tipo de resnuesta, ya que esto significarfa que -

la informacibén recibida no tendrfa un valor real.

Cuando exista una pregunta abierta, no anote la respuesta hasta que
haya verificado que es precisamente lo que quicre decir el entrevis

tado.

Escuche con atencidn y muestre interés por lo que conteste el entre

vistado
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h). No haga exclamaciones 6 gestos, ni se ria de las respuestas, ya que
estropearia el clima adecuado para la entrevista.
i}, No haga comentarios sobre los resultados del estudio del puesto o

hacer comentarios de sus efectos.

i). No olvide que esta técnica se refiere al puesto, no a la persona -

que 1o ocupa.

Lic. Romero Betancourt Samuel.- Apintes Orisinales. (RANOBRAS.
Arias Galicia Fernando.- Administracion de Recursos Humanos, [Ed. Trillas, México
1979, pig. 18 1,182,
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3.4, IMPORTANCIA.

El anflisis de puestos, ademids de ser de gran utilidad para la bue-
na organizacifn y funcionamiento de las empresas, su conveniencia de utilizarlo
radica en el hecho de que por medio del mismo se satisfacen diferentes tipos de
requisitos, algunos de los cuales, mis importantes, los hemos enunciado de la -

siguiente manera:

a). Necesidad legal.

Nuestra Ley Federal del Trabajo, en su Articulo 25, Fracci6n 1II,
establece que deberd tenerse por escrito el servicio o servicios que deban pres
tarse, los que determinardn con la mayor precisién posible. Asimismo, el Articulo
47, Fraccidn XI, nos dice que el patr6n podrd rescindir el contrato, sin incurrir
en responsabilidad al ' desobedecer el trabajador al patrén 6 a sus representan-
tes "', sin causa justificada, siempre que se trate de! trabajo contratado. Por -
Gltimo, el Articulo 34, en su Fraccifn IV, marca come obligacién de los trabajado
res ' ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la

forma, tiempo y lugar convenidos ''.

las disposiciones antes seflaladas requieren que sean estipuladas con
toda claridad y precisifn, cudl es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las
modalidades del mismo. Ya que de no ser asf, se careceria de base para regular -
entre contratante y contratado.

b). Necesidad Social.

El hombre moderno pasa una parte considerable de su tiempo en el tra
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bajo; tiempo que representa una parte de su vida, es pues necesario reflexionar
que no se le puede pedir que renuncie a su personalidad, a sus intereses, senti
mientos, etc., sino por el contrario, requiere.que su trabajo constituya una for
ma de realizaci6n de su ser. En consecuencia, si las labores que desempefia le --
causan ansiedad, monotonia o le disgustan, seri un hombre que se ha declinado a
la categoria de componente de la maquinaria productiva de la organizacién. Por -
lo que es necesario y urgente que las empresas determinen las tareas que corres-
ponden a cada puesto, sus caracteristicas y los requerimientos deseables de quien
vaya a ser el Titular, a fin de conjugar los intereses de &ste con el trabajo a

realizar.
c). Necesidad de Eficiencia y Productividad.

La eficiencia en el trabajo y la productividad, son motivo de preo-
cupacifn constante entre los Administradores, es por ello 'que la especializaci6n,
la divisién del mismo, la capacitacién y el desarrollo de los recursos hunanos,se

buscan afanosamente.

Sin embargo, para llegar a una aut&ntica divisién de funciones y a
una mayor productividad, se requiere empezar con un estudio analftico del trabajo

( andlisis de puestos ), a nivel de los puestos que componen la organizacidn.

Arias Galicia Fernando.- Administracidn de Recursos fumanos, Ed. Trillas, “iéxico
1979, pig. 1S, 16,

Cavazos Flores Baltazar.- Nueva Ley Federal del Trabzjo, Ed. Trillas, México 1977,
pig. 145, 155, 206.

Divisi6n de Sueldos y Salarios.- Apuntes Originales ( BANOBRAS ).
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3.5. CASO PRACTICO.

A continuacién, se incluye un caso prfictico del " Andlisis de
Puestos ', en donde podemos apreciar cada uno de los pasos seguidos, el cual
consideramos como una muestra representativa de la totalidad de puestos ana-

lizados.
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CASO PRACTICO DE ANALISIS DE PUESTO.

ELABORO CLAVE
APROBO FECHA

1.- GENERALES:

1.1.- Denominacién del puecsto Analista de Sistemas de Sueldos.

éQue otra(s) denominaci6n(es) tiene?

1.2.- localizacidn en la Organizacidn:
Elabore un organigrama que muestre la posicibn del puesto dentro de la -

Organizaci®én.

1.3.- Jefe inmediato superior:

Nombre: Lic. Victor Rolando Dfaz Ortf:z

" Puesto; Jefe de Division de Sueldos v Salarios

1.4,- Jornada de trabajo:

De §:00 a 15:00 alimentacidn de - .- - a - - - -

1.5.- Localizacidn fisica:
(Sefialar ¢l edificio, piso, departamento o divisidén donde se encuentra -
el puesto}.

Insurasentes Norte MNo. 423, Nonoalco Tlatelolco, do, piso,

Departamento de Sueldos v Salarios.
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11.- DESCRIPCION GENERICA.

Describa brevemente en qué consiste el puesto que desempefia:
Analiza e interpeta todos aquellos aspectos ( sueldos, compensaciones, cambios
de 4rea, etc.), de los empleados con los que cuenta la institucién, asf como -

su anflisis y descripcién de puestos.

IIT.- DESCRTPCICN ESPECIFICA.

Describa detalladamente en qué consiste el puesto que desempefia,

sefinlando la frecuencia de las actividades requeridas, tanto como los trabajos

eventuales, en ¢l cuadro siguiente:

Actividndesnms QUINCENA MESES EVENTUAL
LMLV la. 2a. ERMAMIJASOND ( ESPECIFIQUE )

1) Revisitn y lectura

de memoranda. XXXXX X X XXX XXXXXXXNX R R R A
2) Control de plazas

vacantes., XXX XX X X XX XOXXXANX +HEt bbbt
3) Anflisis de cam--

bios drea y aumen

tos sueldo. 200CXX X x XXX XX XXXX XXX R s Sl

V.- ESPECIIFICACION DEL PUESTO.
(requerimientos del puesto)

1.  Habilidad.

1.1, Escolaridad.
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Primaria:
Secundaria:

Preparatoria o Vocacional:

Pasante: X Especifique: _ Administracitn
Profesional titulado: Especifique:
Maestria o Doctorado: Especifique:

1.1.1. Conocimicntos especiales necesarios:

Especifique:

Anflisis de Valuacibn de Puestos, Aspectos Fundamentales de Recur-

sos Humanos.
IDICMAS:
IDIMAS REQUIERE LEERIO Y REQUIERE REQUIERE ( ESCRIBIR,
) LEERLO ESCRIBIRIO HABLARLO LEER Y HABLAR )

B N o o % 2 2 e R Sy

B R 2 2 X R e R 2T BT E E T TS

1.2, Experiencia:

Cufl es la experiencia minima que requierc el puesto, para que el
empleado en condiciones normales, desempefie satisfactoriamente las actividades

encomendadas

MESES AR0S _ Un aiio.




2.2.

2.3.

Frecuente Frecuente
éontinuo ContInuo
Medio:

Esporidico

Frecuente

Esfuerzo Visual,
a). El puesto requiere:
No requiere
Minimo en :
Esporddico
Frecuente
Constante
Moderado en:
Esporidico
Frecuente
Constante
Intenso en:
Esporidico
Frecuente XXXXX

Constante

Esfuerzo Fisico:
Casi nulos

Minimos:
Ocasionalmente 00X
Frecuentemente

Constantemente

X000
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Moderados:
Ocasionalmente
Frecuentemente
Constantemente
Considerable:
Ocasionalmente
Frecuentemente

Constantemente

Respansabilidad.
Por Supervisin:
El puesto requiere de supervisibn No de qué tipo

sobre cufintas personas

a quién reporta _ Jefe de Administracibn de Sueldos y

Salarios. ( Jefe inmediato )

Por Relaciones:

Mencione el grado de habilidad que el puesto requiere de su ocupante, en

funcién de la frecuencia y trascendencia para establecer relaciones inter
nas o externas, con cl fin de lograr el desarrollo eficiente de las fun--

ciones asignadas.

Requiere de habilidad frecuente para tener relaciones de trabajo -
con personal intemo y externo de la institucién, para solicitar in

formacitn de gran importancia.
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Por confidencial o en datos.
¢ El puesto requiere que el empleado tenga acceso a informaci6n confiden
cial para desempefiar las actividades encomendadas ?

SI X NO con qué frecuencia Constantemente.

de qué importancia _ Considerable.

Por trimite:
La demora en la realizacin de las actividades del puesto, afectan al de
sarrolle de otras funciones ?

SI _x NO a qué nivel Gerencial.

Condiciones de trabajo.

Medio ambiente:
Las funciones del puestosedesarrollan en :
Invariablemente agradable

Frecuentemente

XXX Esporidicamente

Esporfidicamente desagradable
Frecucntemente

Invariablemente

Ocasiones en extremo desagradable
Frecuentenente

Constantemente

Intolerable
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4.2. RIESGOS PERSONALES,
% EL I 21
RASPADURAS * Ocasionalmente
CORTADURAS x ** Frecucntemente
MACHICONES X *** Constantemente
FRACTURAS

PERDIDA DE ALGUN MIBMBRO
INCAPACITARLO TOTAIMENTE
PERDIDA DE LA VIDA

5. PERFIL.

EDAD 23-28 afios __ SEXO : M ___F __ NO DMPCRTA

ESTADO CIVIL NO IMPCRTA

Rasgos fisicos deseables:

Caracteristicas psicoldgicas deseables:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

OBSERVACIONES :
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CAPITULO 4.- SISTEMA SELECCIONADO.

Ha sido de gran importanciadescribir en qué consisten los diversos
sistemas de valuacién de puestos mis utilizados en las organizaciones, para cong
cer sus principales ventajas y desventajas, que cada uno de ellos nos proporcio-

nan.

Lo anterior sirvid de base para poder scleccionar el sistema mis -
adecuado a las necesidades de la organizacibn sujeta a estudio. En relacién a --
este comentario, se considera que es conveniente referir las caracterfsticas de

la institucién, asi como las condiciones que prevalecen en 1a msnma.

La organizacifn que sirve a la presente investigacién, como se men

cionb en el Titulo de la Tésis, pertenece a la Banca Mexicana: '' BANCO NACIONAL
~DE OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS, S.A. ' ( BANOBRAS ), en donde actualmente desa-

rrollan sus actividades cerca de 4 mil empleados, de los cuales 2,500 pertenecen

a la Banca de Fomento y 1,500 a la Comercial.

Se determin$, cn principio, que la elaboracién del estudio se orien
tara a nivel de empleados y se estableci6 que la duracién de la investigacién -
serfa de cuatro meses. La condicifn especial del sistema, implica que debe ser
aplicable tanto a empleados del frea de sueldos y salarios, como del #drea adminis
trativa, ya que son &stos los que en un momento dado podrian ser los mis represen

tativos de todos los puestos existentes en la organizacidn que nos ocupa.

El Banco tiene cincuenta afios de haberse fundado y afin cuando existe

un clima laboral satisfactorio, los planes de expansi6n crean la necesidad de es-
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tablecer sistemas técnicos de administracién de personal, siendo uno de ellos,

el de administraci6n de sueldos y salarios.

Para el presente estudio, fue necesario que se formara un Comité -

de Valuacifn, siendo sus integrantes los siguientes:

1. Gerente y/o Subgerente del firea a la cual esti adscrito el puesto.

2. Subgerente de Personal y/o Representante de la Divisién de Estudios
Técnicos.

3. Subgerente de Organizacién y Métodos.

4. Representante de la Divisi6n de Sistemas Administrativos.

S. Analista.

A los cuales les presentamos los posibles sistemas de valuacién --

que se podrfan implantar en la Institucién.

La conclusién obtenida fue que dadas las caracteristicas de 1a or-
ganizacibn y la diversidad de puestos que cn clla existen, el sistema de valua-
ci6n adecuado, era el ' SISTEMA DE VALUACION POR PUNTQS "', ya que Este propor-
cionaria una informacién mis completa y concisa sobre el puesto en si, tomando
en cuenta los diferentes factores que integran ¢l puesto, tanto como los puntos

que son asignados a cada uno de ellos.

En el Capitulo 2 ( Sistemas de Valuacién ), de la Tésis, se explica

brevemente en qué consiste el sistema que hemos seleccionado ( Sistema por Puntos
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as! como sus ventajas y desventajas. Esto fue perfectamente estwliado, determi--
nfindose que las desventajas en un manento dado serfan minimas, ya que se iba a
tener un sistema claro que permitiera evaluar ficilmente cada uno de los puestos

y sobre todo, serfa de fficil comprensibn y entendimiento para los empleados.
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4.1. DETERMINACION DE FACTORES.

Se determind también que los factqres que se deberfan de tomar en
cuenta en el desarrollo del sistema seleccionado, serfan aquéllos que proporcio-
naran 1a mayor informacién referente a los puestos a evaluar y que cubrieran to-
das las caracteristicas de ios mismos. Los factores selecionados fueron los si--

guientes:

- Habilidad.
- Esfuerzo,
- Responsabilidad.

- Condiciones de Trabajo.

Cabe mencionar que los factores antes mencionados, fucron seleccio
nados en base a la naturaleza, importancia y condiciones del Banco sujeto a es-

tudio y de los tipos de puestos predominantes.

Posteriormente, se consider6 necesario mencionar los siguientes sub

factores que integrarfan los factores antes seleccionados y que fueron:

1. En Habilidad:
- Escolaridad,
- Experiencia,
- Criterio,

- Iniciativa.

2. En Esfuerzo:
- Mental,
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Visual,

‘Ftsico.

En Responsabilidad:

Por supervisitn,

Por relaciones,

Por confidencialidad o en datos,

Por tréimites,

En Condiciones de Trabajo:
Medio ambiente,

Riesgos perscnales.

69
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4.2. ELECCION DE GRADOS.

Se determin6 que el nfmero de grados que se deberfan establecer den
tro de los anteriores subfactores, dependerfa fundamentalmente de la complejidad
que pudiera tener cada uno de ellos, tanto como de los requerimientos de los pues
tos de la Institucifn, es décir. cada subfactor de acuerdo a su aplicaci6n a los
puestos, determinarfa la conveniencia de ampliarlos o reducirlos, segn las nece-
sidades. Por lo tanto, los grados deteminados para la investigacifn, serian de

diez por factor; esta decisién fue tomada en base a tres causas fundamentales:

1. Por la complejidad de los puestos a evaluar en esta investigacibn

tanto como los requerimientos de los mismos.

2. Para abarcar el mayor nGmero de caracter{sticas y requerimientos de
cada puesto, con el fin de que la valuaciSn de los puestos fuera en un

momento dado, m4s justa y mis apegable a la realidad.

3. Para guardar una uniformidad de grados en relacifn a los factores de

los puestos a evaluar.

En consecuencia, se puede decir que los grados de los subfactores de
terminarin las diferentes posibilidades o posiciones en las que puede estar un -

puesto, todo ello de acuerdo a las caracterfsticas de los mismos.

Al final de este Capitulo se presenta el ' Manual de Valuacién ', --

donde se podri apreciar, en forma mis amplia, lo antes enunciado.
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4.3. - PONDERACION DE FACTORES.

Este es uno de los pasos mis importantes del sistema de valuacifn
seleccionado, ya que consiste en la asignacibn que se hace a cada uno de los --
factores de un determinado valor que t8cnicamente se conoce con el nombre de --
" peso " o ' porcentaje ", a fin de establecer su importancia relativa en el va- 4
lor de los puestos, es decir, se ubican de acuerdo a su grado de aceptacidn que

tienen en los mismos.

En consecuencia, se debe procurar que el o6rden de la ponderaci6n de
los factores, reflejen todo o al menos la mayor parte de los puestos, al compa-
rarlos con la tabla de valuacidn, Los factores seleccionados para esta investiga

cidn, quedaron ponderadosde la siguiente manera:

1. Habilidad 45 %
2. Esfuerzo 20 %
3.  Responsabilidad 30 %
4, Condiciones de trabajo 51

Total: 100 ¢

Ya teniendo los 'pesos ' de los factores, se continuari con la ponde
racién de los subfactores, come se apreciari en el cuadro que se detalla mis ade-

lante,
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4.4, ASIGNACION DE VALOR A LOS GRADOS.

Con objeto de diferenciar el valor de los grados de cada factor y
de dar mayor amplitud a juicio de los valuadores y mis flexibilidad a la valua-
cibn, se usan los " puntos ", entendifndose por &stos a una unidad sin valor ab
soluto, que servird para medir con mayor precisién la importancia relativa de -

lus puestos.

Existen, en la actualidad, gran nfmcro de sistemas para la asigna-
cién de valor a los grados, destacindose entre ellos, el * Sistema de Progresién
Aritmética *', mismo que se selecciond para la valuacién de los puestos de la Or-

ganizacibn.

Fue este sistema, por considerar su aplicacifn de fdcil manejo, el-
que proporcionarfa en un momento dado, una escala mfis adecuada de valores de los

grados, tomando en consideracién las caracteristicas de los puestos.

La distribucifn de puntos por medio del Sistema de Progresitn Arit-
mética, los pesos o porcentajes $irvié como punto para el primer grado; el segundo,
s¢ obtiene multiplicando el punto del primer grado por dos; el tercero, multipli-
cando por tres, el resultado del segundo y as{ sucesivamente, quedando en forma -

definitiva como se muestra en el siguiente cuadro:
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FACTORES $ I II IIT Iv. V VI VII VIII IX X
H HABILIDAD 45
1.1. ESCOLARIDAD 20 20 40 60 80 "100 120 140 160 180 200 .
1.2. EXPERIENCIA 13 13 26 39 52 65 78 91 104 117 130
1.3, CRITERIO 5 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
1.4. INICTIATIVA 7 7 14 21 28 35 42 49 56 63 70
2. ESFUERZO. 20
2.1. MENTAL 10 10 20 30 40 50 60 70 80 -90 100
2.2, VISUAL 7 7 14 21 28 35 42 49 56 63 70
2.3. FISICO 3 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30
3. RESPONSABILIDAD 30
3.1. POR SUPERVISION 6 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60
3.2 POR RELACIONES 5 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
3.3. POR CONFIDENCIALIDAD O DATOS 8 8 16 24 32 40 48 56 64 72 80
3.4. POR TRAMITE 11 11 22 33 44 55 66 77 88 99 110
4. CONDICIONES_DE_TRABAJO 5 g— 10__ 15 20 __25 30 35 __40 __45 __50
4.1. MEDIO AMBIENTE 3 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30
4.2. RIESGOS PERSONALES 2 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
T OTAL 100
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4.5. MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS.

Se presenta a continuacién, el ' Manual de Valuacién de Puestos ",
que fué utilizado para la elaboracitn de la valuacibn de los puestos de la orga
nizacifn sujeta a estudio y donde se definen cada uno de los factores estableci-

dos, sus grados y puntuaciocnes correspondientes.




1. FACTOR HABILIDAD

DESCRIPCION: CONJUNTO DE CARACTERISTICAS Y
APTITUDES QUE DEBE REUNIR EL
OCUPANTE DEL PUESTO,

1.1, SUBFACTOR ESCOLARIDAD:

DESCRIPCION: GRADO MINIMO DE INSTRUCCION REQUERIDA PARA DESARROLLAR
1AS FUNCIONES DEL PUESTO.

GRADO D ESCRI®PCTI ON PUNTOS
1 El puesto requiere saber leer y escribir 20
I1 El puesto requiere haber cursado estudios de primaria
campletos. 40
III El puesto requiere haber cursado estudios parciales de

secundaria o equivalente & haber cursado estudios cle-
mentales sobre mecanonraffa, archivo, contabilidad, -- |
dibujo, etc. ( minimo de seis meses ). 60

v El puestorequiere haber cursado estudios completos de
secundaria o su equivalente, o bien haber cursado estu
dios completos sobre taquigrafia, mecanografia, dibujo,
contabilidad, etc. ( de uno a dos afos ). 80

v El puesto requiere haber cursado estudios completos de
preparatoria o su equivalente, o bien requiere haber --
cursado, desputs de secundaria, una carrera comercial
completa, o haber recibido ensefianza técnica avanzada,
en cursos expecializados sobre dibujo, contabilidad, me
cinica, etc., aplicables especificamente a las actwlda
des del puesto, 100

VI El puesto requiere haber cursado y terminado ademis de °
la preparatoria, una carrera técnica superior en campos
especializados, generalmente de duracién no mayor de ---

tres afios, 120
VII El puesto requiere haber cursado y concluido una carrera

superior o universitaria equivalenteda cuatro o cinco --

afios de una carrera profesional. 140
VIIY El puesto requiere haber cursado y conluido, una carrera

superior o universitaria, asi como de la obtencidn del
titulo correspondiente, el cual es fundamental por la na
turaleza misma del puesto. 160

IX El puesto requiere haber cursado estudios sobre una espe
cialidad adicional, relacionada con el titulo profesio-~
nal, aplicable directamente al desarrollo de las funcio-
nes asignadas al puesto. 180
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GRADO D ESCRTIPCTION PUNTOS
X El puesto requiere haber cursado estudios sobre maestria
o doctorado, aplicables directamente al desarrollo de --
las funciones asignadas al puesto., 200

1.2, SUBFACTCR EXPERIENCIA:

DESCRIPCION: TIEMPO MINIMO QUE REQUIERE EL OCUPANTE EN EL EJERCICIO
DE FUNCIONES SIMILARES.

I El puesto no requiere experiencia previa. 13
II El puesto requiere dos meses de experiencia, 26
I11 El puesto requiere de cuatro meses de experiencia. 39
v El puesto requiere seis meses de experiencia. 52
v El puesto requiere un afio de experiencia. 65
VI El puesto requiere dos afios de experiencia. 78
VII El puesto requiere tres afios de experiencia. 91
VIII El puesto requiere cuatro afios de experiencia. 104
X El puesto requiere cinco afios de experiencia. 117
X El puesto requiere seis afios de experiencia o mis. 130

1.3. SUBFACTOR CRITERIO:

DESCRIPCION: SE REFIERE A LA FORMUIACION Y APLICACION DE JUICIOS PER
SONALES, ES DECIR, LA COMPRENSICN, INTERPRETACION Y --
PROPOSICION DE IDEAS, PROCEDIMIENTOS Y SISTEMAS TENDIEN
TES AL DESARROLLO ADECUADO DE [AS FUNCIONES DEL PUESTO.

I El puesto requiere de la conprensi6n de instrucciones -
fijas y concretas para la realizaci6n de actividades sen-
cillas, no requiere de toma de decisiones. S
II El puesto requiere de la comprension de instrucciones va-

riables, pero claras y concretas, para la realizacidn de
una o varias actividades de cierta complejidad, no requie
re tamar decisiones. 10

I1I El puesto requiere de la comprensifn de instructivos, re--
glas o nomas,claras y concretas, que indican la forma de
actuar, aln cuando en ocasiones requiere de la aplicacidn
de juicio del ocupante en la tana de decisiones sencillas. 15



VI

VII

VIII

X

DESCRTI®PCTI ON

El puesto requiere de la comprensibn de instructivos, re
glas o normas, que invariablemente consideran dos o mas—
indicaciones altematlvas para actuar, en base a las cua
les el ocupante debe tamar decisiones sobre la forma de™
aplicarlas.

El puesto requiere de la comprensitn de procedimientos -
establecidos para la realizacisn de actividades diferen-
tes, relacionadas entre st que implican la necesidad de
tomr decisiones de trascendencia para un desarrollo nor
mal del puesto.

El puesto requiere de la necesaria comprensién e inter-

pretacibn de procedimientos y disposiciones legales y/o

técnicas para la ejecucibn y coordinacidn de varias ac-

tividades, con un alto grado de camplejidad y conforme a
programas y presupuestos sefialados para ello.

El puesto requiere de la camprensién e interpretacién de

politicas, programas y presupuestos especificos para el -
frea bajo su responsabilidad, en base a las cuales se --

toman decisiones respecto a la realizacibn y coordinacifn
de un gran nGmerc de actividades diferentes con un consi

derable grado de camplejidad.

El puesto requiere de la comprensibn e interpretacibn de
normas o disposiciones legales y/o t&cnicas, asi cono la
determinacitn de los criterios a seguir para su aplica-
citn en actividades bdsicas del Banco, con arreglos a po
liticas o normas fijadas por la Direccién General,

El puesto requiere de la comprensifn e interpretacitn de
objetivos penerales establecidos nara la operacidn del -
Banco, con baze en las cuales formula y propone politicas
generales;requiere de 1a coordinacién y control de un gran
ntmero de operaciones complejas y de la toma de decisiones
sobre asuntos importantes y de gran trascendencia dentro
ge limites amplios sefialados en polfticas generales apro-
adas .

El puesto requiere de la formulacibn y nroposicifn de ob
jetivos generales para las operaciones del Banco, de la™
toma de decisiones sobre aprobacién o rechazo de politicas
especificas, programas y presupuestos gencrales de la Ins
titucién, asimismo, de decisiones scobre problemas graves
g e pueden afectar sustancialmente la marcha o los resulta
os del Banco.

77

PUNTOS

20

25

30

35

40

45

50



1.4. SUBFACTCR INICIATIVA:

DESCRIPCION: SE REFIERE AL GRADO DE INGENIO, FACILIDAD Y TENACIDAD
PARA PLANEAR Y EJECUTAR 1AS RESP(NSABILIDADES DEL PUES
TO, TOMANDO EN CUENTA EL GRADO DE SUPERVISION QUE SE

REQUIERA. .
GRADQ DESCRIPCTION PUNTOS
1 Puestos que solo requieren ejecutar las actividades si-
guiendo instrucciones totalmente detalladas, cn cualquier
duda o problema, debe consultarse al Supervisor. 7
1T El puesto requiere sugerir ocasionalmente ideas, cambios

y mejoras; las actividades serin realizadas stgmendo pTo
cedimientos establecidos para sus funciones con supervi-
sitn continua. 14

III El puesto requiere frecuentemente sugerir ideas, cambios
y mejoras siguiendo procedimientos establecidos para sus
funciones, con supervisiftn continua. 21

v El puesto requiere constantemente sugerir ideas, cambios
y mejoras siguiendo procedimientos establecidos para sus
funciones, con supervisién continua. 28

v El puesto requiere ocasxonalmente, planear y proponer pro
yectos, cambios y mejoras, siguiendo lineamientos estable
cidos para su 4rea. 35

VI El puesto requiere frecuentemente plancar y proponer pro
ectos, cambios y mejoras, siguiendo lineamientus esta--
lecidos para su frea. 42

VII El puesto requiere constantemente planear y propener pro
yectos, cambios y mejoras siguiendo los lineamientos ¢s-
tablecidos para su frea. 49

VIII El puesto requiere ocasionalmente, planear, proponer y eje
cutar ideas o proyectos, de tndole fundamental y trascen-
dental para la Institucién. S6

X El puesto requiere frecuentemente, planear, proponer y -
ejecutar ideas ¢ proyectos, de tndole fundamental y tras
cedental para la Institucién. 63

X El puesto requiere constantemente planear, proponer y €je
cutar, proyectos, politicas y sistemas de importancia fun
damental y trascendente para la Institucién. 70
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2,  FACTOR ESFUERZO

DESCRIPCICN: SE REFIERE A AQUELLOS ASPECTOS
DEL PUESTO, (JE GENERAN EN 1A
PERSONA, CANSANCIO, FATIGA O -
TENSION MENTAL.

2.1. SUBFACTOR ESFUERZQO MENTAL:

11

111

A2

VII

VIII

IX

DESCRIPCION: DEFINE EL GRADO DE INTENSIDAD Y FRECUENCIA DE LA CON-
CENTRACION MENTAL, (UE EL PUESTO-REQUIERE DE SU OCU-
PANTE, PARA SU DESEMPESO EFICIENTE,

DESCRTIPCT ON PUNTOS

El puesto no requiere esfuerzo mental. 10

Puestos en los que se realizan actividades rutinarias que
demandan una concentracifn mental minima en forma espord-
dica. 20

Puestos en los que se realizan actividades rutinarias que
demandan una concentracién mental minima en forma frecuen
te. - 30

Puestos en los que se rcalizan actividades rutinarias que
demandan una concentracifn mental minima en forma continua. 40

Puestos en los que se realizan actividades de cierta cam
plejidad, que demandan una concentracifn mental media en
forma esporiddica, 50

Puestos en los que se realizan actividades de cierta com
plejidad, que demandan una concentraci6n mental media en
forma frecuente. 60

Puestos en los que se realizan actividades de cierta com
plejidad, que demandan una concentracién en forma contfnua.70

Puestos en los que se realican actividades de carficter -
analitico, que requieren una gran concentracidn mental
en forma esporddica. 80

Puestos en los que se realizan actividades de carficter --
analitico que requieren una gran concentracidn mental en
forma frecuente. 90

Puestos en los que se realizan actividades de caricter --
analftico, que requieren una gran concentracidn mental en
forma continua. 100
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2.2, SUEFACTOR ESFUERZQO VISUAL:

DESCRIPCION: DEFINE EL GRADO DE INTENSIDAD Y FRECUENCIA DE LA ATEN
CION VISUAL QUE EL PUESTO REQUIERE DE SU OCUPANTE, --
PARA SU DESEMPERO EFICIENTE.

GRADO DESCRTI®PCTION PUNTOS
I El puesto no requiere esfuerzos visuales. 7
11 El puesto requiere esfuerzos visuales minimos ecn forma es
poridica. T 14
IIX El puesto requiere esfuerzos visuales minimos en form --
frecuente. 21
v El puesto requiere esfuerzos visuales minimos en forma --
constante. 28
v El puesto requiere esfuerzos visuales moderados en forma
esporddica, 35
V1 El puesto requiere esfuerzos visuales moderados en forma
frecuente. a2
VII El puesto requiere esfuerzos visuales moderados en forma
constante. 49
VIII El puesto requiere esfuerzos visuales intensos en forma -
esporidica. 56
X El puesto requiere esfuerzos visuales intensos en form -
frecuente. 63
X El puesto requiere esfuerzos visuales intensos en {orma -
constante. 70

2.3. SUBFACTCR ESFUERZO FISICO:

DESCRIPCION: SE REFIERE AL GRADO DE DESGASTE FISICO N EL PUESTO, -
INCLUYENDO LA INTENSIDAD Y DURACION DEL MISMO.

I El puesto requiere la aplicacibn de esfucrzos fisicos --
casi nulos. 3

II El puesto requiere la aplicacién de esfuerzos fisicos mi-
nimos ocasionalmente. 6

III El puesto requiere la aplicacibn de esfuerzos fisicos mi-
nimos frecuentemente. 9

v El puesto requierc la aplicacién de esfucrzos fisicos mi-

nimos constantemente. 12
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GRADO DESCRTIPCTION PUNTOS
A El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos fisicos mo-
derados ocasionalmente. 15
VI El puesto requiere la aplicacién de esfuerzos fisicos mo-
deracos frecuentemente. 18
VII El puesto requiere la aplicacién de esfuerzos fisicos mo-
derados constantemente. 21
VIII El puesto requiere la aplicacifn de esfuerzos fisicos de
considerable intensidad ocasionalmente. 24
IX El puesto requiere la aplicacién de esfuerzos fisicos de
considerable intensidad frecuentemente 27
X El puesto requiere la aplicacisén de esfuerzos fisicos de

.considerable intensidad constantemente. 30
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3.  FACTOR RESPONSABILIDAD.

DESCRIPCION: DEFINEN 1AS ACTIVIDADES QUE COMPETEN
AL PUESTO, AST COMO LA TRASCENDENCIA
DE ERRORES 0 DEFICIENCTAS QUE VAN EN
PERJUICIO DE LAS FUMCIONES RELACIONA
DAS CON EL MISMO.

3.1. SUBFACTCR RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION:

DESCRIPCION: DEFINE EL NIVEL JERARQUICO, EL NUMERO DEE PERSONAS Y -
TIPO DE PUESTCS SOBRE LOS QUE SE LJERCE AUTCRIDAD DI-
RECTA E INDIRECTA,

GRADO DESCRTIPCTI ON PUNTOS
I El puesto no ejerce actividades de supervisidn. 6
II El puesto requiere supervisar actividades de tipo opera-
tivo, recibiendo a su vez, vigilancia del encargado del
Srea. 12
IIL El puesto requiere supervisar actividades de tipo técnico
recibiendo a su vez, vigilancia del encargado del 4rea. 18
v El puesto requiere supervisar todas las funciones de un
frca de tipo operativa. 24
v El puesto requiere supervisar todas las funciones de un
&rea de tipo técnico. 30
VI El puesto requiere supervisar y coordinar las funciones -
de 1dos o mis &dreas. 36
VII El puesto requierce coordinar y dirigir las funciones de -
un drea, que a su vez ejerce supervision directa e indi-
recta sobre otras, (nivel Gerencial) 42
VIII El puesto requierc coordinar, dirigir y controlar las fun
ciones que integran una unidad organizacional. {(nivel --
Subdireccidn) 48
X El puesto requiere coordinar, dirigir v controlar las fun
ciones que integran dos o mis unidades organizacionales.
{ Gerente General y Subdirector Ceneral ) 5S4
X El puesto requiere de la direccién y coordinacién de las

funciones de todas las freas que integran la Institucidn.
( Direccién General ) 60



GRADO

I
111

GRADO

11
I1I

SUBORDINADOR DIRECTOS

Hasta dos
Hasta cuatro
Hasta siete
Hasta diez

Mis de diez

"'SUBCRDINADOS INDIRECTOS

Hasta quince
Hasta cincuenta

Hasta cicn

Hasta doscicentos

Mis de doscientos

3.2. SUBFACTOR RESPCNSABILIDAD PCOR RELACICNES:

GRADO

II

I1I
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DESCRIPCICN: DEFINE EL GRADO DE HABILIDA) QUE EL PUESTO RECUIERE
DE 8J OCUPANTE, EN FUNCION DE LA FREQUENCIA Y TRAS-
CENDENCIA PARA ESTABLECLER Y MANEJAR RELACIONES IN--
TERNAS O EXTERNAS, A FIN DE LQU2AR EL DESARROLLO EFI

El puesto requiere Gnicamente de la relacidn con el per-

CIENTE DE LAS FUNCIONES ASIGNADAS.

S CR 1 P CTI ON

sonal de su misma Divisidn.

El puesto requiere de habilidad en el trato esporédico -
con personal interno que le solicite o al que solicita in
formacidn, datos o elementos diversos, relacionados con -

el desempefio de alguna de sus funciones.

El puesto requiere de habilidad en el tratc esporidico --
con el personal interno, que le solicite o a los que soli
citen datos o elementos diversos de relativa importancia,

nec¢esarios para el logro de su objetivo.

El pucsto requiere de habilidad en el trato frecuente con
personal interno que le solicite informaci6n, datos o ele
mentos diversos de relativa importancia relacionados con

el logro de su objetivo.

PUNTOS

10

15

20
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v El puesto requicre de habilidad en el trato esporddico con
el personal externo que le solicite o al que solicite in--
formacién, datos o elementos diversos de relativa importan
cia, relacionados con el desempefio de sus funciones,

VI El puesto requiere de habilidad en el trato frecuente con
personal externo que le solicite o a los que soliciten in
formes, datos o elementos de relativa importancia, necesa
rios para el desempefio de sus funciones. 30

VII El puesto requiere de habilidad en el trato esporidico con
personal interno y/o externo que le solicite o al que soli
cite informes, datos o elementos de gran importancia, nece
sarios para el desempefio de sus funciones. 35

VIII El puesto requiere de habilidad en el trato frecuentc con
personal interno y/o externo que le solicite o al que soli
cite informes, datos o elementos de gran importancia, nece
sarios para el desempefio de sus funciones. 40

IX El puesto requiere considerable tacto y poder de convenci-
miento en el trato con personal interno y/o externo, a fin
de conseguir su accién y obtener economfas, mejoras o bene
ficios de importancia para el Banco. 45

X El puesto requiere un miximo de habilidad, peder de conven
cimiento y tacto en el trato de personas a las que debe in
fluenciar en forma deteminante para conseguir su accibn,”
acerca de vital importancia para la Institucién. 50

3.3, SUBFACTOR RESPONSABILIDAD POR CONFIDENCIALIDAD O N DATOS:

DESCRIPCION: ESTE FACTOR TQMA EN CUENTA TODA AQUELIA INFORMACION A
LA QUE TIENE ACCESO EL CCUPANTE DEL PUESTO, CONSIDE--
RANDO EL GRADO DE DISCRECION CON (UE DEBA MANEJARSE.

I Puestos en los que no se tiene acceso a informacién o datos
confidenciales. 8

IX Puestos en los que se tiene acceso esporfidicamente a datos
confidenciales de poca trascendencia. 16

111 Puestos en los que se tiene acceso constante a informacidn
o datos confidenciales de poca trascendencia. 24

v Puestos en los que se tiene acceso esporidico a datos con-
fidenciales de cierta importancia. 32

v Puestos en los que se tiene acceso constante a informacién

o datos confidenciales de cierta importancia. 40
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VI Puestos en los que se tiene acceso esporidico a informa-

cibn o datos confidenciales de considerable importancia. 48
VII Puestos en los que se tiene acceso constante a informa-

cién o datos confidenciales de considerable importancia. 56
VIII Puestos en los que se tiene acceso esporddico a informa

citn a datos confidenciales de gran importancia. 64
IX Puestos en los que se tiene acceso constante a informa-

¢ifn o datos confidenciales de gran importancia. 72

X Puestos que por su naturaleza misma, implican el acceso
constante a datos e informacibn confidencial de mixima
importancia, 80

3.4, SUBFACTOR RESPONSABILIDAD POR TRAMITES:

DESCRIPCICN: SE REFIERE A LA PUNTUALIDAD EN LA REALIZACION DE LAS AC
TIVIDADES INHERENTES AL PUESTO, EN RELACION CON LAS CON
SECUENCIAS QUE PUDIERA OCASIONAR EL INCUMPLIMIENTO DE -
LAS MISMAS, COMO RETRASOS, PERDIDAS, SANCIONES, ETC.

I Puestos en los que 1a demora en la reali:zaci6n de sus ac-
tividades, no afectan el desarrollo de otras funcianes. 11

II Puestos en los que la demora en la realizacién de sus ac-
tividades, afectaria funciones de nivel operativo. 22

I1I Puestos en los que la demora en la realizacidn de sus ac-
tividades, afectarfan funciones a nivel técnico. : 33

’

v Puestos en los que 1la demora en la realizacidn de sus ac-

tividades, afectarfan funcionaes a nivel de Jefatura de -
Divisidn Cperativa. : 44

v Puestos en los que la demora en la realizacién de sus ac-

tividades, afectarfan funciones a nivel de Jefatura de Di
visidn Técnica. 55

VI Puestos en los que 1a demora en la realizacidn de sus ac-
tividades, afectarfan funciones a nivel Subgerencia. 66

VII Puestos en los que la demora en la realizacidn de sus ac
tividades afectarfan funciones a nivel Gerencia. 77

VIII Puestos en los que la demora en la realizacifn de sus ac-
tividades, afectarfan funciones a nivel Subdireccidn. 88

X Puestos en los que la demora en la realizacidn de sus ac-

tividades, afectarfan funciones a nivel Subdireccién y Di
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reccisn General. 99

Puestos en los que la demora en la.realizacién de sus ac

tividades afectarfan funciones a nivel de Direccidn Gene

ral, 110
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4, FACTOR CONDICIONES DE TRABAJO.

DESCRIPCION: DEFINE IA EXISTENCIA E INTENSIDAD DE
ELEMENTOS EN EL MEDIO AMBIENTE DEL -
LUGAR DE TRARAJO, ASI COMO LA GRAVE:
DAD Y FREQUENCIA DE RIESGOS DE ACCI-
DENTES A QUE ESTA EXPUESTO EL OQUPAN
TE DEL PUESTO, COMO CONSECUENCIA DI~
RECTA DE SU TRABAJO.

4.1. SJRFACTOR MEDIO AMBIENTE:

I1

III

A2

VII

VIII

X

DESCRIPCION: SE REFIERE A LAS CONDICIONES AMBIENTALES QUE RODEAN AL
OCUPANTE DEL PUESTO, QUE INTERFIEREN EN EL DESEMPERO
DEL’ TRABAJO.

DESCRTIZPCTON PUNTOS

las funciones del puesto se desarrollan en un medio am-
biente agradable invariablemente. 3

Las funciones del puesto se desarrollan frecuentemente
en un medio ambiente agradable. Trabajo en interiores,
en posicidn variable, 6

Las funciones del puesto se desarrollan esporfdicamente
en un medio ambiente agradable. Trabajo en interiores -
en posicisn fija la mayor parte del tiempo. 9

Las funciones del puesto se desarrollan esporidicamente
en un medio ambiente desagradable. Trabajo cn interio-
res en posicién fija constante. 12

Las funciones del puesto se desarrollan frecuentemente
en un medio ambiente desagradable. Trabajo en interio-
res y/o exteriores, ( Fuera de los locales del Banco ). 15

Las funciones del puesto se desarrollan invariablemente
en un medio ambiente desagradable. Trabajo en interiores
y/o exteriores. ( fuera de los locales del Banco ). 18

Las funciones del puesto se desarrollan en ocasiones en
un medio ambiente desagradable en extremo. Trabajo en -
interiores y/o exteriores. ( fuera de los locales del -
Banco ). 21

Las funciones del puesto se desarrollan con frecuencia -
en un medio ambiente desagradable en extremo. Trabajo en
exteriores. ( fuera de los locales del Banco ). 24

Las funciones del puesto se desarrollan en forma constan
te en un medio ambiente desagradable en extremo. Trabajo
en exteriores. ( fuera de los locales del Banco ). 217

.
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X Li:s funciones del puesto se desarrollan en un medio am-
b.ente intolerable. Trabajo en exteriores. ( fuern de las
luocalidades del Banco ), 30

4.2, SUBFACTON RIESGOS PERSOMALES:

DISCRIPCION: ES LA POSIBILIDAD DE QUE OCURRAN ACCIDENTES, AUN CONSI
DERANDO CUIDADOS Y MEDIDAS NORMALES DE PREVENSION.

I E) puesto exgaone ocasionalmente a su ocupante a accidentes
leves de trabajo, tales como raspaduras, cortaduras, machu
Ccnes, etc.

IT E) puesto expone frecuentemente a su ocupante a accidentes
leves de trabajo, tales como raspaduras, cortaduras, machu

ccnes, etc. 4
III El puesto expone constantemente al ocupante a accidentes -

leves de trabajo, tales como raspaduras, cortaduras, machu
ccnes, etc.

v E] puesto exponc ocasionalmente al ocupante a accidentes -
graves de trabajo, que pueden provecarle fracturas o la -~
pérdida de algln miembro. 8

14 El puesto expone frecuentemente al ocupante a accidentes -
graves de trabajo que pueden ocasionarle fracturas o la --
pérdida de algin miembro. 10

VI El puesto expone constantemente al ocupante a accidentes -
grives de trabajo que pueden ocasionarle la fractura o la
pérdida de algtin miembro. 12

VIl El puesto expone ocasionalmente.al ocupante a accidentes -
de tralknjo que pueden incapacitarlo totalmente. 14

VIII El puesto expone frecuentemente al ocupante a accidentes -
de trabajo que pueden incapacitarlo totalmente. 16

IX El puesto expone constantemente al ocupante a accjdentes -
de trahajo que pueden incapacitarlo totalmente. 18

X El puesto expone al ocupante a riesgos que pueden ocasio- -
parle la pérdida de la vida, 20
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CAPITULO S5.- APLICACION DEL SISTEMA DE VALUACION SELECCIONADO.

S.1. DETERMINACION DE LOS PUESTOS-TIPO DE LA BANCA MEXICANA.

Como se menciond en el Capitulo 2 - Sistemas de Valuaci6n -~ y con-
cretamente en el sistema que se ha seleccionado para la investigacifm - Sistema
de Puntos -, la determinacitn de los puestos-tipo no es estrictamente necesaria
en este caso, porque en €1, los puestos pueden valuarse en cualquier orden e in
dependientemente cntre sf. Sin embargo, dadas las caracter{sticas de la estruc-
tura orginica de la Institucidn que nos ocupa y la diversidad de puestos existen
tes en la misma, el Comité de Valuacién se vi6 en la necesidad de realizar una -
junta de trabajo con los miembros de los Comités de Valuaci6n de otr:ﬁs Institu--
ciones pertenecientes a la Banca Mexicana, con el fin de scleccionar los posibles
puestos-tipo que fufsen representativos de todos los puestos cxistentes en las -~-
Instituciones Bancarias. La causa fundamental que motivé la determinacién de los
puestos-tipo, fue de facilitar la valuaci6n de los puestos, siendo los seleccio-

nados para la Instituci6n de referencia, los siguientes:

1. Gerente de Area.

2. Subgerente "A''.

3. Jefe de Divisién "A'.

4. Supervisor "B",

5. ) Auxiliar de Direccidn 'B'".
6. Analista "'C".

7. : T€cnico "'C",

8. Auxiliar "A".

9. Supervisor de Obras "B".
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Proyectista "A".

Dibujante ''B".

Auditor "'B"

Analista de Sistema; de Sueldos.
Controlista "A'. ;
Secrctaria Auxiliar de Subdirecci6n Ceneral.
Secretaria Titular de Divisién.

Mecanbgrafa "B'.

Analista 'B",

Auxiliar de Contabilidad.

Mensajero “A".
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5.2. CASO PRACTICO DEL METCDO DE VALUACICN.

Con objeto de tener una idea de la aplicacibn dei Métede de Valua
cién, se incluye un caso préictico que contiene la descripcifn del puesto-tipo
correspondiente al ' Analista de Sistemas de Sueldos ', con una visifn general.
Considera el Banco que este ejemplo es representativo de 1a totalidad de puestosl

‘que integran la Organizacitn.

Se incluye, ademfis, los formatos empleados por el Comité de Valua-
cion, as{ como el restmen final de la valuacién definitiva y su ubicacién dentro

del grupo de sueldos respectivo.
El procedimiento utilizado fue el siguiente:

1. Efectuar la entrevista con el ocupante del puesto, con el fin de
determinar las funciones que realiza y las condiciones minimas para
ocupar el mismo, utilizando el formato ' Modelo de Entrevista para

el Analisis de Puestos ' ( Ver Capftulo 3 . Inciso 3.5. ).

2. Preparar, en base a la informacién anterior, la especificacién del

puesto en el formato respectivo.

3, Basandose en la descripcifn del puesto y con la ayuda del Manual de
Valuacién, el Comité determmird los grados y pimtos que el puesto --
tenfa en cada uno de los factores establecidos. Para ello, se emplea
el formato ' Valuacién de Puestos ', por cada uno de los integrantes

del Comité.
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En 1a hoja " Resfmen de Calificacién de Puestos ", se vacié la in-
formaci6n obtenida en el punto anterior.
Finalmente, esta informacifn se reflejé en el formato de valuacién

de puestos, para determinar la puntuacién final.



ESPECIFICACION DEL PUESTO

PUESTO: Analista de Sistemas de Sueldos FECHA :

SECCION: DEPARTAMENTO:

1. HABILIDAD
Jdads ESCOLARIDAD . . . ..

Ser pasante de la carrcra de Licenciado en Administraci6n, teniendo co

nocimientos necesarios sobre Anilisis de Puestos, tanto como de aspec-
tos fundamentales de Administracién de Recursos Humanos.

1.2. EXPERIENCIA

Se requiere que la experiencia minima para desempefiar el puesto efi-

cientemente, sea de un afo.

1.3. CRITERIO

Eventualmente requiere criterio para realizar toma de decisiones de ca
rdcter sencillo, siendo 8stas de trascendencia para un desempeiio nor-
mal del puesto.

Comprender procedimientos concretos sobre aspectos legales para la eje

cucién del puesto.
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1.4. INICIATIVA

Frecuentemente se requiere sugerir ideas para 1a aplicaci6n de las -

politicas, proponer formatos y cambios a los ya establecidos.

2. ESFUERZO

2.0, MENTAL e mawsmmszscssazms

Mientras se realizan las actividades del puesto, se requiere una -

gran concentracion en forma frecuente.

e

2.2, VISUAL

Es necesario un esfuerzo visual constante en forma frecuente, cn el

desempefio de las actividades del puesto.

2.3. FISICO

Dado que las actividades del puesto son a nivel oficina, el esfuerzo

fisico requerido es minimo y ocasiocnalmente.

3. RESPONSABILIDAD

3.1, POR_SUPERVISION ______ . . R

No ejerce supervisibén alguna en ningln 4rea, sGlo reporta sus activi

dades a su Jefe inmediato.
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3.2. POR RELACTONES

Es necesario que sc¢ tenga habilidad en el trato frecuente con persg
nal interno y externo a la Institucién, a los que solicita informa-

¢ién, datos de gran importancia para el desempefio de las funciocnes.

3.3, POR CONFIDENCIALIDAD O EN DATOS

Es constante que el emplecado tenga acceso a datos confidenciales de
considerable importancia, para el buen desempefio de las actividades

encomendadar.

PP ey

3.4, TRAMITE

La demora de las actividades del puesto s{ afectarfan la realizacién

de las funciones a nivel de Gerencia.

4. CONDICIONES DE TRABAJO

4,1, MEDIO AMBIENTE

Las funciones del puesto son desarrolladas en un medio ambiente espo

ridicamente agradable.
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4.2. RIESGOS PERSONALES

Dadas las caracteristicas propias del pueste, los Gnicos riesgos per-
sonales a los que estd expuesto el empleado, son ocasionalmente corta

duras y machucones.




PUISTO : o7
SE"CION : VALLIADO POR : 1
FECHA DE VALUACION :
FACTORES SUBFACTOR CRADO | PUNTO]  TOTAL
1. HABTLIDAD 1.1 ESCOLARIDAD vit | 140
1.2 EXPERIENCIA v 65
1.3 CRITERIO 111 18
1.4 INICIATIVA 111 21 |
| ——
2. ESFUERZO 2.1 ESFUERZO MENTAL X 20
2.2 ESFUERZO VISUAL X 70
2.3 ESFUERZO FISTCO 11 6 ) 166
3. RSSPONSABILIDAD 3.1 POR SUPERVISION 1 6
’ 3.2 POR RELACICNES VIT1 a0
3.3 POR CONFIDENCIALIDAD O N DATOS VI 56
3.4 POR TRAMITE Vit 22 179
4. CONDICIONES 4.1 MEDIO AMBIENTE 111 9
DE TRABAJO
4.2 RIESGOS PERSONALES I 2 1
_=
TOTAL: 507




PUESTO
SECCION &
FEQIA DE VALUACION :

FACTORES SUBFACTOR GRANO | PUNTOY{  TOTAI
3. HABILIDAD 1.1 ESCOLARIDAD v-n 140
1.2 EXPERIFNCIA Vv 65
1.3 CFITERIO 111 15
1.4 INICIATIVA 111 21 M
2. ESFUERZ0 2.1 ESFUERZO MENTAL X 90
2.2 ESFUERZO VISUAL X 70
2.3 ESFAUERIO FISICO 11 6 1 16n
3. RESPONSABIIIDAD 3.1 PCR SUPERVISION I 6
3.2 P(R RELACIONES VITI 30
3.3 P(R CONFIDENCIALIDAD O EN DATOS Vi1 56
3.4 PR TRAMITE vipd -7 [ t-a
4. CONDICIONES 4.1 MEDTO AMBIENTE 111 9
DE TRABAJ(
4.2 RIESGCS PERSONAIES 1 2 i 11
TOTAL: 597
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PIESIO :
SECCION § - o ' " VALJADO POR : 3
FEGHA DE VALUACICN : -
FACTORES SUBFACTOR GRADO | PUNTOY TOTAL
1. HABILIDAD 1.1 ESCOLARIDAD vil | 140

1.2 EXPERIENCIA v 65

1.3 CRITERIO 111 15

1.4 INICIATTIVA . 111 21 231
2. ESRUERZO 2.1 ESFUERZO MENTAL X 90

2.2 ESAIERZO VISUAL X 70

2.3 ESFUERZQ FISIOO 11 6 1 166
3. RISPONSABILIDAD 3.1 POR SUPERVISION 1 6 1

3.2 POR RELACIONES VIII 40

3.3 POR CONFIDENCIALIDAD O EN DATOS V11 56

3.4 POR TRAMITE ) vit}l 72 179
4. CNDICIONES 4.1 MEDIO AMBIENTE 111 9

E TRABAJO
4.2 RIESGOS PERSONALES ) 2 11
TOTAL: 597




PUESTO :
SECCION

FEQHA DE VALULCION :

FACTORLS SUBFACTOR GRADO | 'UNTOY  TOTA1
1. HABILIDAD 1.1 ELCOLARIDAD VIT 140
1.2 EYPERIINCIA v 65
1.3 CLITERIO 111 15
1.4 IMICIATIVA It 21 241
2. ESFULRZO 2.1 ESFUERZO MENTAL X 90
2.2 EYFUERZIO VISUAL X 70
2.3 EfFUERZO FISICO 14 6 166
3. RESPONSABILIDAD 3.1 PCR SUPERVISION 1 6
3.2 PCR RELACICNES VIII 40
3.3 PCR CONFIDENCIALIDAD O EN DATOS VII 56
3.4 PCR TRAMITE Y11 72 173
4. OONDICIONES 4.1 MIDIO AMBIENTE 111 9
DE TRABAJ(
4.2 RIESCOS PERSONALES 1 2 11
TOTAL: 597
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PUESTO :
SECCION + ° VALUADO PR @ §
FEQHA DE VALUACION : -
FACTORES SUBFACGCTOR GRADO | PUNTO]  TOTA!
1. HABILIDAD 1.1 ESCOLARIDAD vit | 140
1.2 EXPERIENCIA v 65
1,3 CRITERIO 118 J5
1.4 INICIATIVA 11 21 | 241
2, EFUERZO 2.1 ESFUERZO MENTAL 1X 90
2.2 ESFUFRZO VISUAL X 70
2.3 ESFUERZO FISICO 11 6 | 166
3. RISPQNSABILID/Y 3.1 POR SUPERVISION 1 6
3.2 POR RELACIONES VIIL 40
3.3 POR CONFIDENCIALIDAD O EN DATCS VII 56
3.4 POR TRAMITE YII) 77 } 179 _
4. ONDICIONES 4.1 MEDIO AMBIENTE 111 9
JE TRABAJO
4.2 RIESGOS PERSONALES 1 2 1
TOTAL: 597




""RESIMEN DE CALIFICACION" i

AFECHA: !
4

TITULO DEL PUESTO

1.} .) (3.
HABILIDAD ESFUERZO RESPONSABILIDAD

VALUADOR

-

1.1 1.2 1.3 1.4 2.1 2.2 § 2.3 3.1 3.2 3.3 13.4

1 140 6% 15 21 90 70 6 6 40 56 | 77 |
2 140 65 15 2 90 70 6 6 40 s6 | 77
3 140 65 15 21 90 70 6 6 40 s6 | 77 4
4 140 6: | 15 2 90 70 6 6 40 56 | 77

S 140 6° 15 21 90 70 6 6 40 56 77

75 105 450 350 30 30 200 280 | 385

PROMEDIO

65 i5 21 90 70 6 6 40 56 77

Loa
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"RESUMEN DE CALIFICACION"
FECHA :
@ (2.) G- é?m% cI
ICIONES DE
HABILIDAD ESFUERZO RESPONSABILIDAD TRABAJO
1.1 | 1.2 | 1.3 | 1.4 211 2.2 (2.3 3.1 3.2 ] 3.3 {3.4 4.1 | 4,
140 65 15 21 90 70 6 6 40 s6 | 77 9 2
140 6% 15 2 90 70 6 6 40 56 | 77 9 2
140 65 15 21 90 70 6 6 40 56 | 77 9 2
140 6L 15 21 90 70 6 6 40 s6 | 77 9 2
21 90 70 6 6 40 s6 | 77 g9 2
105 450 | 350 30 30 200 280§ 385 45 10
21 90 70 6 6 40 s6 | 77 9 2




FORMA DE CONSOLIDACION DE INFORMACION OBTENIDA
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PUESTO :
SECCION
FECHA VALUACI?N :
FACTOR SUBFACTOR PUNTOS | TOTAL
1. HABILIDAD 1.1 ESCOLARI DAD 140
1.2 EXPERIENCIA 65
1.3 CRUTERIO 15
1.4 TVICIATIVA 2 231
2. ESFUERZO 2.1 ESFUERI0 MENTAL 90
2.2 ESFUERZO VISUAL 70
2.3 ESFUERZO FISICO 6 166
e ———
3. RESPONSABILIDAD 3.1 PIR SUPERVISION 6
3.2 PR RELACICNES a0
3.3 PR QNFIDENCIALIDAD 0 IN DATFS 56
3.4 PR TRMITE 77 179
4. CONDICIONE; | 4.1 M:DIO MBIENTE a
DE TRABAJO 4.2 RESGOS PERSONALES 2 11
PUNTUACION SULDO Vo.Bo. GRUPO DE
DIVISION SUELDOS ¥ SALARICS| SUELDO
507

OBSERVACIONES
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5.3.- RESULTADO FINAL DE LA VALUACION DE LOS PUESTOS-TIPO.

Siguiendo el Sistema de Valuacibn aplicado en el ejemplo anterior,
el Comit€ de Valuacién llegd a las siguientes puntuaciones para cada uno de los

puestos-tipo de la Imstitucién.

TITULO DEL PUESTO PUNTUACION SALARIO

TR {por tes)
)
Gerente de Area 1,190 202.8
Subgerente 'A" 999 99,5
Jefe de Divisitn "A" 200 80.1
Auditor "B" 850 57.8
Supervisor '"B" 820 57.8
Auxiliar de Direccifn "B 800 47,5
Analista "A" 750 47.5
Supervisor de Obras "B" 710 47.5
Proyectista "A" 612 47,5
Secretaria Aux. de la Subdireccién 600 47,5
Analista de Sistemas de Sueldos 597 43.8
Analista .B. 530 43.8
Controlista "A" 525 35.0
Dibujante "R" 510 31.6
Secretaria Titular de Divisibn 500 31.6

Técnico "C" 455 31.6
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Auxiliar "A" 430 3.6
Auxiliar de Contabilidad T 425 26.7
Mecantgrafa ''B'" 410 . 23.8
Mensajero "A" 402 23.8

EX= 13,015 EY= 1,059
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5.4.- GRAFICA DE DISPERSION.

- Es esta la parte mis técnica de 1la valuacién de los puestos; los
datos obtenidos se vacfan en una gréfica donde se marcan en la parte horizontal
( eje de las "' X " ), los valores en puntos correspondientes a cada nuesto va-
luado y en 1la parte vertical ( eje de las " Y "). los diversos salarios que se
esten pagando a cada puesto, de tal manera que se pueda marcar, en la grifica,-
los puntos donde se crucen ambos datos.

En este paso no se¢ realiza ningGn ajuste a los puestos valuados en
relacifn a sus salarios pagados, sino que se toman los datos para la grdfica --
expactamente como lo muestra el nunto 3 del Capftulo 5. (*).

A continuaci6n, se presenta dicha grifica con el fin de tener una
apreciaci6n mds amplia,
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- Linea de Salario -

En base a la gr&fica de dispersién anterior, el siguiente paso a -

seguir, serd trazar la "linea de salario" correspondiente.

La utilizacifn que tiene &sta para la valuacidn de los puestos, eos
precisamente de conocer en forma mis clara y objetiva, la estructura de los sa-
larios pagados en la organizacidn sujecta a estudio. Asi, se puecde hacer notar -
1a irregularidad en las distribuciones de las retribuciones que se pagan; todo
esto sirve para que el Comité de Valuacién tenga un indicador que le sirva para

formular medidas generales o politicas apropiadas sobre los salarios.

Pero el objetivo fundamental que se persigue mediante la utiliza--
ci6n de la "1fnea de salario', es facilitar directamente la correcci6n de los -
salarios, indicando el monto que cada uno debe tencr, de acuerdo con el valor - ~

relativo de los puestos.

Para el trazo de la "linea de salario” se tomd en cuenta el método
de "minimos cuadrados" por considerar que serfa el mis preciso para la valuacién

de los puestos, Ce

Para un mejor entendimiento a todo lo antes dichko, a continuaci6n -
se seflalan los pasos que se siguieron para determinar el trazo de la '"linea de -
salarios"”, describiendo el procedimiento del método scleccionado (minimos cuadra

dos), tanto como la gréfica de dispersién con la linea de salarios trazada.
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- Determinaci6n de las Coordenadas de la "1inea de salarios', utilizando el

método de 'minimos cuadrados' -

Total de sueldos pagados.
Total de puntos concedidos.
NGmero de puestos valuados y consignados en la gréifica.

Incremento constante en el importe de los salarios que se fijen.

Y= 3108

X= 13,05

N = 20

c~  0.08

LY. 1,08
Cox— = mus— = 008
X_ . 13,u5 _

Xl = F— -——-2-0——— 651
e Y. _1,059 | o
Y = 53

X14X2 ( arbitrariamente ) 402

" Ecuacidn de la Recta "

Y2

n

Yyt -c{xx- XZ*)
= 53 - 0.081 (651-402)
= 53 - 0,081 (249)

Y2 = 33



Coordenadas punto /A" Coordenadas punto "B
X1 = 651 X, = 402
Yl = 53 = 33




220

200

180

160 4

1604

120

100}

80

60

40

20

Lot 500 600 700 ang 900 1000 1100 1200

U onhnotT o

-



112

Trazada la ''linea de salarios" en la grfifica de dispersién antes
elaborada, el Comité de Valuaci6n estaba ya en 'disposici6n de realizar los "ajus
tes de salarios" correspondientes a cada pucsto que lo amerite, para que de esta

manera, se pudiera encontrar el salario correspondiente a cada puesto valuado.

Para efectuar lo antes dicho,serd necesario bajar la perpendicular
de los puntos que estén colocados sobre la lineca de salarios trazada, hasta el
nivel de &sta, o bien, subir la de los que se encuentren debajo de ella. Al pie
de cada perpendicular sobre la linea de salarios, indicarf , por medio de su or
denada - esto es, bor el nfimero que en la vertical de la izquierda corresponde

a ese punto -, el salario correcto para ese puesto.



us

- Lincas - limite -

La 1fnea de salarios obtenida, s6lo indica una progresi6n ideal de
los salarios. Es por este motivo, que el Camité de Valuacitn de la institucidn
de referencia, determind que para que existiera una flexibilidad, en cuanto al
ajuste y fijacibn de salarios, se deberfan de usar ' Lincas - limite ", coloca
das en ambos lados dc 1a linea de salarios. Por medio de ellas, para el nGmero
de puntos que correspon’a a un puesto, podrian asignarse no solo un salario, --
como se indica en el punto anterior, sino diversos salarios que van desdeelni
vel marcado por el limite inferior, hasta el que corresponde al limite superior,

dentro de la misma vertical.

Por lo tanto, visto tcdo lo anterior y considerando las ventajas -
que tendrfa trazar ' Lineas - limite ", en la grifica de dispersidn se llegd a
la conclusi6n de que las lineas utilizadas serfan de tipo " variable ", ya que -
&stas darfan una amplitud mis simultfinea con el aumento de la importancia de los

puestos valuados.

Las ' Lineas - limite " que se trazarfan, deberfan de guardar una -
proporcionalidad de un 20% variable, en relacién con la * lineca de salarios ---
real ". Esta decisi6n fue tomada pensando que serfa la posibilidad de mover los
salarios dentro de una zona de tolerancia aceptable y conveniente, tanto para los

empleados como para la Institucidn. ( ver grifica ).
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5.5.- ENCUESTA DE SUELDCS.

" 8i un tormnero eficiente y responsable gana menos o igual que otro
inepto, en el mismo taller, significa para el primero, una frustracifn que le --
hari reaccionar en cualesquiera de las formas previstas para la Psicologia: agre
$i6n, regresibn, sumisién, prcludio de futuras dificultades individuales o co--
lectivas; pero si un hombre izual o menos responsable que el que gana mis en -
otra institucifn, aunque le afecte moralmente no le instiga, por lo camlin, a to

mar ninguna actitud negativa en contra de su patrén '™,

También sucede que cuando una empresa otorga salarios menores a los
que pagan en la colectividad, esto origina muchas veces el éxodo* de personal -
para buscar mejores acomodos y si sucede el caso contrario, es decir, si se pagan
salarios altos, ocasiona una elevacién de los gastos que le impida la penetracifn
en los mercados, por estar fuera de posibilidades para enfrentarse a la competen

cia.

Para evitar estos problemas, se Utiliza la técnica denominada ™ en-

cuestas de salarios ', la cual consiste en recabar informacion de los sueldos -

que se pagan en las empresas del mismo ramo y que se encuentran en la misma re-

gi6n econdmica.

Dicha informacién deberd ser manejada estndisticamente, obteniendo
tma linea de tendencia semejante a la de la empresa que rcalice la encuesta y --
por comparacién de las gréficas obtenidas, se procede a realizar los ajustes ne-

cesarios en las escalas.

* Exodo: Migracion, salida de la persona.
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De esta manera, la empresa puede tener una estructura justa de sala
rios.
Para llevar a cabo la encuesta dé salarios, Fernande Arias Galicia

nos sefiala los siguientes pasos:

1. Detemminacién de la informacién necesaria. Esto es, se¢ debaipedir datos de los

sueldos que se paguen en la actualidad,

2. Disefio de las formas que se consideren propias a utili:ar.Estos formatos que
se utilizan, incluyen una hoja de instrucciones y una carta disefiada para el

efecto, dirigida a la empresa en que se pretende obtener informacidn.

3. Seleccién de los puestos que se consideren convenientes investigar. Los puestos

a investigar deben coincidir con los puestos-tipo v es conveniente que:

a). Pertenezcan al frea o rama industrial investigada.

b). Aquellos que se seleccionen y que comprendan toda 1a gama de puestos
a investigar.

c). Se caractericen por la estabilidad de su contenido.

d). las labores que se refieren a diches puestos sean realizables por -
gran ntmero de empleados.

e). No presenten rarezas o especialidades que los hagan ohjeto de una so

breestimacidn.

4. Determinaci6n del nfinero y tipo de las empresas que se han de investigar. Esto

dependerd de la rama industrial o el drea en que se trabaje. En cuanto al nG--
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mero para obtener una informacidn abundante, se considera que deben ser entre
diez y quince. En cuanto al tipo, que scan organizaciones serias, de buena re

putacién y de la misma magnitud que la que cfectia la investigacién.

5. Obtencién de datos. Se puede intentar el correo y si es necesario, se cample-
menta con una entrevista. Se deben enviar estractos de los anflisis de los --~
puestos propios, con objeto de obtener informacifn acerca de puestos que rea-

licen las mismas actividades.

6. Resumir los datos y analizarlos, Esto se hace en hojas de concentracibn que -
deben ser semejantes a las de los puestos-tipo, ya que se trata prfcticamente

de los mismos datos.

7. Manejo estadfstico de los datos que se obtengan. Se inicia con una valuacién
de puestos, utilizando para &llo, el manual de valuacion adoptado; si los valo-
res obtenidos son sensiblemente ipguales a los nuestros, podremos utilizarlos;
si existen grandes discrepancias, lo mejor serf climinar los casos que se pre
senten. Esto se hace con cada puesto encuestado. Hecho lo anterior, se prose-
guird con la consignicidn de los sueldos que digan estar pagando los informan
tes, para que cn base a lo anterior, se obtenga un promedio tanto de las pun-
tuaciones como de los valores de los sueldos informados, para establecer un -

grupo que sintetice a los demis.

8. Formulacitn de la grafica correspondiente, que margue la recta de crecimiento
promedio, Con los datos sintetizados, se elabora una gréfica de dispersitn, -

después se trazard la linea ideal, en base a una férmula. (mEnimos cuadrados).
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Solo resta hacer las camparaciones, sobreponiendo los resultados obtenidos.

A continuacidn, se presenta el cuadro que refleja la informacién ob
tenida en 1a "encuesta de salarios", habiendo participado once Instituciones Ban

carias de caracteristicas similares a la del estudio.

Arias Galicia Fermando.- Administraci6n de Pecursos Humanos,Ed.Trillas,México
1979,pbgp. 246,247,248,



ENCUESTA DE SALARIOS 1983

( Miles de Pesos )
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INSTITUCTONES

PARTICIPANTES

PUESTOS ENCUESTANGS Bl B2 B3 B4 BS BO B7 B8 BY B10 B11 B12 PROM.
GERENTE DE ARFA  Minimo | 161.5 180.0] 110.0f 133.0] 220.0f ve.0]150.0| 11y 178.3) 112.0] 180.1) 138. 1 148.0)
REAL 202.8] 186.0] 112.0] 140.0] 238.0} 105.0] 155.3 | 138.3 180 120.7} 185,28 140.0 | 154.¢]
Miximo | 224.8] 193.4] 123.¢] 145.0) 258.2f 110.0] 1065, 144,23 194, 128,3} 192,0f 153.1 164, 3}
SUBGERENTE "A" Minimo 93,91 72.31 o08.0} 78.0f 83.0] 60,0} 73.0 03,1 88.0 65.0{ 79.6] 64.0 71. 3
REAL 99,50 76.5) 70.0] 83.01 92.0] o5.0f 73.0] ei.q 90,0 s6.0] 82.0] 68.0 74.5
Maximo | 106.0f 82.0f 74.0[ 90.0f 98.0] oo.a| 75.0| o09.d 93.i s8.0] 8s.0f 72.0 78. 8|
JEFE DE DIVISION Minimo | 75.1) 8.0 55.0f 6.0 s8.0 54.0 | 49.4 st.of  49.00 S1,0f 51,0 54.2
AT REAL 80. 1 73.0] 60.0] e8.0] ei.5 58.0 52,0 S8.0f  50.5| s52,0f 54.3 57.8]
Miximo | 87.3| 79.0] 3.1 70.2| o63.5 62.3 55.4 62,0} 52.2] 55.3} S6.1 60.9
SUPERVISOR "'B" Minimo 54.3 as.1] 38.2 az.of 32041 430 A se.d s0.s| 437 443 8.8
REAL 57.8] 48.0f 40.2 44.0] 37.8[ 45.3 12,8 437 a7.2] 8.2 43.7)
Maximo | 60.2| S3.1} a7.4 52,71 40.2] 49,9 50.7F  S0.6| 49.8] 52.4 49.0)
AUXILIAR DE Minimo 46.3 25.7 28.0 32,0 32.0 36. 3 34,0 27.4 33.4] 31.0 32.2
DIRECCION "B" REAL 47.5 32.0 31.0 32,04 33.0 36,8 41.0 28.0) 34,5 34,0 34,6
Miximo 510 36.0 33.5] 32,0} 34.5 38.4 43,0 29.6) 39,6 37.5 37.1
ANALISTA "A" Minimo 46.3f 38.5 38.51 38.0) 32.0 42.0) 28.7 29.41 37.5 35.7
REAL 47.50 43,0 44.0) 38.5] 33.0 12,5 30.6] 35.4) 40.0 | 385
Miximo s1.0f 48.0 47,0 anuf 3.5 44,00 33.0| 39.6] 41.0 41.2)
TECNICO "C" Minimo 29.91 206.2 28.4 32| 29.6 26. 4 27,0} 24,31 29,4 27.0 27.9
REAL 31.6] 31.4 32.001 33.7] 310 27.¢ 28,01 27.6( 31,6 28.7 3,2
Maximo 32.5] 36.7 34,0 34.0] 34,5 28.0 28,9 28.0( 32.0] 29.0 31. 6]
AUXILIAR "A" Minimo 29,91 22.3 24.3] 27.8) 29.4 27,0 33.0]  22.0] 26.5) 24.6 26.
REAL 31.6] 25.0 24.31 30.0) 31,5 27,4 33.7; 22.5 27.61 24.6 27.2
Maximo | 32.5| 29.0 24,31 31.0{ 33.0] 20.4 340 24.6] 28,0 24.6 28.3
SUPERVISOR DE Minimo 46,3 4.0 37.5] 44.0 58.01 36.0) 44,5 37.0 54.0f 34.6f 32.0f 28.0 42,7
OBRA "'B" REAL 47.51 60,0 39.0f 47.6 65,01 38.0 7.0 ar.( 56.0)] 34.6] 47.0f 42.0 47.0)
Max imo 51.0f 66.0] 39.0{ 49.5] 09.0] 43,0] 49.0 42,4 60.0) 34.6 50.0| 46.0 49,9
PROYECTISTA "A"  Minimo 46.3] 25.7| 32.6f 32.5| 28.0] 32.0{ 32.0 32,00 34.0] 27.4 35.0} 37.6 31.5
REAL 47.5 32.0f 36.0f 35.0 34.5] 35.0( 33.0 32,4 36.0) 3L.5 34.5] 40.6 34.6
Maximo 51,01 36.0%f 38.01 38.0 36.00 41.01 34.5 36.d 40.01  32.0 38.01 41.0 37.5
* DIBUJANTE 'B" Minimo 29.9) 22.31 29.4}p 27.2 28.9]  32,0] 310 28.( 29.31 25.5 31.0f 24.6 28.1
REAL 31.6f 25.0] 32.4; 30.0} 31.0] 33.6] 35.5 29, 30. 7| 28.0] 33.5) 24.6 0.3
Miximo 32.5| 29.0] 33.6{ 31.0 32.0] 35.0f 36.0 30.¢ 3L 29.G 34.0| 24.6 31.4
AUDITOR "'B" Minimo 54.8] 45.0] 39.0] 33.0 44.0] 34.5{ 45.0 35.44 39.0] 32.0f 46.0f 48.0 40.0
REAL 57.8] 48.0] 41.%] do.v 45.6] 3w.u| 4/.0 37, 43.8] 35z.0 49.5] 33.5 EEIS Y
Miximo 60.2] S53.0] 43.0] A48.U| 46.U) 45.U| ay.> 3. dr.u|  3L.0p  32.0p 35.0 45,5
ANALISTA DE SIS-  Mfnimo 40.8} 25.71 42.0} 34.0| 29.0] 34.6| 36.0 38.0% 33.0 26.0 33,0} 32.0 33.0
TEMAS DE SUELDOS  KeAl 45,0]  SZ.uf 44.3p 38.5 57.0) 4.0 4. 8. 2N.¢ 38%; 16,0 37,3
Miximo 45.0] 36.0] 48.0] 42.0 38.0] 43.0 43, 42,0 29,0 39.01 37.5 39.2
CONTROLISTA "A"  Minimo | 33.7} 28.2| 29.4] 27.0 31.0{ 29.0| 26.d4 27.6] 23.0] 30.5] 27.6 | 27.9
REAL 35.0] 29.6] 32.0] 28.5 32.7| 31.6 28.¢ 28.0f 26.0| 32.0f 28.7 19,0
Mt 2imo 36.6] 32.0|] 33.6] 29.0 33.0f 34.0 25.9 28.4f 28.6] 33.0] 29.0 30.9
SECRETARIA AUX.DE Minimo 46.3] 34.0{ 29.0} 34.0 37.5] 31.0 30.¢ 41.0f 33.2| 28.0f 28.0 33.4
SUBDIRECCION GRAL. REAL 47.5] 35.01 32.5) 38.0 38.5] 32.0 31.4 42.0] 35.6] 34.2] 30.0 35.9
Méximo 51.0} 36.5] 35.5| 43. 40.5] 33.0 34,0 43, 5] 38.5 36.0] 32.5 38.3
SECRETARIA TITULAR Mfinimo 29.9{ 26.0] 27.5| 25.0 26.5) 28.0 25, 22,5 22.0 25.0f 23.6 21.9
DE DIVISION REAL 31.6f 27.8) 28.7| 26.5 27.0] 30.5 25.4 23.0] 22.5] 26.5] 24.6 26.0
Miximo 32.5] 29.0] 31.s] 27.0 29.0| 32.0 27. 25,0 25.0} 29.0} 25.0 27.7
MECANOGRAFA "'B" Minimo 21,71 23.0] 24.3] 21.0 22.8) 22.6 23,0 24.0[ 22.3] 24.5} 23.0 23.0
REAL 23.8] 24.5] 24.3] 22.6 23.5] 24.8 23.94  24.0p 24,51 25.0] 23.5 23.9
Maximo 24,8 25.51 25.8] 24.0 24,01 26.0 24,4 24,00 26.0f 26.7] 25.0 5.0
ANALISTA "B" Minimo 40,8 25.7f 42.0| 33.0 33.6) 34.0 36.4 31,00 27.0] 34.0| 33.0 32.4
REAL 43,81 32.0] 44.3] 37.0 35.4]1 39.0 40. 4 37.0] 28.5] 38.5}) 38.5 36.5
Miximo 45.0| 36.0{ 48.0] 41.0 37.6| 41.0 4.4 41.00 30.0f 40.0] 39.5 38.9
AUXILIAR DE Minimo 25.71 25.0] 24.0f 23.2 22.0] 24.6 25. 23,5 24,0 25.71 23.0 24.0
CONTABILIDAD FAL 26.7) 26.5] 24.5] 25.0 25.5] 26.6 25.9  26.5| 25.5{ 26,0] 24.0 25.7
Miximo 27.9} 27.5| 26.0| 28.2 26.8] 28. 28.4 29.0] 27.0] 26,8} 25.0 27,
MENSAJERO "A" Minimo 2171 22.0f 20.9] 20.8 21.8] 22.2 21. 21,2 22.0 22.0| 21.0 21.5
RE/ 23.8 22,5 20.9} 21.3 21,8 22.5 21.9 22,5 22,01 22.0| 21.0 21.9
Md ximo 24.8 24,5 20.9] 22.0 21.8] 24.0 24.4 23.0] 22.0| 23.5] 21.0 22.7




Bl
Bz
B3

BS

B7
B8

B1O *
Bli
B12

- INSTITUCIONES BANCARIAS ENCUESTADAS -

Banco Nacional de Obras y Servicios Ptblicos, S,A.

Banca SERFIN, S.A.
BANCAM, S,A.

Banco de Crédito y Servicios, S.A.

Nacional Financiera, S.A.
Banca CONFIA, S.A.

Banco del Pafs, S.A.
Banca CREMI, S.A.

" Banco Mexicano SOMX, S.A.
Multibanco Mercantil,S.A.
BANCOMER, S.A.

Banco B.C.H., S.A.
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( BANOBRAS )

( BANCRESER )
( NAFINSA )

( BANPAIS )}
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RESULTADO FINAL DE LA VALUACION DE LOS PUESTOS-TIPO SUJETOS A LA ENCUESTA
DE SALARIOS.
Siguiendo todos los pasos anteriores, que sefiala Fernando Arias -
Galicia, en cuanto a la valuaci6bn de los puestos-tipo seleccionados para la -
" encuesta de salarios ', se llegd a las siguientes puntuaciones para cada uno

de ellos, tanto como sus salarios-promedio pagados.

TITULQ DEL PUESTO PLTUA?I?S SI\LARmI.SS!P,RamIﬁ nio
Gerente de Area ) 1,080 154.6
Subgerente *'A" 971 74.5
Jefe de DivisiGn "A" 870 57.8
Auditor "B" 810 44,1
Swpervisor "B 800 43,7
Auxiliar de Direccibn "B 750 34.6
Analista "A" 735 38.5
Supervisor de Obras "B" 707 47,0
Proyectista "A" 602 34.6
Secretaria Aux. de la Subdirecci6n 580 35.9
Analista de Sistema de Sueldos 568 37.3
Analista "'B" S10 36.5
Controlista "A" 500 30.0
Dibujante ''B" 490 30.3
Secretaria Titular de Divisién 478 26.0

Técnico "C" 445 30.2
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Auxiliar "A" 420 38.5
Auxiliar de Contabilidad 415 25.7
Mecanbdgrafa 'B" 408 23.9
Mensajero "A" 400 21.9

12,539 865.6

El sipuiente paso seri la formulacién de la grffica de dispersién
correspondiente, que marque la '"1inea de salarios', como se hizo en el estudio
de valuacién de los puestos del banco, utilizando, para ésta, el mismo mé-

todo de "minimos cuadrados".

las lineas-limites serfin trazadas de igual manera guardando una --
proporcicnalidad tambié&n de un 20%. De esta manera, teniendo las grificas de dis
persifn con sus respectivas lineas del banco, como la del mercado,se pueden
comparar con el fin de ver si las "lincas de salario" son mis o menos coinci
dentes, ya que este dard un indicador para realizar las respectivas correc-

ciones y ajustes que deban realizarse. ( ver anexo ).
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- COMENTARICS RELATIVOS A LAS CRAFICAS DE DISPERSION -
Al terminar la encuesta de los sueldos y registrarla en la grifica
correspondiente, fue canparada &sta, con la de la Instituci6n, reflejando datos
sumagente interesantes, que a continuaci6n indicamos:

a). El tipo de l!neas de salarios de ambas no fueron semejantes.

b). Los sueldos otorgados en la Institucién resultaron superiores a los

del mercado.

c). El puesto de Auxiliar "A'" se encuentra ahajo del mercado, es decir,

no es campetitivo.

d). Algunos puestos estin sobrepagados, tal es el caso del Gerente de -

Area, Subgerente "A" y cl Jefe de Divisidn "A'.

e). El puesto de Supervisor de Obras "B, se encuentra en una posicidn,-

en cuanto a sueldo y puntaje, semejante a la de la Institucién.



a).

b).

c).

d).

e).
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RECQMENDACIONES A LA GRAFICA DE DISPERSION -

Dado que la linea de salarios de la grifica de dispersibn de la -
Instituci6n resultd ser superior a la del mercado, como se mostrd an
teriomente, es recomendable que se respete la linea actual desde el
minimo hasta 400 puntos y de ahi en adelante, trozar una ' Linea de

Salarios Promedio ', sin llegar a la del mercado.

Teniendo trazada 1la ' Linea de Salarios Pronedio ", se pueden realizar
los ajustes correspondientes a cada uno de los puestos, en la forma

en que se menciond anteriormente.

En cuanto a los puestos sobrepagados, su manejo debe ser en forma es

pecial, ddndoles un mirgen menor de mejoramiento.

Establecer veinte clases & grupos de sueldos, tomando como base las -
lineas trazadas en la grifica; la estructura o;ginica de la Institu--

cidn y la diversidad de puestos existentes en la misma.

Por politicas de la Institucidn, se considera que los movimientos de

sueldos deberfin ser:

- Por promocibn.
- Por valuacidn del desarrollo.

- Por nivelacitn ( ajustes ).
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.5.6.- GRAFICA DE GRUPOS DE SUELDGS.

Para la elaboraci&n de la grifica‘de grupos de sueldos, se tomd
en cuenta la recomendacifn que se hizo anteriormente, en cuanto al trazo de
la " Linea de Salarios Promedio ', ya que de €sta se partiri para el desa--

rrollo de la graficacién de grupos de sueldos de la Institucibn.

Por politicas del Banco, se establecieron veinte grupos de suel
dos que involucrarfn las categorfas de sus puestos. [Esta decisifn fue toma
da en base a la estructura orgfinica que nrevalece en la misma y de acuerdo a

la diversidad de puestos existentes

La finalidad que tiene 1la elaboraci6n de la Grifica de Gnmos -
de Sueldos, es fijar una gama de salarios para una gama de puntos y no de de

terminar un solo salario para un puesto determinado.

Para la determinaci6n de las clases o grupos de sucldos, fueron

considerados tres elementos bfisicos:

a). Amplitud de puntos que dehe comprender cada clase. Fsta decisibn

fue tomada por la Institucidn en base a sus polfticas establecidas

b). Amplitud de sueldos aue debe abarcar cada clase. Fueron tomadas
en cuenta las lincas trazadas en la grifica de dispersién. (“Li-

nea de Salarios Promedio y Linecas - Limite").

c). Superposicién entre una clase y la siguiente. Esta es indispensable
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e importante, ya que permite combinar los puestos que se encuentran
en la parte superior de cada clase, con los que se hayen en la parte
inferior de la siguiente, favoreciendo asi una mayor ductilidad para

transferencias temporalcs, problemas de antiguedad, etc.

Para un mejor entendimiento a todo lo dicho anteriormente, a continua
ciér se anexa la grfica correspondiente, sefialancdo ya los grupos de sueldos selec

ciorados.

Posteriommente y en base a los datos de la grifica de sucldos, se de

termiing el " Tabulador de Sueldos " de la Institucién.
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e PUNT 0OS | SUELDO MINDIO SUELDO MAXIMO
1 400 - 450 28,000.00 38,000.00
2 as1 - 500 31,000.00 42,000.00
3 S01 - 550 34,000.00 46,000. 00
4 551 - 600 36,000, 00 51,000, 00
s 601 - 650 39,000.00 55,000. 00
6 651 - 700 42,000.00 $9,000. 00
7 701 - 750 45,000.00 64,000, 00
8 751 - 800 48,000.00 68,000. 00
9 801 - 850 51,000.00 72,000. 00

10 851 - 900 54,000, 00 76,000..00
1 501 - 950 57,000.00 81,000,00
12 951 - 1000 59,000. 00 85,000. 00
13 1001 - 1050 63,000.00 89,000.00
14 1051 - 1100 65,000.00 94,000.00
15 1101 - 1150 68,000.00 98,000. 00
16 1151 - 1200 71,000.00 102,000. 00
17 1201 - 1250 74,000.00 107,000. 00
18 1251 - 1300 77,000.00 111,000, 00
19 1301 - 1350 80,000.00 115,000. 00
20 1351 - 1400 83,000. 00 120,000.00
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- CONCLUSTONES -

En un principio, el hombre trabajaba tan solo para ' subsistir ™
pero a medida que fue pasando el tiempo y las organizaciones fueron desarrolldn
dose, las necesidades de los trabajadores fueron mayores. Ya no se conformaban
tan solo con trabajar para ' ganarse la vida ', sino que requerian de otras ne-
cesidades que fuesen justas y reales ; como una posicién social-ccondmica deco-

rosa y principalmente del reconocimiento de sus esfuerzos.

Esto en la actualidad, es muy dificil de llevarse a cabo y es la --
causa en donde el Licenciado de Administracién, desempefia un papel muy importan-
te en el drea de ' Administracién de Sueldos y Salarios '*, no solo por el hecho
de poder implantar sistemas administrativos, sino de lograr un equilibrio justo
en cuanto a los intereses de los empleados como de la Institucidn, para que de -
esta manera, se llegue a alcanzar uno de los descos de todo Administrador : Lo-

grar el Desarrollo Armdnico de las Actividades de una Organizacion.
Al término de este estudic, se llegd a las sjguientes conclusiones:

a). Se logrd una mayor integracién del personal de la Institucidn, al -

conocer, en forma precisa, sus funciones y responsabilidades.

b). Se logrd conocer la compatibilidad que tienen los puestos en relacidn

a los del mercado.

c). Los Diréctivos se percataron, en formd mds clara y objetiva, de la es-

trudura de los sueldos que estd pagando a sus empleados.
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Al estructurar el tabulador de sueldos, se establecieron rangos que
permitieron, tanto al empleado de nuevo ingreso cono a los ya esta-
blecidos, conocer la posibilidad de aumento de sucldo durante su per

manencia en el puesto contratado.

En consecuencia, el trabajo de investigacitn permiti6 que la Institu-
cibn conociera la importancia que tiene el establecimiento de un buen
" Sistema de Administraci6n de Sucldos y Salarios °*, encaminado al -

desarrollo eficiente de las actividades encoamendadas a los empleados,
para que de esta forma, se cumplicran los objectivos previamente deter

minados.

En la investigacibn se did a conocer la necesidad que tiene la Banca
Mexicana y principalmente BANOBRAS, Institucién que nos ocupa, de uni
ficar los criterios para el establecimiento de sueldos, ya que median
te esta medida, los empleados bancarios tienen la oportunidad de cam
petir por otros puestos en el mercado y como consecuencia, obtener su

desarrollo personal.
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