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l N T R o D u e e l· o N 

La finalidad de la presente investigaci6n es poner de mani- í· 

fiesto la importancia del sistema de administraci6n de suel:_ 
dos, cuya aplicaci6n sirve para coadyuvar e 1 6ptimo desarr~ 
lle del personal~ as1 como, lograr una equidad interna y 
competitividad externa adecuada a la importancia y repercu­
siones ~el trabajo que el ocupante de un puesto desempefta. 

Querem6s hacer menci6n de la ayuda que proporcionaron las -
In~tituciones en este estudio, ya q~e sin ellos no se hubi! 
ran podido obtener los elementos necesarios que nos sirvie~ 

ron para demostrar la importancia de la administraci6n de -
sueldos. 

Quizá este estudio sirva como una aport'aci6n en alguna· med!_ 
da a las Instituciones y para aquéllos que se interesen,~o~ 
el área de Recursos Humanos, ya que a través dei transcurso 
del. tiempo está cobrando una mayor importancia el aspecto -
~con6mico de los sueldos y salarios en la vida política, so 
ciai y econ6mica de n9estro pafs. 
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lo tanto había Calpullis de agricultores, de cazadores de 
aves, de pes.cadores, de artesanos y de comerciantes, pagaban 
sus impuestos al Estado, entre~ando bienes, trabajando por 
turnos en las obras de beneficio colectivo, enviando guerre-­
ros a combatir al enemigo_. 

El salario que recibfan lu;, miembros del Calpulli eran con -­
especie, siendo la parte que le correspondía por la reparti~­
ci6n en el trabajo comunal. 

Por lo tanto, no existía un salario por una actividad especí­
fica, sino simplemente le daban sustento, vestido y comida al 
jefe de la familia, además de una porción de tierra para cul­
tivarla, 

Es importante señalar que el trueque juga~a un papel importa~ 
te en la Economía de los Aztecas, ya que de ello dependía el 
comercio de esta cultura. 

EPOCA COLONIAL.- El mal trato a los indios, las malas condi­
ciones de trabajo que prevalecían en la Nueva España y la es­
clavitud que se hacía patente en cada hacienda o mina, es el 
sello de la Epoca Colonial en materia de relaciones Laborales 
prueba de ello son los sistemas de trabajo empleados por los 
españoles en la agricultura y minería, que eran de la siguie!!_ 
te manera: 

La EncomieQda; que significó el reparto de indios entre los -
conquistadores, a fin de que ellos se encargaran de cristian!_ 
iarlos y de protegerlos a cambio de utilizar sus servicios. A 
pesar de este espíritu humanitario de la encomienda, la expl~ 
taci6n de los indios fue sistemático y las violaciones cons-­
tantes, pues frecuentemente los encomendadores alquilaban in­
dios p·ara el peligroso y agotan te tra~aj o en las minas. 
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Se ordenaba pagar en moned.fi y en propia mano, pero en hacien-
• minas obrajes existió tienda raya donde el pe6n 

en lugar de. dinero recibía artrculos de ropa• alimentos y - -

aguardiente elevados precios ·motivando que 1 trabajador -
·siempre estuviera endeudado con el patr6n. 

peones de minas durante el siglo XVII tuvieron un salario 
de 2 a 4 reales diarios además del derecho al beneficio 1-

, que cons stia trabajar más iempo después 
de cumplir su jornada de 12 horas para obtener una parte del 

al extraldo. Las ordenanzas de 770 suprimieron en defin~ 
tiva los partidos, con el consiguiente descuento de los traba 

adore que provocaron tumultos sublevaciones entre mine--
ros. 

REVOLUCION, A fines s XIX la actividad industrial­
se vi6 incrementada.para las fábricas textiles que implanta--

también sistema tiendas raya donde se proporci~ 
naba·a los trabajadores todo lo necesario y posteriormente 
descont!indole de su sueldo cantidad comprada en los dfos 
anteriores al pago. 

trabajadores acud!an en gran namero para contr.tarse 
las fábricas a pesar de los malos salarios y de las jornadas 

largas. 

en el de 900 os salarios en Mfxico 
nfan siendo equivalentes a los que pagaban en la mayor!a de -

paises.europeos, cuyo patr~n 
ba en la plata. 

dinero mexicano se basa-

En las fdbricas textiles exist~a el mayor ndmero de obreros • 
en cualquier industria y sus salarios eran de acuerdo 

lo que.obtenía un obrero en la industria. 
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En el afio de 1898 debido la scases obreros lo represe~ 

tantes británicos declararon que el salario promedio para los 
obrero del ferrocarril era de 75 centavos la hora, pero a 

sar de los salarios relativamente altos, las compaftías ten1an 
dificultad para reclutar campesinos a s que les pagaba 
25 centavos al dia. Sin embargo, aunque un estudio de los sa 
lar os durante e Porfiriato indica ún aumento constante en -
los salarios (22 centavos en 77 5 en 12 ~or lo gene-­
ral los autores están de acuerdo en que a fines del Profiria-
to 1 los obreros enfan menos poder de compra -
que en 1877. 

Li inflaci6n que caracteriz6 s s ante de 905 (cuando 
M~xico adopt6 el patr6n oro) absorvi6 la mayor parte de los -
aumentos de salarios estos no eran uniformes variaban de -
una región a otra 1 de una f§.brica a otra, según la edad y 

sexo. Las eres y os iño ganaban la mitad o tercera 
parte del salario de un hombre, 

En la d~cada de 881- 890 los niños tenian los salarios más -
bajos, unos 12 centavos diarios, los más altos que se pagaban 
a los eran de 1. por día aunque 1 promedio para -
un jornalero era entre 19 Y.75 centavos. 

En 885 la~ muj res ffibrica Hércules de Querétaro gana 
ban entre 20 y 25 centavos diarios y los 'operarios entre 31 y 
52 centavas el nive y habilidad. 

En 890 los salarios promedio eran de O centavos en la carda 
y 40 centavos en el hilado; ambas seccione ut lizaban 

·mujeres y nifios. 

Entre'.las peticiones 
Congre de la Uni6n 
ra los hombres de 75 

presentadas por Ricardo Flores M~g<Sn, al 
se encontraba 1 del salario .. 

centavos para las mujeres de 40 centavos 
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y O centavos para los niños, ésta no era una demanda irra 
zonable, ya que los salarios equivalentes se pagaban en mu-·-
chas de las fábri del rte de a c 

Durante todo el porfiriato no se acostumbraba un pago extra -
por trabajo nocturno, aunque convi 6 en una de as de 
mandas de los trabajadores del siglo XX. 

La variaci5n de 1 salar . en fábrica era sce cen-
tavos a 2.50 para los jornaleros, aunque el trabajo a destajo 
creaba diferencias import tes. 

Aunque los voceros del Gobierno insistfan en que el pionaje -
por deudas habla saparecido durante el ato, los visi 
tantes extranjeros observaban que los obreros, cuanto reci 
b!an la paga, se volvfan a quedar sin un centavo. 

Los salarios bajo más al pagar parte en vales que 
debían redimirse en la tienda de raya y que a menudo se des~­

contaban de 10 6 de valor no~inal cuando el obrero -
salfa de la fábrica el sábado despu~s que le pagaban, de dep~ 
sitar sus vales en la tienda de la Compaftia y pagar las deu-~ 
das que iba acumulando, comenzaba pedir prestado a cuenta -
de salario de la semana siguiente en la tienda de la CompaiHa. 

donde por fuerza tenia que comprar porque era donde acepta-­
ball los va y ten cré:dito, agravaba más la situa­
ci6n éc9n6mica, porque los precios eran entre el 10 y,el 15\ 
m§s altos que en cualquier otro sitio . 

. A pesar de los salarios bajos y de las jornadas largas la can 

de obreros spon.ib aument6 durante el 

Los i~formes de la época clasificaban a los trabajadores de 
diferentes formas pero general se d los ornale 

~~ ra..s quienes se pagaba destaj y cuyo ornal se calculaba 
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8RII CULO 84, - El criterio para fijar 1 s.al ario mínimo debe -
r§ ser lo que necesita un individuo de capacidad productiva -
medi para vivir con su familia y tene ciertas omodidades -
en alimentación vestido. 

ARTICULO 85,- deber6 tene~ presente que no se trata del -
salario para sostener situación a~tual sino 1 que 
cesita para colocarse en condición mejor de la que hasta aho­
ra ha vivido, 

Por lo tanto se le daba al alari mínimo a posibilidad de 
ser un importante elemento en la redistribuci6n del ingreso. 

primero 1 Constitución 17 en s art culos 5 y 
123 y después de su reglamentación de la Ley Federal del Tra 

o en 933, cuando se definen los salarios mínimos, crednd~ 
~ juntas munic s salarios mínimos que serian las 

., 
" . . 

encargadas de fijar el monto de éstos los cuale serian del· 
campo y general y si habría la posibilidad.de salarios mini--

Es en 196~ al modificarse la Ley, cuando ya se define que el-
salario mínimo podría ser ral, de campo profe ion~l y 

considera a éste salario como suficiente para que el 
trabajador y su familia satisfagan sus necesidades de alimen~ 
taci6n, vestido, vivienda, esparcimiento'y educaci6n, siendó 

de aplicaci6n la iudad el ampo oficios traba­
jos especiales. 

Ahora bien, 1 articulo 90 define al salario mínimo como la 
cantidad menor que deb~ recibir en efectivo trabaj por 
los servicios prestados e~ una jornada de trabajo; deberá ser 
suficiente para sat sfacer as necesidades 

de famil en el orden material social, cultural 
proveer la educaci6n obligatoria de los hijos . 

Je .. 



LA BANCA MEXICANA.- En 19s primeros tiempos de la época col~ 
nial no hubo en 1 Nueva España Bancos especializados, Las -
funcione bancarias las ercían s mercaderes, principalme!!_ 
te lo que comerciaban en plata, stos recibían dinero 
guarda o dep6sito y empleaban los dineros depositados. 

En la época colonial, florecieron varios bancos particulares­
que operaron dando avios a los. mineros, A pesar de que cuan­
do menos dos , los bien administrados tuvieron éxito 
El primer banco público fue el Banco de Avío de Minas funda­
do por Carlos III, y que operó hasta los primeros afi ae la 
Independencia. 

Pasado e tiempo aparece el concepto de Trabaj Personal , mis· 
particular_ 

de rabaj 
mo que se realiza en beneficio de otras personas 
mente en las Instituciones de Crédit , Es.te tipo 
se presenta primero dentro del Sistema Esclavista y su única-. 
retribución es el pan, el vestido y el techo. 

Posteriormente la labor personal es remunerada en especie 
dicho de otra forma, 1 hombre rueca su trabaj por los bie­
nes que les son útiles.para subsistir, La agilización del c~ 
mercio hace surgir la necesidad de que el trueque o cambio d~ 
recto sea sustitu~do por algo más vers§til y aparece as! la -
compra - venta o cambio indirecto, e decir, la laci6n mer 
cancía - mercanc!a fue sistitu!da por la nueva fórmula merca~ 
cía dinero - mercancía. 

Aunque el trabajo personal no tiene en nuestros días la cali-
dad de mercanc nece ario reconocer que a ve en la 
historia dicha actividad si fue considerada co~o tal , a6n -
hoy en día, no puede sustraerse lo efectos ~e las Leyes -
de la Oferta y la Demanda, cuando concurre al llamado Mercado 
de Trabajo. 
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El dinero, como medio de cambio, hace que se defina y se con­
solide el concepto que tenemos hoy en dia del término Salario . 
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A S C T O E G A 

EIIMOLOGlA 

El término "SUELDO" deriva la raiz ina sol cier 
ta moneda de oro parecida al ducado*, Salario proviene del -
latín alarium, cantidad de dinero que se dá a una persona co-
mo pago servicio trabaj , 

DEEINI°CION 

Seg1ln el !culo la Ley Federal de Trabajo 2 de-
mayo de , define salar como: "La retribuc que d!!_ , 
be pagar el patr6n al trabajador por su trabajo",. analizando 
lo anterior, la misma ley en su art!culo 20, define al contr!_ •< 

to individual de trabajo como: "Aquel por virtud del cual una 
persona obliga prestar a un personal subor-
dinado, mediante el pago de un salario" articulo 
dice: ''A trabajo igual, desempefio e~ un puesto, jornada y -­
condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder­
salario Sociedade Nacionale de Crédito defi-
nen al 
pleado a 

Como se 
diferente 

Anti 

* F.racc 

como "La retribución que pagarse 
cambio de sus servicios prestados". 

observar se define el concepto de salario 
maneras pero en esencia, todos concuerdan 

moneda 

7 del 

oro de 

culo 1 

variab 

constituc al 

"Para trabajo igual debe de corresponder sa1ario 

sin tener en cuenta sexo o nacionalidad" •. 

,':':. 

em-

de 
la 

... 





ARTICULO 12, Con independencia de la participación en- las - -
Ílidades que los ados en 1 forma término 

previstos por la Ley Federal de Trabajo y por las. resolucio--
nes administrativas aplicables las tituciones organ 

iones tendrán obligac 6n de cubrir aque anualmente 
mo mfnimo, por concepto de aguinaldo., el importe correspon- -
diente un mes de sueldo, cuando prestad? un afio com-­
pleto servicios, parte proporcional cuando hayan -
alcanzado dicho lapso. 

cantidade adici s al ~fnimo stablecido en el párra. 
fo anterior que por concepto de aguinaldo otorguen las insti­
tuciones y organ zac , as como ras ificacione 
carácter regular, crean derechos en favor del trabajador, 

relaci6n a este. art culo, podemos cir han existido 
asociaciones que se han ido fusionando para formar un grupo ~ 

más s6lido y competitivo, pero ha perjudicado a los empleados 
sus prestaciones, aunque 

suceder. 

ej claro de 1 es 

gaban 3 meses de aguinaldo ·a 
· narse reduj a un de 
ces el monto os ses 

reglamento sto no deberra 

de institucione que 
sus trabajadores y que al fusio-

aguinaldo claro que en se 
aguina 

su sueldo anual, oca~ionando qu~ su sueldo mensual fuera $UP! 
rior los de los demás trabajadore del mismo nive de 
otras·: organizaciones ionadas, per.o con transcurso del · 
tiempo con los incrementos generales y ~eajustes de sueldos -

percepciones pa a ser iguale a las de los demás 
pleados, perdi~ndose dicha prest~ci6n. 



,.,-

Ahora, con la nacionalizac~6n de la banca en México y el pro­
yecto que se tiene referente a la fusi6n de las instituciones 
bancarias, en 5 grupos grandes; seria bueno preguntarse si su 
cederá algo semejante con lo planteado anteriormente. 

ARTICULO 13, Las prestaciones y ratificaciones que por cir-­
cunstancias extraordinarias, acuerden las instituciones u or­
ganizaciones, en favor de sus empleados, sobre las estableci­
das en el presente reglamento, no se~tarán prec~dente al res­
pecto. 

DIVERSOS REGLAMENTOS QUE GENERALMENTE APLICAN LAS SOCIEDADES 
NACIONALES IiE CREPITO REFERENTE A LO$"SALARIOS·. 

- Los sueldos se fijarán y regularán por tabuladores que se-"' 
r4n sometidos a la aprobación de la Secretaria de Hacienda 
y Crédito Pt1blico por conducto de la Comisi6n Nacional Ban­
caria y de Seguros. 

-'··· 

. ,., 

· :Esta disposici6n está establecida en el Reglamento de Trab! · · 
jo de los Trabaj adore's de las Sociedades Nacionales de Cr~-. 
dito, en su capitulo No. 2 de escalafones y tabuladores, en 
su nrt!culo 10. 

Los tabuladores de sueldos se formularán tomando en cuenta 
al efecto las condiciones generales de fa localidad, la ca­
tegorta der em~leado, la natu~ale~a y caráctertsticas de 
los' puestos y la cantidad, calidad y responsabilidad del 
trabajo.· 

. ',· ·-
-.... . . ' ~- ' 



los trabaj sempeñados en ornada y nive-
les d~ eficiencia iguales, debe de corresponderles salario 
igual. 

- Los sueldos serán mensuales y en ellos estarán comprendida-
la remuneraci6n 
demás dfas 
nal Bancaria 
panda· por 

spondiente a 
que sefialen la 

, así como 

, domingos 
Comisión Nac 

que corres 
antiguedad. 

- El personal tendrá derecho de participar en las utilidades-~ 
de la Instituci6n de conformidad con lo prescrito por el ca 
pttulo No. 8 tftulo 3 de la Ley. 

Los empleados cumplido un antiguedad .en 
empleo .tendrán a la compensac antiguedad 
establece el bis de lamento Bancario 

ircular 632 si6n Nacional y de Seguros. 





ON LA ADMI ISTRAC ON DE SUELDOS SALARIOS 1 

OB..IETIVOS GENERALES 

. El sistema de Administrac~ón de Sueldos tiene como propósito­
fundament lograr una remuneraci adecuada a importancia 
y repercusiones del trabajo que el ocupante de un puesto de-­
.sempeña, tomando en cuenta su participación en el logro de 
los et generales a Ins itución asi como, e nivel 
de eficiencia con que el trabajo es desempeftado, de tal· mane-
ra a: 

Un pago justo y equitativo desde el punto de vista inter-

Un nivel de sueldos competitivo dentro del mercado externo· 
trabaj , ,, , 

• J ~ .'. 

Un adecuado nivel de motivación individual del petsonal, -
desde punto vist con6mico, 

Las func del §rea de Administración Sueldos e re. -
lacionadas directamente con el estudio, análisis:yrdetermina­
ción de los factores de los cuales depende la asÍgnaci6n del · 

de cada ·uno lo empleados, a de izar la ~ 

captación, retencióri y desarrollo del personal más adecuado a 
las necesidades actuales y futuras de la Instituti6n. 

factores, las pol!ticas de Administraci6n de 
s, deben estar enfocadas fundamentalmente. 

6 
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Establecer las bases sar para garant el O· 

adecuado, objetivo y justo de los sueldos del personal de 

todos nivel de Inst i6n. 

Definir los canales y normas de comunicación adecuados pa-
el trámite autor i6n las modific iones suel 

imi 
ten tes 

la 
mate 

icación de la técnic 
de sue dos. 

y controles exis--

Proporcionar la parti i6n activa los niveles su­
pervisi6n y direcci6n en el manejo de los sueldos del per­
sonal. 

Loantedor, considerando que las premisas fundamentales del 
· Sistema de Administraci6n Sueldos de s Sociedades Nacio- '·\' 

hales de Crédito, están directamente r,elacionadas con ·ta fil~ 
sofia que se ha mantenido en mat a de recursos humanos a - -~ 

.los cuales considera como elemento bfisico y fundamental de 
su desarrollo como empresa de servicio y como el p~nto _de ·Pª!,;: 

tid~ para asegurar su permanencia dentro de las organi o-~ -~ 

ne~ lderes 1 sector bancario. stas premisas fundamenta-~ ·~ 

les se refieren a que: 

un etivo bdsico cada Instituci6n los 1--

dos de su personal de acuerdo a la importancia interna de 
puestds, la actuac y resultados del ocupante 1 

sto, tal manera que se asegure un ádecuado ni ve de . 
competitividad respe.cto del mercado de sueldos. 

Es responsabilidad de los niveles directivos el garantizar 
la aplicaci6n y observancia general de las políticas rela­
cionadas con la asignaci6n de los niveles de remuneraci6n 





Determinar las medidas ~e sueldos del mercado, como térmi~ 
no de comparación en la elaboración de los tabuladores de 
la Institu·ción. 

Establecer los elementos de control necesarios para garan­
tizar el adecuado funcionamiento del sistema de administra 
ci6n de Sueldos, así como, su mantenimiento y actualiza- -
ci6n, 

POLITICAS DE OPERACION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

ASj°GNACION DE .SUELDOS· AL PERSONAL DE NUEVO INGRESO 

Se recomienda que las contrataciones del. personal de nuevo 
ingreso· se efectúen en el rango de sueldo mfnimo del grado 
del tabulador en que esté clasificado el puesto. 

Cuando se.considere que el personal es altamente califica­
do se recomienda que su sueldo de contratación no exceda -
del rango medio del grado de tabulador a que corresponde. 

. '.· -

Referente al personal eventual es necesario fijarlo en el- · • 
rango mtnimo del grado ~n que esté valuado el puesto que_· ~ 

. se considere equivalente dentro de los ~xistentes en la 
lnstituci6n. 

. l~ 
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Para que se 
ta la descr 

~ 

valuar un puesto es co~veniente que exis 
del puesto debidamente autorizada. 

Se recomienda que 1 valuaci6n de pue tos 
vel se realice estrictamente de acuerdo al sistema y crite 
rios de valuaci6n vigente en cada !ns itución. 

Toda solicitud de revisi6n y/o actualizaci6n de las valua- ~ 

ciones los puestos es nece ario que contenga una expl 
caci6n detallada de los cambios de funciones que la moti~­
van ast como, contar con el sto bueno de un nivel jer4t 
quico m~s alto de acuerdo a las necesidades de cada Insti­
tución. 

En los casos en que un cámbio de grado de valuación origi­
ne a necesidad de un aumento de sueldo para e titular 
del puesto, dicho movimiento .se deb·erá considerar como una · 
promoc la que se ustará los lineamientos existentes 
de cada Institución, 

. AÜMEtilOS. DE. SUELDO GENERALES. 

Lo~ aumentos generales de sueldos son los que se otorgan a 
un sector o al total del personal de las Instituciones ~ 

que se originan por el incremento del Sala.rio Minimo · Banc!_ .. · 
rio o porque se considere conveniente atendér las reco - · 
mendaciones de las autoridades laborales al re o 
bien porque. se determine que las condiciones reales del 
mercado externo son a las que prevalecen en 
ma interna. 

,.;f! ...... 
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Es recomendable que el responsable del área de Recursos --
Humanos de cada Inst ituc ón, . tr s de la administración 
de sueldos sea la única facultada para determinar los mon-

' condiciones, lineamientos y temas de operaci6n de 
los aumentos generales de sueldos. 

AU~IENTOS DE SUELDOS POR MERITOS O RESULTADOS 1 

recomienda que s aumentos de sueldos por méritos o 
sultados en el puesto, se realicen a través de una forma -
"Solic tud Aumento Sueldo", cuál contenga fe· 
cha y los resultados obtenidos por el empleado en la Glti­
ma calificaci6n de méritos. 

- Es conveniente que toda solicitud de aumento de sueldo por 
sultados el debe contar con visto bueno de 

un nivel jerárquico que sea el responsable del área a la -
pertenece la persona a la que le otorgar 

dicho aumento. 

Es preferible que el área de Administraci6n de Sueldos, 
la única facul ada para autorizar 1 aumentos suel 

dos por resultados, en función de las ~oliticas e instru--
mentos normativos· exis.tentes respect , 

- Es recomendable que para sol tar un aumento sueldo 
el personal debe exi ir un tiempo determinado desde su 

dltimo aumento de sueldo este tiempo sería de acuerdo a -
necesidades y strategias de ada Instituci6n. 
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- Se recomienda que todos los aumentos de sueldo se realicen 
dentro del de tabulador en que se encuentre valuado 
el puesto, considerando que dichos aumentos se realicen en 
forma escalonada de acuerdo los rangos del tabulador. 

- El responsable del Area de Recursos Humanos, a través del­
Area Admini traci6n Sueldos e la pers6na mAs id6-­
nea para efectuar la comunicaci6n oficial de la autoriza-­
ci6n rechazo de aumentos de sueldos por méri os re 
sultados, 

AUrfNTOS POR.PROMOCION, 

- Es recomendable para considerar un aumento de sueldo por -
promocí6n que sea ito 1 

. tular del puesto por parte del Area de Recursos Humanos, 

- ~s preferible que lo casos de promoci6n de sueldo 
·nivele al mtnimo del grado que corresponda el puesto; 

- En los cambios .transferenc puesto~ dentio del 
~o grado de valuación es recomendable que no exista 
g4n caso ·la revisi6n del sueldo de su titular. 



·,. 

I~1PLEMENTACION ADMINSTR.ATIYA DE LA FUNCION 

Desde la i6n de las Inst tucione Bancaria , ahora 
Sociedades Nacionales de Crédito una de las tareas fundamen 
tale del Area de cursos Humanos, s o la constituci6n­
de la infraestructura documenta y 1 herramient necesa-­
rias para garantizar un sistema objetivo y just¿ para admi-­

el elemento más val so on que cuen cualquier 
titución para el logro de sus objetivos como empresa de ser-.,: 
vicio el elemento humano. 

Dentro de este contexto, .el aspecto referente a la Adminis--
trac de Sueldos ha merecido una al atenci6n, no s6 

lo porq~e existe la obligación legal de pagar al empleado 
una a cambio de los servicios que éste preste, -
sino existe la absoiuta convicción de que asigna-
ción justa, equitativa y competitiva de los niveles de suel-

correspondiente al persona con~ ituye medio concre 
to para atraer, retener, motivar y desarrollar al más impor­
tante recurso con que cuenta la Instituc 

,El estudio anterior tiene por objeto resumir y actualizar el 
contenido de los lineamientos de tal manera se adectien 
las condiciones reales que se encuentran operando los siste­
mas asignación y manejo de las percepciones del peysonal. 

definición contribuirá no una mej compren 
sión y más f&cil aplicación de los sistemas administrativos 

lacionados con e pago del pers~nal, a la z que propic 
rá una participación más activa de los niveles de sup~ryi- -

i6n direcci6n en el de los recursos humanos: la 
asignaci6n de sus remuneracione ' 

.· ""¡ 





FIJ~R LOS SALARIOS 

A continuación mencionaremos los factores que constituyen al 
Salario, as! como las t~cnicas que por lo general conforman 
cada factor. 

FACTORES 

PUESTO 

EFICIENCIA 

. NECESIDADES 
·. TRABAJA.DOR. 

EMPRESA 

TECNICAS 

Anglisis y Descripci6nv 
Valuaci6n 
Gráficas de Sueldos 
Encuestas 
Clasificación (Clases 

Incentivos 
C~lificaci6n de A~tua~ 

·CiÓn. 
Normas de. Rendimiento. 
Ascensos y. Promociones · 

M1nimos 
Colectivo 
Generales 

Subsidios Familiares 

Participación de Util!. 
dades 



En te capitulo hablaremos exclusivamente de los elementos-· 
que constituyen el factor Puesto 
cas podremos realizar la invest de Mercado que se r~ 
quiere para el desenvolvimiento de la presente investigaci6n. 

OOQB PUESTO 

a) El Análsis del Puesto. 

Consiste en responder a la preguna: 
requie reunir sobre puesto?, 

¿Qué informaci6n se­
En primer lugar hay 

que recordar que se va a preparar un documento para: qtie -
posteriormente un Comité de Valua i6n termine, bas4ndo 
se en la informaci6n de la descripción, la importancia 
que tiene cada puesto spect a todo~ los demls dentro 
de ia Organización. Para ello los miembros del Comité ne 

sit tener un conocimiento muy laro de puesto 
lo cual corresponde conseguir y reportar una seTie de - -
hechos que ben al pue , y al Comité Valuación 

omo comentarista, le corresponderá más tarde interpretar 
esos hechos llegar a conclus one sobre los y de 
terminar e valor que tenga puesto para la za" 
ci6n, 

b) Concepto del Puesto. 

Decimos que un puesto es la unidad de trabajo especifico 
impersonal que existe en ación a obj ivos de ~ 

una Institución. 
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dice que s una unidad de o en cuanto que s 1 -
dltima división posible de la organizaci6n de una Instit! 
ci6n s especí ca cuant a que es dis inta otros 
puestos dentro de la misma Organizaci6n. Es muy importa~ 

resaltar que pue o e impe onal porque existe in 
dependientemente de la persona o persbnas que lo ocupan. 
De tal manera que se puede tener pue o dé Secretari 

veinte personas ocupándolo, ya que, cada una de ellas -
realiza exactamente las mismas actividades con el mismo -

et imperson en cuanto a que dos puest o 
más pueden ser ocupados por una misma persona, si entre 
sus actividades sten obj ivos distintos puedan 
ser susceptibles de agrupación. 

Debemos subrayar que el puesto no existe aislado, que se-
dentro una Instittición que est Organ zaci6n estl 

situada en un medio socio-económico determinado y que por 
tanto, que afecte a la Ins ituci6n afecta directa 

mente o indirectamente al puesto. 

No podemos pues hablar d~ un puesto en términos genéricos 
~ino especfficos dent de 1 In ituci6n y del que 
estamos estudiando. Debemos habl de pue de Contra­
lor en la Insti tuci6n ABC y no del Puesto de Contralor,. - . 
que en todo caso tener una cripci6n idént ca pa 
ra está Institución o para cualquier otra. En resumen, -
decimos que existe el puesto en Instituci6n ABC ·no 
el puesto en general. Concretamente, la entrevista debe 
dirigirse obtener 'información acerca los hechos mb 
importantes dentro de las tres §.reas que a continuación -

describen. 



· 1 HABILIDAD , 

Aqu1 trat de ar con reci ón 
riencias y habilidades requiere tener 
ocupe el puesto, para de 

conocimi os expe -
cualquier persona que -

adecuadamente. En -
otras palabras, 
total que necesita 
hacer e puest 

necesario determinar cual es la habilidad 
para llevar a cabo todo 1 que hay que - -
con objet de can los resultados fina 

les que se esperan del mismo. 

Es poco probable que se consigan los datos que se necesitan a 
este , s se pregunt s emente al entrevistado: 
¿Qué conocimientos t~cnicos y prlcticos necesita usted para -

sempefiar ste Porque probablemente su e.ente a~. 

ci6n sea una descripci6n de su propia preparaci6n personal, -
que puede ser necesar para el sto Por jemplo, 

si el entrevistado es un Ingeniero Qu!mico de profesi6n, pro-
bablemente di que 1 puesto de os conocimien-
tos adquiridos mediante la formaci6n académica de la Ingenie-
ría o b se rata una persona con ve 
anos experiencia en el ramo, probablemente le diga ~ue ésa 
es .la experiencia que el puesto 

En realidad ni los conocimientos ni la experiencia capaci~an-

•,I 

nad por 1 mismas pero desempefio de puesto ·deterini 
. , . -

nado, y tampoco importa que estos conocimientos y experien- -
as ido la scue o algún otro. lu,;, 

gar específico, lo que realmente importa, es que los conoci--
mientos y habi idades que se tengan sean indisperisables 
para ~esempefiar adecuadamente el puesto, independientemente -

cuáles sean y se adquirido. 

• ... 
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11 SOLUCION DE PROBLEMfS, 

Este factor se refiere a la actividad mental que se necesita­
para desplegar el ocupante del puesto para poder definir, ana­
lizar y evaluar los problemas a los que el puesto se enfrenta, 
así como, para encontr~r o crear las soluciones más adecuadas. 
Desde luego, el ocupante utiliza para esto una parte de su -­
habilidad, porque siempre pensamos parte de lo que sabemos. 

Por otra parte, la Soluci6n de Problemas está determinada por 
dos variables: 

1. El marco de referencia: Se reíiere a las reglas, pr~ 
cedentes, métodos, procedimientos y/o principios que 
limitan, definen, orientan y/o reg.ulan la actividad -
mental requerida, 

2. La complejidad de los problemas: Se refiere al tipo­
de proceso mental requerido para encontrar las solu-­
ciones más adecuadas a los problemas a los que se en­
frenta el puesto, de acuerdo con las exisgencias esp~ 
cíficas que se desprendan de su naturaleza. 

La informacf6n referente a ·estos elementos de Solución de Pro 
blemas se puede obtener por lo general, investigándola direc­
tamente con el entrevistado, preguntfindole por ejemplo: cua­
les son los problemas principales a los que se enfrenta en su 
trabajo, o·bién, en qué consisten las principales ocupaciones 
de su puesto, Desde luego profundizar un poco más, investi-­
gando c6mo resuelve el entrevistado los problemas, o bien qué 
es lo qu~ hace cuando se enfrenta con algOn problema en su 
trabajo, 
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LA RESPONSABI 

Este factor se refiere a las responsabilidades del puesto en-
cuanto a la accione el ocupante debe emprender los 

sultado debe esas acciones. 

Este factor está delimitado por tres variables: 

ª· refiere 
puesto 

as limitaciones 
tomar 

propias decisiones tanto en cuanto a lo que hace, co­
mo:en cuanto a como hacerlo, cualquiera que sea su ~­

ividad espec fica, 

b, El Impacto sobre los Resultados: ·Es el segundo fac-­
tor de la Responsabil~dad, y se refiere a la forma di 

o indirect , en que las act s del 
al de los etivos principales 

empresa. Este impacto se mide siempre en términos de 
la tercera variable de la Responsabilidad, de tal ma­
nera que la informaci6n sobre una, siempre afecta a -

valuaci6n la otra. 

c. La Magnitud de los Resultados: Se refiere a los mon- · 
tos sobre los que tiene responsabilidad el puesto al 

Generalmente, montos incluf 

N6mina Anual del Personal Dependiente. 

Valor de la Producci6n. 

Presupuesto ivo Anual, 

Volumen de Ventas. 
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Valor.de la maquinaria y equipo a cargo del Puesto, 

Otras cifras estadísticas sobre las que las activi­
dades del puesto repercuten directa o indirectamente. 

En realidad, la misma entrevista le indicará cuáles 
de éstas o cuáles otras dimensiones.será necesario -­
considerar para poder medir la magnitud del puesto. 

'·' 

LA ENTREVISTA 

El proceso de análisis del puesto comienza con ~a entrevista­
personal. que se des.arrolla con el ti tul ar de dicho puesto, y 
termina con la descripci6n que se redacta del mismo, basándo­
se en la informaci6n obtenida durante la entrevista. 

A continuaci6n se detallarán las técnicas que servirán para 
realizar una entrevista efectiva. 

· a. Preparación: La entrevista se inicia cuando se ~omu- · 
nica con el titÚlar del puesto para concertar·la fe-­
cha, la hora y el lugar de la misma. Es importante -
que en este primer contacto el entrevistádo obtenl'a "-• 
una informaci6n general acerca del propósito de la en·. 
trevista. La fecha y la hora puede fijarla con toda 
libertad y a conveniencia de ambas partes. 

b. Inidaci6n: Al comenzar la ·entrevista lo más proba--· 
,..: ble es que el entrevistado cuente sdlo con una lig~ra. 

n.oci6n acerca de lo que se espera de U, y esto impi~ 
da que se facilite espontánea y sistemáticamente la .:. 
información que se requiere para redactar una buena 

.»:-.,·· 
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descripción del puesto. En la mayoría de los casos,-
tendrá que indagar para hacerse de es 

i6n cuant mej se comprenda c6mo se iene 
hacer la entrevista y que se debe indagar en ella, me 

preparado s 
ión. 

stará para una buena des 

eficac de entrevista., tanto tendrá un 
pacto muy significativo en la calidad de la descrip~­
ci6n del puesto. Una alta calidad en la redacción y-. 

organiz ión de informaci6n compensa omi ione 
o malos entendidos en la descripci6n. 

e. En te ti de entrevis , como en -
otras similares, el entrevistado espera que se le for 
mulen a irecta , Al las podrá con~~ 

star diatamente, memori , consultando quiz 
algunos documentos o llamando por teléfono, por ejem-

"¿Cuanta gente .depende directamente de usted?" 

"¿Cuál. su presupuesto para este año 

"¿En qué comités partic usted?'' 

Otras preguntas quizá obliguen a su entrevistado a me 
tar un poco antes de r contestar esto sucede, 

ejemplo, si usted le pregunta: 

11 ¿Cuál 1 propósito al de t o?" 

"Suponga que su cargo fuera eliminado y que nadie asu 
miera funciones: a entonces su Ins 

tituci6n 



Cualquiera que fuere el caso, se debe escuchar cuida­
dosamente las respuestas, seleccionando lo que se con 
sidere importante de éstas y tomar las notas para que 
con ellas elabore posteriormente la informaci6n obte­
nida y se prepare la descripción apropiada. 

d. Se debe recordar que mientras el entrevistado habla,­
se debe simultáneamente escucharlo, tornar las notas -
que se vayan a requerir más tarde y pensar en la pr6-
xima pregunta. Es sumamente importante que tome no-~ 
tas porque "las palabras se las lleva el viento" y se 
puede ver el entrevistado en la vergonzoza necesidad­
de tener que repetir la entrevista porque se le olvi­
dó la mayoría de lo dich~. No se debe confiar dema~­
~iado en la memoria; pero tampoco se debe escribir to 

·do lo que se diga, porque se va a perder gran parte -
de la conversaci6n, 

El tomar notas adecuadas se ~ogra con la experiencia; 
si se empieza a hacerlo como es debido desde el prin­
cipio, 

LA DESCRIPCION DEL PUESTO, 

Una v~z terminada la entrevista, se contará con un conjtinto -
notas ( y tal vez con un organigrama dibujado) ~orno punto 
partida para redactar la d~scr1pci6n del puesto. 

Lo que se va a tratar e.n esta sección, es el formato que se -
deberá dar a las descripciones cuando las redacte y la manera 
de iniegrar y organizar la información 6til para ellas, 

L;¡~· 
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La atenci6n deber' enfocarse hacia el log.ro de un formato y. -

estilo uniforme en la redacci6n del contenido del puesto. Hay 
que ._recordar el prop6si to de la descripci6n: proveer al Comi_ 
té de Valuaci6n de la información esencial para que pueda va­
luar concretamente los puestos. Todos los aspectos signific! 

. ti vos deben ser in.clu!dos. Una descripci6n redactada en for­
ma grandilocuente y verbosa sólo confunde al lector. La des­
cripci6n de puesto debe ser precisa, ·concisa y bien organiza­
da. Una buena descripci6h de puesto, incluso la más complic! 

·da, rara vez excede de cuatro páginas cuando está bien escri­
ta, de manera concisa y cuidadosa. 

· El objetivo buscado én la redacci6n de la descripción es obte 
ner los hechos mAs importantes del puesto y registrarlos; no 
sacar conclusiones o juicios de valor de los hechos. Aan m4s 

.·:; 
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· lo que d~be obtener. es una descripción del conten:i,do del pue.!. . . . , 
:1' 

to tal y como existe ahora, y no como debería o podria exis--
tir bajo otras circunstanc~as. 

En una descripción de puestos pueden existir diversos aparta­
dos y van de acuerdo a las necesidade's de .cada OrganizaCi6n • ·. 
éstas sirven para estructurar la información que se recabe. de 
las funciones de cada puesto. 

A c.ontinuaci~ri mencionaremos algunos de los apartados que .co­
munmente se utilizan en las descripcione~ de puestos en las -
distintas Instituciones Nacionales de Crédito. 

ENCABEZADO 

Los· datos del encabezado hablan p.or si mismos y son relativa­
mente. flkiles de llenar.. Básicamente identifican !l1 puesto -
en cu~nto: a la r~z6n social de la Instituci6n, el· ~eparh~ -. 
mento 'y/o Divisi6n a la que pertenece él puesto dentro de la 
Or~anizaci6n, ~l titulo del puesto dentro de la Organización; 
el titulo del puesto del que se trata la descripci6n, ·ei nom~. 

· bre·: del ocupante• el Ut.ul,p del. puesto al que reporta y depe!!_ ; · 

:~·.33 

. . . ~ 



de directament y el nombre 
cripci6n. 

1 Analista que redact la des--

PROPOSITO GENERAL O MIS ION. 

Este apartado debe contener una declaraci6n breve, poco deta­
llada pero específica del propósito general o razón po7 
cual existe el puesto dentro de la organización, El texto 
rara vez excederá de cinco o seis renglones, se incluye en la 
descripción fundamentalmente para que el Comité de 
(o cualquier otra persona que lea la descripci6n) pueda com-­
prender rápidamente la esencia y la importancia general del -
puesto en cuanto su contribución 
t~tales de la empresa. 

logro de los objetivos 

Se puede determinar Descripción Gen6rica de puesto, -
haciéndole ál entrevistado el ·sigui.ente tipo de preguntas 
¿Qui! parte de los objetivos de la Institución debe lograr es-

. te puesto ¿Qui§ pasarla el puesto desapareciera de Org!. 
nizacidn nadie cubriera sus actividades? ¿Cu41 e el princ~ 
pal producto que ofrece su puesto a la Organizaci6n? ¿Qui! utf 
lización 
su puesto 

le da en la Organizaci6n al producto logrado por 

La mayoría de las personas no están acostumbradas a pensar en 
tl!rminos la razón de exis ir de sus puestos pudiera ser. 
que inicialmente se dificultara este enfoque; s_in~embargo al 
t~rmino de la entrevista se tendrá una buena idea de la Fina­
lidad del o el problema .reducira encontrar la for 
mamás adecuada para expresarla por escrito. 
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DIMENSIONES 

Este apartado debe prese~tar un resumen de todos aquellos -
datos ¿uantitativos sobre los que claramente repercuten di­
recta o indirectamente las actividades del puesto, con obj~ 
to de que los lectores puedan darse una idea clara.del tam! 
ño de las operaciones a cargo del titular, y sobre la magni 
tud de los resultados totales sobre lo~ que influye. 

Por lo general, los datos que se incluyen en esta secci6n -
se miden en dinero anual, trátese ya sea de presupuestos 
operativos, costos' de nómina, activos y/o pasivos de la. em­
presa, y otras cantidades significativas. Además, y con oP. 

. . . ' . 
jeto de darle mayor profundidad a la pers,ectiva dimensio--
nal del puesto, conviene tambi6n incluir en esta sección 
otros datos numéricos pertinentes, tal como el número total 
de subordinados, etc . 

·A continuación encontrará, como ejemplo algunas dimensi.on·es 
comunes en los puestos: 

Volumen de Operaciones 
Costo o Vdor de· .la Operación· 
Número de Subordinados · 
Nómina· Anual de la Unidad 
Presupuesto Anual de Operación 
Vilor de Mobiliario y/o Equipo 
y·cualquier otro valor monetario 
significativo. 

. - . . l ' 
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NATURALEZ8 Y ALCANCE 

Este apartado debe contenef una de•cripci6n clara y concisa 
sobre las ividades del puesto de tal manera redactadas, 
que facil a los ectores la comprensi6n clara de la rel! 

. ci6n del puesto con las operaciones totales de·la empresa,-
cuiles son as rel iones con o unidades y qu& 
cómo es el ambiente interno y externo en el que se desarro­
lla, etc. 

Esta secci6n constituye así el problema de la descripción -
del puesto· e incorpora por tanto la mayor parte de la in--
formación irida duran la entrevi anal ica. 
puede redactar en aiversas formas, dependiendo de la natur! 
leza misma de cada puesto pero obj de ientar en 
su labor. continuación se inc una espec de índice 
de referencia que puede ser de utilidad para organizar el -
mat ial redactar este apartado de la descr i6n. 

En general, el material contenido en esta sección de la de! 
cripción tocar los guientes , en orden en 
que se presentan. Pero, enci6n: No todos los puntos del 
indice se aplican igualmente a todos los puestos. 

Se aplican en cada caso el criterio y se decide lo ~ejor. 

Relaciones Internas 

B. Actividades Subordinadas 

C. Entorno 

Libertad para Actuar 



Otra vez hay que tener cuidado: no se siga este índice cie 
gamente¡ se debe redactar la descripci6n del puesto de man~ 
ra que refleje su naturaleza lo más adecuadamente posible. 

cualquie forma, debe de comprobar de los 
guientes puntos se aplica al puesto en cuesti6n: 

Relaciones Internas. 

1. A qué puesto le reporta éste. 

2. 

3. 

otros le reportan a ese mismo superior 

qué Comités partic 

des tienen estos. 

el pues qué final 

4. Cuáles son los principales contactos o relaciones 
puesto 

(exc 
otros puestos: dentro de la 

subordinados) y de el 
Cuál es la naturaleza de esas relaciones. 
Para qué so~. Con qué frecuencia. 

a. Actividades Subordinadas. (En caso de tenerlas). 

1. Cuáles puestos dependen éste. 

2. ~uáles son los prop6sitos y funciones principales 
.de cada puesto subordinado. 

3. los dir Cómo reportan, 

4. Qué tipo de inforrnaci6n requiere para ejercer el 

control. 

37. 



5. Con cuál puesto o funci6n subordinada tiene más -· 
contacto y por qué. 

Entorno. 

1. Dentro de qué entorno o ambiente general se desa·-
la el . P. i se de un 

Gerent qué manej que ... 

competencia tienen, qué área geográfica abarca, 
qué distribuci6n, qué penetraci6n tienen los pro.-
duetos, qué dificultades específ presenta 

cado, 

2. Cuáles son las principales dificultades a las que~ 

3. 

enfrenta puesto. 

tipo problemas deben resolver el titular 
consult~ndolos con su superior, o cuáles resuelve 
mediante qué tipo de consultas con otra~ personas~ 

4. tipo problemas resolver el t 

s. 

por si mismo: tipo de reglamen~os, procedimientos. 
etcétera a los que puede acudir~ 

retos 
puesto, 

creatividad innova e . tiene 



para Actuar. 

Este punto se refiere en general los 
precedentes y normas dentro de las que 

imites reglas, 
itular pue-

de actuar libremente y decidir por si mismo. 

Los controles baj los que pueden actuar, pueden ser -
de procedimiento, de ica, de supervisi6n pro- -

· pios de la natura eza del mismo puesto. 

1. Con qué frecuencia debe reportar supervisor 
el titular del puesto. Qué le reportan. 

2. Qué de deci iones debe remi ir a su superior. 

3. Qué autoridad tiene el puesto en inversiones de­
capital, cambios de métodos, gastos y procedimien­
tos, establecido de políticas y normas, modifica- -
i6n de organización, contrataciones y despidos, -

promociones y aumentos de sueldos, etc, 

4, Bajo qué normas, reglas precedentes principios 
controles de autoridad actúa el titular, incluyen­
do las políticas de la empresa, el sistema direct.!. 

las imposiciones externas que imitan la aut~ 
idad del puesto para actuar con independencia. 

S. Cuánto tiene que prever y planear el puesto. 
A qué plazo. 
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FINALIDADES. 

Aquí se trata de redactar, en unas cuantas oraciones, cuá-­
les son los resultados finales que se esperan del puest 
Esto no si se trate de hacer lis de lo 
principales deberes o tareas del puesto, sino de aclarar 
cuáles son los fines principales para cuyo logro existe el 
puesto; cuál son los resultados por los que al fin de 
cuentas se va a medir la actuación del titular del puesto. 

Para poder entender más claramente el concepto FINALIDAD 
es útil compararlo con el de Misión y el de Responsabili- -
dad. 

Por M~sión se quiere n~r a entender la relación del puesto· 
con los objetivos la Es la función básica 
del puesto. Cada puesto contribuye en alguna medida a la ~ 

relación de las metas hacia las que se dirige la organiza-­
ci6n El principal más e~evado la erarqu1a º! 
ganizacional de la empresa incluye la MISION del logro del 
conjunto de los objetivos. 

El último aspecto del término Finalidades, también llamado· 
de medición es el más importante. Si un puesto ha sido · 
analizado adecuadamente y resultad·os finales han - -
hecho explícito5 y concretos, seria posible establecer 6n · 
"Metro" con cual se podría medir el grado de de· 

esa Finalidades. Dado que esta i6n permite punteo - ·. 

exacto de los objetivos de un puesto, existe una base para 
determ~nar el titular un ha conseguido las 
nalidades en el establecido previamente De 

est'a forma las Finalidades del individuo son aq~ellos lo- • 
gros de que es "responsable" la 

'nización. 



Por lo general, las Finalidades de un puesto pueden expre-­
sarse en un juego de cuatro a ocho oraciones. En otra pa 
labras, por lo general un puesto puede tener de cuatro a 
ocho finalidades. 

LA COMPOSICIO~ GENERAL DE LA FINALIDAD 

a. Deben comenzar con un VERBO que describa el tipo 
de actividad realizada. 

b. Deben contener una FUNCION a la que afecta la acti 
vidad. 

Deben identificar las CONSECUENCIAS, es decir, los 
resultados a mediant~ la actividad. 

·.: 

El.que sigue es un ejemplo de un par de Finalidades quepo­
corresponder al pues. de Gerente de Personal· alg!:!. · 

na empresa determinada: 

"Coordinar la planeación de los recursos humanos ~ 

para asegurar su óptima utilización en toda la Bm• 
presa". 

En esta Finalidad se pueden identificar las partes que 
como igue 
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• 

VERBO (Acci6n) : 

FUNCION (Afectada) : 

CONSECUENCIAS (Resultados): 

Coordinar 

Planeación de los 
cursos 

Optima utilizaci6n -
en toda la Einpresa 

Considere también la redacción de esta otra Finalidad­
del mismo puesto: 

VERBO: 

FUNCION: 

"Crear administrar los pyogramas de 
to necesarios para asegurar la cqntinuidad emp'.res.! 
ria! en todos los niveles de la Organizaci6n". 

Crear y Administrar 

Programas de adies-­
tramiento, 

CONSECUENCIAS: Continuidad empresa­
rfal. 

Este mismo sistema se aplica de acuerdo a cada Finali­
dad del puesto . 
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YALUACION DE PUESTOS 

La Valuación de Puestos es un-procedimiento para determinar 
consistente y sistemáticamente, la lmportancia relativa que 
un puesto tiene respecto a los demás en· cuanto a su aporta.· 
ci6n.para alcanzar los fines globales de la organizaci6n rn! 
diante la aplicaci6n de un método determinado. . Sin embar~o, 

·y no obstante la técnica, ningún método de valuaci6n puede~ 
fijar absoluta e inmutablemente ia importancia que cada • 
puesto debe te~er para una Institución; pero si· se aplica 
cuidadosamente y reflexivamente, puede resultar en una es-- · 
tructura de puestos razonable, que sirva de base para for-· 
mar diversas decisiones directivas • 

. . En gen~ral~ existen 2 formas básic~s para determinar el va·. 
·· lor relativo de los puestos de una organizaci6n; bien, to-:-. 

...... 
mando cada puesto en su totalidad y compar4ndolo globalmenr 

·: te contra un patrón determinado o bien con.siderando cada · • 
uno de sus elementos o componentes y compar4ndo1os contra 
·un patr6n determinado de estas dos formas básicas se han · -. . . . . . . . . . . 

despiendido cuatro sistemas de valuaci6n~ a los que comun-- · 
mente ·se les llama el sistema de ordenamiento,· el' de clasi­
i~cacidn, el de puntos y el de comparación factorial, i~. 

· C?ºIDPªración se realiza directamente de puesto a puesto .. : 

... 

.·:; 

.. ,, ,··;:, , ... 

. ·.':\ 

,._: · ... :~: 
__ ,:,~ 



El Método HAY de Valuación de Puestos, forma parte de los -
sistemas de comparaci6n factorial por tanto se basa 
la comparación directa de cada puesto contra los demás de -
la Institución respecto a cada uno de los elementos 
nen tes factores valuación. Siendo te método HAY 

que se aplica en las principales Institucione~ Nacionales -
de Crédito por lo cual es es conveniente enfocarnos 
exclusivamente en la explicación de dicho método. 

EL METODQ DE VALUACION 

Un puesto definirse como una unidad impersonal 
vidible de trabajo, con uri prop6stio específico más o menós 
permanénte. Para poder valuar adecuadamente importanc 
relativa dentro de una organizaci6n, es necesario contar 
con una descripci6n preci~a de su c6ntenido, resultante 
un an,lisis cuidadoso del mismo. Además, y a fin de asegu­
rar ·un resultado final que refleje razonablemente la real 
dad de organizaci6n un momento detenninado, es 
rio efectuar la valuaci6n mediante un Cpmité de la Empresa 

por personas , en razón de pos ión 
una perspectiva panorámica de la organización y un conocí--

miento 
des. 

de sus diversas áreas funciones y finalida~ 

El primer paso para la valuaci6n de los puestos de una em--
presa consiste en selección de conjunto PUESTOS 
REFERENCIA que puedan servir de índices en cada factor; ya 
que esto se convertirán en normas bases para comparar 

contra ellos los puestos restantes de la organizaci6n, los 
puesto de referencia deben muy definidos muy estables 
y bien conocidos y representativos de todas las áreas y ni­

veles de la empresa 
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.Una vez identificados estos puestos de referencia, es nece­
sario; analizarlos cuidadosamente y describirlos con preci-
si6n para que Comité discutir factualmente sobre 
su tancia relativa cada factor de valuación; en 
lidad, cuando Comité dude razonablemente de .la veracidad 
o pre~isi6n de la descripción, la valuaci6n del puesto se -
imposibilita, hasta en tanto se cuente con la descripción -
adecuada. 

El método HAY pide la comparación de unos puestos con otros 
en referencia a tres factores: . 1) el SABER (Know How); - -
2) SOLUCION P.ROBLEMAS (Problem Solving) 

RESULTADOS (Accountability). En 

la RES 

cuerpo PONSAB IL IDAD 
de las tablas matrices que sirven de orientaci6n para el 
proceso de valuaci6n 1 hemos incluido los significados gene-
rales de cada de estog factores hemos cada 
factor en sus elementos itutivos fin de aclarar aún 
m4s su signific~do y alcances.y con bbjeto de ayudar a dif!, 
ranciar con mayor claridad los diversos grados de complica­
ci6n paulatina de cada elemento. 

P.ROCEDIMIENTO GENERAL DE VALUACION 

Originalmente cuando a formar Método HAY de 
cada miembro del Comit~ se iarizaba primero 

~ con el juego de descripciones correspondientes a los pues-­
tos de referencia; en seguida los Consultores los familiar! 

tor. 

con el ignificado los factores de valuación, y 
procedia comparar directament las descripciones 

s1, ordenándolas por importancia respecto cada fac 

4 
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Asegurada llSÍ la posición y di'stancia entre los puestos de:­
referencia dentro de cada factor, se procedía a cuantificar 
las escalas y a sumar lo~ valores de los puestos en cada • 
factor; la suma total representa~a el valor global relativo 
del puesto para la empresa. 

Con el transcurso del tiempo, y a fin de agilizar la labor· 
de ios Comités, se crearon las Tablas o Matrices HAY incor­
porando en ellas las ocho escalas factoriales y el princi- -
pio de las diferencias distinguibles. Sin embargo, la fun­
ci6n b4sica del C6mite de Valuaci6n sigue siendo la de .fi-..: 

· jarle a los puestos de la organizaci6n una posición y dis- ~. 

tancia razonables dentro de cada factor' al compararlos en- ... 
·• t~e s1 mediante el examen juicioso y detenido de su.s respe~ 
tivas.descripciones; las Tablas tienen la misi6n de servir 
de orientación general del proceso 1 especialmente en su co ':' 
mienzo. 

P.ROCEDIMIENJO.ESPfCii=I'tO DE VALUACION • 
. ,·: 

1. ·En general, para valuar un puesto: 

a) Es necesario tr~bajar siempre en reuni6n de la may~ . 

ría de los.miembros integrantes del Comit,. 

b) Es necesario. estar familiarizado con las Tablas en~···"; 

ia Empresa; en el cuerpo de estas matrices, que de~· 
ben usarse como orientaci6n 9 ayuda para la valu~- -}: 
ción, se incluyen los significados de cada uno de.· 

.. -. ~· 
~;. : ~. -
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los factores y escalas en el que expe-
riencia ha demostrado. Naturalmente, cada escalón 
o casilla 1 tabla va incluyendo los 
dos anteriore~ y los factores y sus elementos son -
mutuamente exc 

c) Es necesario familiarizarse con puesto, mediante 
el examen de la descripción correspondiente. 

d) Cada miembro del Co~ité debe decidir individual y -
privadamente sobre la i6n relat de cada 
puesto en cada factor, para publicarla subsecuente­
mente y discutir abierta objetivamente las dife -
rencias que resultaran. 

2. Para usar en general las Tablas·o Matrices orientadoras: 

a) Situar el puesto en la casilla apropiada~ Para rea 
!izarlo se requiere emitir tres icio para el· 
tor SABER, dos para el factor SOLUCION DE PROBLEMAS 
y tres para el factor RESPONSAULIDAD POR RESULTA- -
DOS o "Accountabili ty"; cada juicio sirve para de- -
terminar posición del puesto dentro de cada una 
de las ocho escalas, lo que será relativamente fá-­

cil cuando el se entienda bien en sus diver­
sos aspectos. Si el encasillado resulta dificil, -
generalmente será porque se entienda el puesto def.!_ '""" 
cien.~emente, o porque la i6n sea deficiente 
o porque el puesto está deficientemente construido. 



b) Determinar el nivel apropiado del puesto dentro de-
cada casilla. Para real zarlo se requiere 

percepc sobre 
' comparándolo 

otros que tén e idos 
misma casilla; aún cuando ésto no sea posible, por-
que aún no hay suficientes.puestos valuados, el ni-

se puede determinar tentativamente por referen-
a los de En ier 

es necesario considerar las caracter!sticas totales 
del puesto en cada factor; por ejemplo, al valuar -

posición el nivel puesto el factor -
SABER, es necesario considerar su posición. 
da total en las tres escalas de la Habilidad Espec! 
fica, la Integrativa o Gerencial y la Motivacional 

Relaciones Humanas a partir esta 
combinada decidir el puesto cae claramente 

el centro la casilla, o tiende hacia otra más 
alta o más baja. 

a) La escala de la Habilidad Especifica. Las casillas 
la A a corre por general a 
que de idades operativas 

l~s, de tipo oficio o subprofesi6n. En cambio las 
casillas E, F y G corresponden por lo. general a - -

stos que ieren habilidades especial 
t~cnicas profesionales. i11a H inclu~ 

ye a los puestos que requieren de una "super espe-­
cializaci6n" tal, que signifique una autoridad >: 
competencia excepcionales en un campo determinado. 
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·b) La escala de la Habilidad Integrativa o de Geren- -
cia. En el Método HAY de Valuaci6n, ·1a Habilidad -
Integrativa se refiere a la integraci6n y armoniza­
ci6n directivas de funciones discímiles; al ser una 
habilidad directiva supone la planeaci6n, organiza­
ci6n, control y evaluaci6n generales de un conjurito 
de sub-funciones, funciones o áreas .. En éste senti 
do, la mayoría de .los puéstos tipo supervisorio - -
caen en la Columna I, ya que supervisar consiste 
fundamentalmente en vigilar la realizaci6n de una -
actividad que persigue el logro de un sólo prop6si~ 
to o finalidad. 

Generalmente, al iniciar la valuaci6n, los Comités­
tienden a ir demasiado alto en este elemento, espe­
cialmente en lo que respecta al uso de las columnas 
II y III; conforme el trabajo avanza, la compara- -
ci6n de unos puestos con otros respecto a s~ grado 
de integración directiva va definiendo ·mejor este -
diftcil 'concepto; además, ~para aclarar el signifi 
cado de los t~rminos sub-funci6n, funci6n y 'área, -
conviene referirse constantemente al esquema que s~ 

bre las AREAS ESPECIALIZADAS EN UNA EMPRESA INDus~­

TRIAL se anexa a la Tablas, 

c) La escala de Habilidad Motivacional o de Relaciones 
Humanas. 

En este elemento, las definiciones inclufdas en el­
cuerpo de la Tabla del SABER ayudan a distinguir 
los criterio~ básicos para localizar a un puesto, -
en ·cualquier caso, debe evitarse el uso de crite- -
rios "automáticos", tales como el nílmero de subord~ 
nados, porque generalmente se requiere más habili--

. dad motivacional para conducir un .grupo de 5 6 6 ex 
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pertas en extinción de incendios petroleros que 
ra supervisar a 25 ó 30 Auxiliares de Contabilidad. 
El criterio bás es el de a necesidad que se le 
presenta constantemente al puesto de lograr ciertos 
resultados mediante la imprescindible colaboración 
de otros, circunstancias intrínsicamente más o 
menos difíciles. 

Tabla o Matriz de SOLUCION DE PROBLEMAS. 

a) El factor en general: este factor se refiere a la-
aplicación de la habilidad global que el 
puesto, a fin de identificar, analizar y resolver -
conceptualmente conjunto de u obst4cu 
los que ordinariamente se le presentan para cumplir 
con propósito finalidades. Por lo, valor 
de la SOLUCION DE PROBLEMAS se detennina aplicando 
uri porcentaje al valor en puntos que obtuvo pue~ 

to en el factor HABILIDAD. Además, en este factor 
SOLUCION DE PROBLEMAS como en los otros dos es i!!_ 
portante evitar uso de criterios autom4ticos. 

b) La escala del Ambiente para Pensar. a es 
te elemento el concepto fundamental es el de las 
ayudas empresariales las que pue,sto cuenta 
para resolver adecuadamente los problemas que se le 
p~esentan; esta ayudas pueden desprenderse tanto 
de los manuales, costumbres o procesos de la empre-
sa, como de las personas especialis 
tas) a las que se pueda recurrir en busca de ayuda. 

so 
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Naturalmente, al iniciar la valuaci6n en este fac-· 
tor, habrá que referirse a los textos de la escala 
como orientación para la colocación del puesto; p~ 
ro conforme avance el trabajo, la comparación di-­
recta de unos puestos con otros respecto al grado 
de ayuda con la que cuentan para resolver los pro­
blemas, irá definiendo mejor el concepto. Además· 
las siguientes definiciones pueden servir para · · 
aclarar el significado de los diversos términos 
clave de los textos: 

REGLAS. Método específico para realizar una oper! 
ci6n. 

INSTRUCCIONES. Conjunto de relgas para la ~ealiz! 
ci6n de una actividad. 

RUTINAS. Operaciones permanentes que se realizan-. 
por costumbre y mera práctica, sin necesidad de. 
razonarlas. 

PROCEDIMIENTOS. Secuencia met6dica de actividades 
encaminadas al logro de objetivos determinados.· 

PRECEDENTES. (Antecedentes) Soluciones anteriores 
que sirven de fundamento a modelos para otros casos 
an,logos o parecidos. 

ESTANDARES. Modelos establecidos por las autorida­
des, o por el uso y las costumbres de la industria 

º· de la empresa. 

Sl 
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PR1NCIPIOS. Conceptos fundamentales que rigen el • 
comportamiento en un campo de actividad. 

POLITICAS. Marcos de conducción adoptados por la • 
empresa para conseguir sus prop6sitos. 

e) La escala de la Complejidad de~ Proceso. Por lo 8! 
neral, la valuación en esta escala no presenta mu·­
chas dificultades; en realidad la complejidad del -
proceso de pensamiento que el puesto requiere depen_ 
de fundamentalmente de la complejidad del conjunto 
total de problemas a los que se enfrente permanent!_ 
mente o constantemente. Una vez :más, l.a compara- -
ción de unos puestos con otros en esta escala irá -

. definiendo mejor su estructura. 

S. La Tabla o Matriz de RESPONSABlLIDAD POR RBSULTADOS. 

a) El factor en general: es te factor es el que ordin! 
riamente presenta mayores dificultades en la valua­
ción. Se refiere a la responsabilidad que tiene el 
puesto por la realizaci!5n de "algo", siendo este 
"algo" un resultado final ident~ficable y mediable. 
Este factor No.~e refiere a la responsabilidad de -
hacer cosas (especificamente lo que el puesto hace) 
sino a la de lograr algo con esa actividad este fa~ 
tcir se refiere a los efectos del ~uesto y no a las 
causas determinantes de esos efectos .. 

. . 
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En otras palabras, la RESPONSABILIDAD POR RESULTA- -
se al final al 

miento para producir Habil y la Soluci6n-
de Proplemas no producen.nada en sí mismas, hasta -
que se aplican sobre algo¡ en este factor se trata 
precisamente de medir lo que la Habilidad y la Sol!!_ 
ci6n de Problemas y de ben producir. Además;.' 

se trata medir resultados negativos (p6r-
didas, por ejemplo) ya que todos los puestos en la 
organizaci6n existen únicamente para producir resu! 

que propicien la d! .· 
sarrollo empresa. 

·b) La escala de la Libertad de Acci6n. Desde un punto 
vista cuantitativo Esta es la dimensi6n im--

portante Responsabiq.dad resultados nue-
vamente, necesario evitar el uso de ·criterios 
automáticos o puramente mecánicos al valuar los. - -

· puestos respecto .a este elemento• ya que ordinaria-
mente los escalones coinciden el ntimero de -
niveles autoridad la organizaci6n. te-
rio básico es el de determinar· los Umites empresa­
riales a los que debe sujetarse el puesto para pro-
ducir los resultados esperados; limitaciones 
pueden tanto los propios procesos tr!,. 
bajo como provenir de los superiores, combinada o -
aisladamente, Las definiciones qu_e se dieron par~· 
aclarar t6rminos de la escala del Ambiente para 
Pensar, 
ta.mente 

µu•~,.u;;u ·servir tambi6n en 
las siguientes: 

escala eonju!!, 
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Determinación especifica qué 
hacer y del cómo y cuando hacerlo para próducir los 
resultados espe~ados del puesto. 

DIRECCION. Determinaci6n general del qué hacer, y-
sobre c6mo el cuando hacerlo. 

ORIENTACION. Sugerencia únicamente del qué hacer -
para producir los resultados esperados puesto -
sin referencia ni cuando ni c6mo hacerlo. 

Los aspectos conj os de Impacto Magnitud. 
tos dos elementos de' la Responsabilidad por Resul t,!!. 
do están imamente relacionados y deben cons 
rarse junto , a de lograr una conclu 
si6n significativa. Fundamentalmente, se trata de-
determinar que forma icipa el pues en 
producci6n de cuales resultados, ya que se puede 
participar en· cuatro formas (Remota, Contribuitoria 
Compartida Primaria), la producción resul 
dos de varias magnitudes (muy pequefta, pequefta, me­
diana, grande y muy grande); lo .importante es ele--

la combinación que resulte m4s clara más 
nable en cada ~uesto. 

Naturalmente todos los tos la 
participar&n de alguna manera en la producci6n de -
los resultados globales totales de la empresa; pero 
como precisamente valuar se trata de determinar­
la contribuci6n comparativ~ de cada uno, en r·e1a- -
ci6n a esos ~ismos resultados globales, es necesa-~ 
rio fijar c6mo part más razonablemente 
con mayor clar.i4ad, respecto a.que magnitud ,o a qué 
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resultados parciales o globales y otra.vez más es -
necesario evitar el uso de criterios "automáticos"; 
la comparación directa de unos puestos con otros en 
este factor, ayudará como siempre a definir mejor -
su contribución en relaci6n a los resultados más 
apropiados, 

La escala del Impacto. Las definiciones de los ti­
po~ de impacto expresan los principales tipos de -­
participación que puede tener un puesto en la pro-­
ducci6n de un resultado determinado. Generalmente, 
para producir un resultado de envergadura, a menudo 
se requiere de la participación de varios puestos -
cuyos titulares todos tienden a ~djudicarse el lo-­
gro¡ lo importante entonces es determinar con exac­
titud en que forma (tipo de impacto) determina cada 
puesto el resultado. En cuanto al tipo Compartido 
(S) de impacto, el concepto básico que lo rige es -
el de la producción necesariamente conjunta de·re-­
sultados por ~os o más puestos relacionados horizo~ 
talmente dentro de la estructura jerárquica de la -
organización, y nunca verticalmente (superior y su­
bo1·dinados), 

La escala de Magnitud. La forma más sencilla de m! 
nejar la Magnitud de los resultados cuya producción 
e~tá a cargo del puesto es la de conceptuarla como­
'.'Grande", "Chica" o "Intermedia"¡ sin embargo este­
manejo es problemático cuando no se limita.en algu­
na !arma, y ésta es.precisamente la funci6n de las 
cifras anuales de la escala. 
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Las cifras de referencia expresan siempre montos di 
anuales, ya sea que correspondan a voldme-­

nes de ventas o a presupuestos operativos, sin em-­
bargo, no se refieren a montos estiticos (activos -

os por ejemplo) porque Responsabilidad de 
que se trata es dinámica; e la de a i6n 
logro de resultados, y no la del cuidado de los me­
dios para producirlos. Por otra parte, la cifras 
tampoco se refieren utilidades porque éstas de 
penden del desempeño global de la empresa y no del 
desempefio de un solo puesto específico. 

Finalmente; las cifras deben servir de referencia 
general; es también necesario evitar su uso "mec&ni 
co". En este elemento, como en os dem,!l.s, la comp! 
raci6n directa entre lo puesto ayudará a precisar 
los conceptos. 

CONTROL DEL RESULTADO DE LA VALUACION 

Una vez terminada la valuaci6n, tanto de cada puesto en pa~ 
ticular como del total de puestos de Ú empresa, el .Método 
HAY cuenta con tres procedimientos para asegurar la calidad 
de los resultado tanto en cuanto la como 
la consistencia de los juicios de los Comit&s. Estos tres-
procedimientos son: , 2) el Alineamiento 

3) la Correlaci6n. 



La Perfilaci6n. 

El cope de Perfil. El mecanismo bás para 
la ~ongruencia total la valua i6n de puesto, ste 
en comparar entre sí los valores absolutos y relativos rc-­
s~ltantes de la posición del puesto en las diversas escalas 
de valuac , y se en la icaci6n los 
de las diferentes s y máx s perceptibles, 
risticos y distintivos del Método HAY. 

La puntuaci6n tata cada pues valuado 
pre la consecuencia final de combinación su ión­
relati~a dentro de cada uno de los tres factores de valua-­
ci6n; en otros términos, su puntuación total debe ser la su 
ma de los valores resultantes posición den-
tr6 de escala factorial. perfil como instru-
mento para segurar que la puntuación tot resulte una 
combinación de posiciones escalares, razonable y congruente 
con los propósitos y naturaleza específica de cada puesto. 

a) Aplicación comprobatoria del perfil. La diferencia en­
tre un valor numérico y los otros contiguos, dentro de-

la geométrica en la se basan las Tablas 
es un 1si esta diferencia mínima pe~ 
ceptible se le da el nombre de INTERVALO. Ahora bien: 

1. Todo pues tiene una cierta 
producir determinado resultados se 
en puntos de valuación dentro del factor 
SABILIDAD POR RESULTADOS, pero cuando un puesto -
tenga como propósito y finalidades principales más 
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bien producir resultados inmediatos y el encontrar 
o crear soluciones conceptuales para los problemas 
de la empresa sea más bien secundario, su puntua-­
ci6n deberá resultar mayor en el factor Responsabi 
lidad por Resultados que en Solución de Problemas­
(Tanto Mayor entre más secundario resulte su papel 
en la Solución de Problema.s, comparativamente ha- -
blando, pero nunca mayor de tres intervalos). 

Todo puesto requiere utilizar en mayor o menor gr! 
do sus conocimientos para encontrar o crearles so­
lución a los problemas que se le presentan, y este 
grado se expresa en puntos de valuación dentro del 
factor de SOLUCION DE PROBLEMAS. Pero cuando un -
punto tenga como propósito y finalidades principa­
les 11tás bien encontrar o crear soluciones para .los 
problemas de la empresa, y la producción d6 resul­
tados inmediatos por medio de la acción sea más 
bien secundaria, su puntuación deberá resultar ma­
yor en el faétor Solución de Problemas que en Res­
ponsabilidad por Resultados. (Tanto mayor entre -
m&s secundaria resulte comparativamente su respón- · 
sabilidad por lograr resultados• pero nunca mayor. 
de tres intervalos), 

3. . En ningún puesto deberá resultar una diferencia de 
más o menos tres INTERVALOS entre las puntuaciones 
de Solución de Problemas y Responsabilidad pór Re­
sultados; pero la diferencia puede ser nula cuando 
pa~a 16s propósitos y finalidades principales del 
puesto resulte igualmente importante tanto el pro­
ducir ciertos re.sultados co1¡¡0 el crearles solucio-: · 
nes a determinados problemas.de la empresa. 
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El segundo proceso para egurar calidad de valua 
ción que ld aplicarse ta contar con gru 
pode puestos determinados, consiste en listar las va-­
luaciones completa en orden descendente de puntos 
les, a fin fac itar comparaciones de unos pues 
tos contra otros en cada factor y en el perfil procen-­
tua 

En general es razonable suponer que a medida que dismi-
nuye el val total rela ivo del puesto la escala 
tal de valuaci6n, su importancia relativa en cada fac-­
tor debería disminuir proporcionalmente; al revisar el 
ordenamiento de valores en fac , es princi 
pio general hará resaltar de inmediato cualquier excep­
ci6n que podr§ examinarse mejor en relaci6n al conjun­
to mantenerse modificarse le resulte raza 
nable al Comité de Valuaci6n. 

2. En cuanto a la técnica básica para comprobar las valua-
ciones mediante proceso de al neamiento, ésta se re· 
duce a los principios generale 

a) El valor tot relativo de puest expresado en~ 

puntos valuaci6n, el sultado de su posicitln 

relativa en todas las escalas de valuaci6n combin•-

das. tanto jamlis deb~ uzgarse sobre pos 
ción de un puesto respecto a otros en general, sino 
examinar su posici6n relativa en cada factor su mo­
dificaci6n razonada por con otros pue~ 
tos en el mismo factor, será la iinic.a forma consis-
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tente de modificar s~ posici6n relativa .general den 
tro del ordenamiento total de valuación. 

b) El Comité de Valuación debelá realizar la revisi6n­
comparativa del ordenamiento descendente de los - -
puestos factor por factor~ terminando totalmente 
con uno antes de proceder con otro. Al finalizar -
el procesoJ deberá comprobar la congruencia parcial 
y total de los nuevos valores num~ricos resultantes " .. 
de la reubicación de un puesto en algGn factor. 

La Correlación. 

El tercer procedimiento para asegurar la calidad de la va-- . 
luaci6n, se puede aplicar al terminar la Valuación de los -
Puestos de Referencia; su prop6sito·fundamental es el de 
comprobar la. consistencia general de la escala total de va­
luaci6n de la empresa, a fin de asegurar que los .Comith ·de . 
Valuaci6n apliquen· siempre· los mismos parlimetros, estrictCls 
ó·laxos, pero siempre consistentes, para evaluar los ·pues-,..· 
tos en los niveles jerárquicos y divers~s áreas de activi--· 
dad de la empresa. 

Este es un proceso que norm~lmente realizan exclusivamente­
. ~os consultores, trabajando en laboratorio cerrado sin la -
participación del cliente y que básicamente consiste en la 

.comparaci6n de a~gunas descripciones de puestos de la empr!_ 
sa contra otras Similares de otras empresas, cuyas valÜacif!_ 
nes han demostrado solidez razonable' a lo largo del tiempot 
a fin de determinar.: 

.. -. 



a) Que tan consistente resulta la valuación de la empresa~ 
al compararla contra los estándares que se han estable-
cido a lo tiempo, a fin recomendar 
los ajustes 
consistenc 

sulten necesari 
razonable. 

asegurar una 

b) Que tan estrictos o generosos resultan los valores fac­
toriales de la empresa, comparados contra los estdnda-­
res de HAY, a fin de permitir ciertas comparaciones de 

·. la empresa con otras de su giro o de otros giros, tanto 
en el pal 1 extranjero. 

relación a cnicas de gráficas 
tas y grados, caci6n será vista 
guiente ya que incluir dichas t~cnicas 
sultaria reiterativo. 

Tablas HAY. 

Para un mejor 
las citaremos 
os bajo los 

imiento dentro 
ejemplos sobre 
del sistema 

ldos, encues 
capítulo si -

en este capttulo re-

respect1vas ta-. 
·valuación de pues 

anteriormente. 
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· Dentro de las funciones de la Adminis ración 
ti de lograr la equidad interna competit 
en definic de las retribucione que se 

Sueldos 
dad externa ,. 
proporc 

.na a los empleados que prestan sus servicios a una Institu­
ción. 

La posición de s~eldos que guardan las organizaciones, den­
tro del mercado de sueldos con la competencia, exige siem--
pre const.ant 

esté dent 
investigaciones, para que su 

de la de mercado que 
sala 
cont 

la competencia de las demás Instituciones dentro de su ramo 
o fuera de él. 

lución y sarro! de cada Instituci6n puede reque--
rir de constantes cambios en la práctica salarial. 

que una Instituci6n proporcione mejores sueldos 
que otra, no significa que ~sta sea más poderosa o de mayor. 
importancia que la o~ra y ni que tenga una mejor Administr! 

de Sueldos sino que de acuerdo a necesidades y 

de Organi i6n. ~ 
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Motivo por el cuál, nuestro interés es dar a con·ocer el com 

portamiento de la pr~ctica salarial de los puestos de Sucu! 
sal de las Instituciones Nacionales de Crédito más importan .-
tes del País, y definir dentro de éstas Organizaciones en -

estudio, a las dos de mayor importancia por su ·captaci6n de 
recursos financieros y de ésta manera ralizar su análisis -

para poder determinar el porqué de la necesidad de una ade­
cuada Administraci6n de Sueldos. 

Demostrar la importancia del sistema de administracion de. -
sueldos y salarios, para coadyuvar al 6ptimo desarrollo del 

personal ,-.asi como lograr una· equidád interna y competi tiv!_ 
dad exte·rna · adecuada a la importancia y repercusiones del 

trabajo que el ocupante de un puesto desempeña, a través, -
. . . . 

. de la aplicaci6n de las técnicas y controles existen~es. en 

m'aterla de· sueldos y salarios. 

DETERMINACION DEL TAMARO DE LA MUESTRA·. 

El Universo considerado para este trabajo fue el proporcio­
nado .. por la Comisi6n Nacional Bancaria, donde se nos· indic~ · 

que son S las Instituciones Nacionales de CrEdito mlls impo!;; 
. tantes del pa!s de acuerdo a su estructura organizacional y 

captaci6n de recursos financieros. 
:~: 

\l . 

... _, 
·• 
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El tamafio de la muestr~ en este estudio abarca~~ nuestro •• 
Universo debido a lo reducido en su ámbito, por tal motivo, 
la aplicaci6n de la f6rmula de la muestra no será necesaria, 
dicha f6rmula es: 

n = 
z2 P q N 

B2 (N·1) + z2 P q 

··.donde: 

n = tamafto de la muestra (se consider6 el Universo) 
. Z = coeficiente de confianza 
P ~ probabilidad de éxito 
q ~ probabilidad de fracaso 
N = poblaci6n 
E = error muestra! 

En relaci!Sn a los puestos de Sucursal de cada Instituci6n ,-
. se eligirá a una de las 5 Instituciones _participantes para­
que se soliciten las funciones generales de cada puesto de 
Sucursal, debido a que·en muchas ocasiones los nombres de -
los puestos son distintos en cada OrganizacilSn, y a través 
de la comparaci6n de sus funciones se podrá determinar el -
puesto al que corresponde. 

La InstitucilSn que se eligirá para proporcionar las funcio-
1tes. de los puestos de Sucursal, será a trav~s de un mues-·­
treo .. ale.atorio, que significa que cada el.emento de la pobl! 
ci6n tiene igual oportunidad de ser 'seleccionado y ti~ne 

una probabilidad ·conocida. 
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La informaci6n requerida en esta primera encuesta consisti6 
en conocer los siguientes puntos: 

12 Cada uno de los distintos puestos existentes en Sucursa 
les de la Instituci6n. 

22 Cuales son sus funciones generales. 

· 3! . Sus sueldos reales 1 considerados como el promedio de -­
los distintos sueldos que se pagan por el deseinpeflo de 
las mismas funciones de un· puesto._ 

4! Quf grado de valuaci6n tienen. 

.. 

E.s importante seftalar que antes de elaborar la encuesta se-_ 
-le pregunt6 a esta- Institución si era posible nos proporcio 
·,~ara los valores de los diferentes grados por puntos de va-: 

__ ·1uacHm 1 lo que result6 muy importante para nosotros ya que 
estos "puntos nos sirvieron de padmetro para la elaborad6n 
de las gráficas de mercado. 

·una vez que se obtuvo la informaci6n de esta primera encues 
.ta, sirvi6 como base para elaborar las necesidades del con­

. tenido -de' la segunda 1 cuya informaci6n que se · solic.it6 se -
dad a conocer a continu.ci6n: 

., .··· 

'' -7z:::._ 

. : . 

·. :~ :.-·. "'i: V •. .- : ';.; 
_, ... , .~_ ·. ... 

·., 



!! proporcionaron os propósitos gener•les de los dife-
rentes puestos de Sucursal que se obtuvieron de pri-
mera encuesta, con el objeto de que se comparara con 

as funcione de sus puest y determinaran cuál co -
rre spondia. 

2 2 Una vez que se identificaron 1 puesto se solicit 
nos proporcionaran sus sueldos reales. 

Bsta informaci6n que obtuvimos se real a través de una -
entrevista personal con los encargados de la funci6n sobre 
investigación de mercado de las distintas Instituciones Ban 
carias en donde 
contestar. 

les proporcion6 la encue a deberlan 

En algunas Instituciones, la información requerida se obtu-
vo la .propia entrevista, en otra~ Institucione se tuvo 
que dejar la encuesta para que la constestaran días pos-
teriores, debido a la premura del tiempo que tenían dichas 
personas ast mismo, consi.deraron que reque an iempo para 
proporcionarnos la información que solicitabamos. 

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION DE LAS ENCUES-­
I.Ah 

Aqul mencionaremos la forma en que serdesarroll6 el proceso 
analftico e ivo de información recabada. 

Iniciaremos este punto estructurando la informaci6n de las 
encuestas levantadas esta investigaci6n. 
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ENCUESTA 1 

INSTITUCION " M " 

PUESTO GERENTE MATRIZ, 

PROPOSITO GENERAL: Promove ante prospectos­
y clientes de demanda special general los 
servicios que presta la Instituci6n en Banca 
Múltiple; así como, analizar y controlar las 
líneas de crédito y el de coordinar y supervi­
sar al personal a su cargo a fin de proporcio­
nar servicios oportunos y eficientes para lo-­
grar incrementar la captaci6n de recursos (re~ 

izando sus funciones en la Oficina Principal) 

SUELDO REAL 1 J o • o 

GRADO DE VALUACION: 

. "·'. 

;.f. 



PUESTO: GE RENTE DE SUCURSAL. 

PROPOSITO GENERAL: Promover ante prospectos - \ 
y clientes de demanda especial y general los -
servicios que presta Instituci6n ·en Banca -
MGltiple¡ as! como anali ar controlar las lí 
neas de cr6dito y el de coordinar y supervisar 
al .a su argo a fin de proporcionar -
servicios oportunos y ficientes para lograr -
incrementar la captaci6n de recursos. 

SUELDO REAL: $ 1.2 000. 00 

GRADO VALUACION 



.'7'· 

PUESTO: SUBGERENTE· DE SUCURSAL. 

PROPOSITO GENERAL: Supervisar las activida--
des del personal su cargo referentes ase-
soramiento a clientes en valores y créditos 
personales, así mismo el desarrollo de las 
funciones en los m6dulos de cambios cartera y 

cpbranzas, cheques y caja. 

SUELDO $ ,20 ·ºº 

·GRADO DE VALUACION: 9 



PUESTO: SUBGERENTE MATRIZ. 

PROPOSITO GENERAL: Supe sar as s 

del personal a su cargo, referentes al •sesor! 
~iento a clientes en valore ·y créditos perso~ 
nales, así mismo, el desarrollo de las funcio'-
nes los ~6dulos cambios, artera y 

branzas, cheques y caja (realizando éstas en -
la Oficina Principal), 

SUELDO REAL: 4. 1 • 00 

GRADO DE VALUACION: 9 

.:i 
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PUESTO CONTADOR DE SUCURSAL. 

PROPOSITO GENERAL: Super vis 

admini 
movimiento 

de la Sucursa 
ables y el 

1 aspectos -
car los 

las oper!!_ 
cione asr mismo, cumplan 
los s procedimient ecidos a -
fin de prestar un óptimo servicio a la cliente 
la y se conserve la buena im~gen de la Institu 
ci6n. 

SUELDO $ 62,000 

GRADO DE VALUACION: 8 
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PUESTO: . ASESOR DE VALORES • 

PROPOSITO GENERAL: Atender a·10~ clientes en 
las aclaracion~s que le soliciten, t~les como 
saldos de capitales y de interés, documentos 
'rechazados; retiros duplicados, intereses no 

.acreditados, etc, 

SUELDO REAL: . $ 65;300.00 

GRADO DE VALUACI'ON: .8 

.. : 

... 

'· ,~· - .. 

• • •:·· ,T >;;,•;,• .- --~ ,.-:•, 

-.·.· 

.. 
·'. 
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PUESTO: CAJERO PRINCIPAL • 

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar un servicio~ 
·eficiente- a cuentahabientes y clientes en gen~ 

.. ral que acuden a la Sucursal a través de super_ 
_ visar al personal a su_ cargo. Realizar el pa· 

go de cheques por cantidades mayores y menores 
ast mismo, custodiar efectivos y v~lores. Y • 
el de controlar los ingresos y egresos en mone 
da nacional y extranjera. 

. SUELDO REAL: $ ss,000.00 

.GRADO DE VALUACIÓN: 7 

. ; •.. . :~," : ·' : : 
.... ·· 

. . . !" ·~· · .... 

'•, 

.. _. 

so . 
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PUESTO:· ENCARGADO CAMB !OS, CARTERA Y 
COBRANZA~ 

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar un serv1c10-
adecuado clientes y cuentahabientes la 

ituci6n a trav~s de expedici6n giros 
órdenes de pago, cheques de caja, compra de --

plata moneda extrajera y cheque via 
jera; asl como, la elaboraci6n, env!o y receE_ 
ci6n de remesas y cobranzas sobre el pais y el 

ero. Liquidaci6n de amos des-
cuentos Quirogiáficos, Avios, Refaccionario.s, -
etc. 

SUELDO 53, ·ºº 

GRADO DE VALUACION: 6 

... ,( 

:.1, 



PUESTO: ENCARGADO DE CHEQUES. 

PROPOSITO GENERAL: Es responsable de la veri 
ficación de firmas, estructura y endosos de 
los cheques que se presentan para su cobro ce! 
ti~icaci6n de cheques y del control de existe! 
cía y entrega de chequeras a cuentahabientes 
de la Sucursal. 

SUELDO REAL: $ 48,500.00· 

GRADO DE VALUACION: 6 

.,_.;,JI 
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PUESTO: ENCARGADO CAJAS DE SEGURIDAD. 

PROPOSITO Efectuar el arrendamiento 
de Cajas de Seguridad para guarda de valores, 
controlar las visitas de arrendatarios, pago • 
.de rentas de cajas, como, en 
las labores Sucursa sol 1 Con 

tador. 

SUELDO REAL: $ 51, 900, 00 

GRADO DE VALUACION: 6 



ENCARGADO AHORRO VALORES, 

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar un servicio..; 
adecuado a la clientela de la Instituci6n 1 a -

de la de dep6sitos cuentas 
, ahorro y valore as! como el tr4 

mite de verificaci6n de fondos en retiros de -
ahorro y valores y de efectuar el pago de che­
ques diversos le son presentados venta 
nill , 

SUELDO REAL: 50,000, 

GRADO VALUACION 





PUESTO: CAJERO DE IMPUESTOS; 

PROPOSITO GENERAL.: Proporcionar un servicio -
efi~iente a clientes y cuentahabientes de la -
tnstituci6n a través de recibir el pago de los 
siguientes I .• R., , pago de cuo­
tas obrero-patronales de IMSS; infracciones de 
tr§nsito as1 como re dep6sitos 
y pago e~ cuentas de cheques y de otros servi 
cios diversos como predial y agua. 

SUELDO REAL: $ 44,000,00 

GRADO. DE VALUACIÓN 4 
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·PUESTO: CAJERO MIXTO, .. 
.. 

. ~ :' ... 

"J>ROPOSITO GENERAL:. ProporcionaT. un servicio-. 
eficiepte ~ la clientela de la InstitucÚs~· a· ~< 
·travd.s de efectuar el pago·de cheques, reau.:.-
' z.ar ei c~bro de :servici~s tales. co~ó.: tel'f~nó ·· .. · 
'luz-;· ·redbfr dep_6sitos en· cuentas de. cheques· y 
cambiar morralla y billetes por den~minaciones 
mayores o menores según sea el .caso, 

. 
. · SUELDO 'RBAL: ·$ 46,~00.00 

. GRADO DE :VALUACION: . f 

. . ·. 

· .. 

,,.·. 

··::-­
·!. 

. .. :. 

. · .. 

f.· 

. .• .. 

.· ·· . 
. ·. ¡ ... :/: ,'~ 





PUESTO: AUXILIAR CAMBIOS, CARTERA Y COBRAN 
ZA 

PROPOSITO GENERAL: Servir adecuadamente a 
clientes, funcionarios y personal de la Insti­
tuci6n a travé de la expedici6n de gi~os, 6r-
denes de pago cheques a de viaj ro. 

·. SUELDO REAL : $, 42,000,00 

GRADO DE VALUACION: 3 

', 8.9 





PUESTO: MENSAJERO. 

PROPOSITO GENERAL: Entregar correspondenc 
dentro y fuera de la Institución, así como, 
realizar otras labore afines en distintos 
partamentos de Instituci6n, 

SUELDO REAL: 37, ·ºº 

GRADO DE VALUACION: 
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ENCUESTA 2. 

COMPARACION DE PUESTOS DE SUCURSAL 

PUESTO E,N COMPARACION: GERENTE DE MATRIZ 

PROPOSITO GENERAL: encuest 1 . 

PUESTO A QUE 
CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL 

Gerent Matri $ 45 
Gerente Oficina 
Principal K 153,200.00· 

Suc. "A" 158,000.00 

Gerente Matriz 27,100.00 

93 
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PUESTO EN COMPARACION: GERENTE DE SUCURSAL. 

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1), 

PUE.STO A QUE 
CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL 

Gte. Sucursal A $ 142,100 •. 00 

Gte. Sucursal K t47. ,ooo .oq 
Gte. Sucursal p 154, IOff.00 . 

Gte. Sucurs S. 

. ' '~ 



PUESTO EN COMPARACION: SUBGERENTE MAT·RIZ. 

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1) 

. PUESTO A QUÉ 

CORRESPONDE 

Subgte •. Of. 

Subgte. Of. 

Sübgte. Suc. 

Matriz 
Principal 

"A" 
Subgte. Matriz 

INST.ITUCION . 

A 

K 
p 

s 

SUELDO REAL · 

$ 81,200.00 

84,500.00 



PUESTO COMPARAC 

PROPOSITO GENERAL: 

PUESTO 
CORRESPONDE 

Subgte. Sucursal 

Subgte. sucursal 
Subgte. Sucursal 
Subgte. sal 

DE SUCURSAL 

(Ver encue 1 ) • 

INSTITUCION SUELDO·REAL 

A $ ººº·ºº 
K 81,000.00 
p 82,100.00 
s 00.00 
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PUESTO EN COMPARACION: ASESOR VALORES 

PROPOSITO GENERAL: (.Ver encuesta 1) 

PUESTO A· 

. CORRESPONDE INSTITUCION 

Funcionario Valores A 
Ase Inversiones 
Funcionario In ver. 
Asesor Valores S 

SUELDO REAL 

$ 70,300.00 

,000 

,200. 

64,200.00 



PUESTO EN COMPARACION: CAJERO PRINCIPAL. 

PROPOSITO GENERAL encuesta ) 

PUESTO A 
CORRESPONDE 

Cajero Principal 
cajero Principal 

Cajero Principal 

Cajero Principa:I 

INSTITUCION 

A 
K 
p 

s 

SUELDO REAL 

64, 00.00 

64 7 00. 00 

68 ; OO . 

. 60,100;00 



~· ' . 

PUESTO EN COMPARAC ION: ENCARGADO CAMBIOS, CARTERA 
COBRANZA. 

PROPOSITO GENERAL: 

PUESTO A QUE 
CORRESPONDE 

Operador e.e.e. 
Cajero c . . c. 
Encargado e.e.e. 

e 

'''1 

(Ver encuesta 1). 

INSTITUCION 

A 
K 
p 

s 

SUELDO REAL 

$ 59,500.00 

7. 00. 
63,200.00 

1 , ºº. 



''•',. 

•· . 
• '"l 

~·,, .. 

:; . 

"· .'. .. ". {.•,·.-.. :···'t. 

·····:-., 

:·,._ 

. ' .. ·.· 

PUESTO EN COMPARACION: ENCARGADO DB CHEQUES 

PROPQSITO GENERAL: (Ver encuesta 1). 

PUESTO A QUE 

CORRESPONDE 'INSTITUCION 

Opera!lor de.Cheques A 
. Caje'ro Cheques X 

Encargado Cheques .. · . P 
En'cugado Cheqúes · S 

·' 
. -... .-

SUELDO REAL 

$ 57 .100.00. 

61 ,200.00 

62,000.00. 

56;000.QO 

... 
"1•:: 

.. ,·,.·· ......... 

.'.:'., 

. . . . ·. . : 

. ~- .. 







,•·,· 

•.. 

:; 

PUESTO EN COMPARt\CION 

PROPOSITO GENERAL: 

PUESTO A QUE 
CORRESPONDE 

Encargado Caja 
Seguridad. 

Encargado 
Seguridad 

Encargado 
Seguridad 

Enca-rgado Caja 
Seguridad 

ENCARGADO CAJA DE SEGURIDAD. 

encuest 

INSTITUCION SUELDO REAL 

A $ 60• . 00 

K 59,200.00 ~r 

p 6 ·ºº 
s 59,000.00 

. 1 0.4 



,,,.: .. 

·> 

PUESTO EN COMPARACION: CAJERO IMPUESTOS. 

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1). 

. PUESTO A QUE 
CORRESPONDE 

CajeTO 
Cajero 
Cajero 
Cajero 

· .... .. ·. 

1 ••• 

. ' .. 

Impuestos 
Impuestos 
Impuestos 
Impuestos 

INSTITUCION 

A 

·K 
p 

s 

J.;. 

SUELDO REAL 

s 51,;100.00 

51,'IOO.OO 

r,.3,100.00 

48,900,00 

. ··j.' 

. 





. ' . ~ ·' ... 

PUESTO EN COMPARACION: AUXILIAR CHEQUES. 

PROPOS ITO GENERAL·: 

PÜBSTO A QUE 
'caRRESPONDE 

. Aux;11ar Cheques 
. Auxlliar .Cheques 
Auxiliar Cheques .. 

. Auxiliar Cheques 

-·'- ·.-

- · .... 

.- ::_:: 

(Ver encuesta 1). 

· INSTITUCION 

A 
K 
p 

s 

•.: 

............ :"'· ... 
~' . ;~ 

. · .. ··.- .' 

' ... :·.--, 

. SUELDO REAL ·. 

$ 48,200.00 
so, ooo :·po . 
s1.,ooo .. oo 
.44.,.soo; oo . 

. - ·' 

... -.. ·. ·-' 

'. 





PUESTO EN COMPARACION: AUXILIAR CAJAS DE SEGURIDAD. 

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1). 

PUESTO AQUE 
CORRESPONDE 

Auxiliar Cajas 
de Seguridad 

Auxiliar Cajas 
de Seguridad 

Auxiliar as 
de Seguridad 

Auxiliar Cajas 
de Seguridad 

INSTlTUCION 

A 

K 

p. 

s 

SUELDO REAL 

$ 47 ,200.00 

,zo ·ºº 
48,100.00. 

,1 ·ºº . ,\, 



PUESTO EN COMPARACI MENSAJERO 

PUESTO 
CORRESPONDE 

Mensajero 

Ofíice Boy 

Office Boy 

Me ns aj ero 

INSTITUCION 

A 

K 

p 

SUELDO REAL 

$ 4 1 o . 00 

40,000.00 

43,900.00 

3 400,00. 

to 



PUESTO EN COMPARACION: MOZO 

PROPOSITO GENERAL: . (Ver encuesta 1) 

PUESTO A QUE 

COR,RESPONDE 

Mozo 

Mozo 

Mozo 

Mozo 

· INSTI TUCION 

A 

K 

p 

s 

. • SUELDO REAL 

$ 39,000.00 

42,100.00 

44,SOO.OO 

38,500.00 





CUADRO DE SUELDOS REALES 

I N s T T u e o N E s 
"p/' "K" . "M" "p" "s" 

GRAOO ~ 
PI.ESTOS DE SUELDOS SLU.OOS SUELOOS SUELDOS SUELOOS VAUIACICW 
SOC~SALES REALES REALES REALES REALES REALES COOSI!EAAOO 

Gerente de Mlt~iz 145,000 153,200 131, 100 158,000 127, 100 11 
Gerente de Suc. 142, 100 147'100 128,000 154'100 124,000 11 

" 
Subgte. de·Matdz 81,200 84,500 74,100 87,800 76,000 9 

i Subgte. Sucursal 78,000 81,000 67 ,200 82'100 72 ,200 9 
Contador Suc. 69, 100 74 ,500 62,000 78,000 67,000 8 
Asesor Valores ..... "' 70,300 78,000 65 ,300 73,200 64,200 8 
Cajero Principal 64,500 64 '700 55,000 68,300 60, 100 7 
Encargado CCC. 59,500 p ,soo 53,000 63,200 51,300 6 
Encargado Cheques 57. 100 61 ,200 48,500 62,000 56,000 6 

Ene. Cajas de Seguridad 60,300 59,200 51,900 61,000 59,000 6 

Ene. Ahorro y Valores 61,000 56,500 50,000 59,700 54,200 6 

Controlista 57 ,200 57,000 47'100 57,600 52,000 5 
Cajero Iirpuestos 51, 100 51, 100 44,000 53,100 48,900 4 
Cajero Mixto 49,900" 

54 ·ººº 46,900 55,000 48, 100 4 
Awdliar Cheques 48 ,200 50,000 41,000 51,000 44,500 3 

Awc:iliar CCC. 46,090 47, 100 42,000 49,200 41,000 3 
Awc. Cajas de Seguridad 47,200 48,200 42 ,900 48, 100 .42'100 3 

.... Mmsajero 41, 100 40,000 37 ,400 .. · 43,900 37,400 1 .... 
w M>zo 39,000 42, 100 38,100 44,500 38,500 



·uNIDAD DE PUNTOS 

-~:.-:. 

··· .. 
'· 

··.GRADO PUNTOS DE VALUACION 
'.:: .. 

1 Hasta 89 

;.;; II. 90 a 119 

llI 120 a 150 

IV 151 a 180 
... >v 181 a 200 

. VI·· 201 a 230 
.. 

VII 231 a 280 - ,_. 

VIII·. 281 a 345. 

IX 346 a 410· 

411 a 520 

521 a 650 . 

., ·-.- _··.-· 
. ·_;_ 

,·-;..· 

~ -·, 
. · .. 

:··::-· .;. -... --_ 
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ELABORACION DE LAS GRAFICAS DE MERCADO DE SUELDOS, 

Con base en el cuadro que contiene la informaci6n de las -­
Instituciones participantes se procedi6 a puntear los suel-~ 
dos reales existentes en las distintas gráficas ~equeridas 
para su estudio. 

Posteriormente co.n base en los puntos de los sueldos que se 
encuentran en cada gráfica se determint:S su linea de mercado 
de sueldos. 

Esta linea de mercado se puede obtener por medi~ de dos t~c· 
-nicas diferentes, la p~imera, que es matemática, mediant~ -. ' 

la aplicaci6n de máximos y mínimos, la segunda es vistia~, -
~uxiliado por una regla especial denominada ojimetro¡ sien­
do Esta la última técnica utilizada, 

LINEA GENERAL. DEL. MERCA1JO DE SUELDOS. 

También se le denomina como mediana ya que es lá. U:n~a cen..; 
t~al 'de 'sueldo que resulta ·de las distin'tas org~nizaciones 
participantes, en una comparaci6n de mercado de sueldos. 

-.'. 

'•'"", .·. , ....... 



;.:i ·.·. 

Toda estructura de sueldos que se encuentra dentro de la 
competencia o del mercado, se dice que se ubica dentro del 
par~metro del espacio referencial inferior y superior de la 
mediana. 

El espacio referencial inferior es Ja distancia que existe­
entre la mediana y un 15\ abajo de ésta. 

El espacio referencial superior es la distancia que existe­
entre la mediana y un 15\ arriba de 6sta .- para un mejor _en­
tendimiento se presentará una gráfica que' contenga estas 
aseveraciones, 

Es importante mencionar que las Instituciones "A" y "K" son 
las de mayor importancia de acuerdo a su estructura organi "· 
zacional y captaci6n de recursos financieros, estos datos. 
fueron proporcionados por la Comisi6n Nacional Bancaria. 

·· · ·A continuaciCSn se encontrar4n las. distintas gr4ficas de mer 
cado elaboradas para esta investigaci6n. 

116 
· ...... 

·•,• 

· .. '1. 

,:·.,:; 

. · .. ,_ .. ; 

. :.-·! 
; :·;,, ... ~. ··.-~; 



LINEA m'. MERCADO GENERAL DE SUELDOS 
•LU •• POOi 
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LINEA DE MERCADO DE SUELDOS 
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llllLES • PESOS 

LINEAS.DE MERCADO DE SUELDOS 
•tyll 
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LINEAS DE MERCADO DE SUELDOS 
IM.U 

•y• 

H 

'"°' 
1&0 MAXIMO 

150 

MO MO 

130 

l20 

110 

100 

IO 

IO 

1 NSTITUCIONES 
10 

IO 

., 
40 LiN!A D! lllEllCADO GENERAL -· 111!1' 

• ¡ 

!D --- 11511 

; .... __ _ 
20 

_..; LllllTES DlltTRO COMKTtlllCIA 

10 
•11• PUMQS 

DEL Mt:ll~ DE SUELDOS. 
1 

o 
11 11 VII VIII X '" -

124 





:. ··. . .. 

·:/ .. 

-,:.· 

-. ' 

e o N e L u s I o N E s 

Las estructuras de los sueldos de las Instituciones en estu 
. -

dio, se encuentran en un nivel competitivo dentro del mere!. 
do externo de trabajo, como lo muestran sus respectivas gr4 - -i·-
ficas referente a la práctica salarial; esto quiere decir,-
que las lineas de mercado de sueldos de estas organizacio-­
.nes se encuentran dentro del espacio referencial de la me­
diana, siendo esto, uno de los principios en las técnicas -
existentes para llevar a cabo una 6ptima administracidn de 

sueldos. 

El tener definido un sistema de Administraci6n de Sueldos -
p~rmite que exista, dentro de una Organizaci6n, un pago ju!. 
to y equitativo desde el punto de vista interno,. un nivel·~ 
de sueldos competitivo dentro del mercado externo, •dé trab!, . 
jo y un adecuado nivel de 'mot ivaci6n -indiv'idual del ~er!io~ ~ 
n·a1 desde el punto de vista econ6mic_o, todo ésto, en _bas_e :- . -· 
también a las estrategias, pollticas y ·Hmites presupu~sta-.· .\ 

les de cáda Instituci6n, 

·.:'. 

·, 

.··~-·. 

'•'· .·: .. 

,_· .. · 



Si en las principales Organizaciones Nacionales de Crédito­
no tuvieran un s~stema definido sobre la Administraci6n de 
Sueldos se reflejaria en el comportamiento de su pr~ctica -
salarial, ya que seria muy probable que las aberturas que -
existieran en las lineas de mercado comparadas fueran muy -
contrastantes, o tal vez, las trayectorias de estas lineas 
de mercado resultaran tan irregulares, que semejar1an una -~ 

serie de trazos o figuras geométricas sin definiciOn. 

Podermos observar también en las Instituciones Nacionales -
de Crédito "K" y ~'S" que son las de mayor importancia en el. 
·pa1s, por su estructura organizacional y captaci6n .de re--. 
cursos financieros, no son, las que proporcionan los suel--
dos mis altos del mercado según se muestra en las gráficas 
anteriores; esto quiere decir, que mientras se esté dentro 
del parámetro del espacio referencial de la mediana, la po- .· 
sici6n que guarden sus lineas de mercado de sueldos, va de 
acuerdo a las necesidades y estrategias que requiere ca~a.-. 
O:rganizaci6n. 

Con estos resultados y experiencias adquiridas a .· . 
de nuestra investigación·, nos permiten conocer los elemen-"" 

. tos de juicio necesarios para determinar la importancia de 
ia administraci6n de sueldos en las Institueiones Naciona. 
les de Cr6dito, con esto queremos decir que la. hip6tesis .· 
plan~eada al ini~io de nuestra investigaci6n result6 
trada, 

· .. 



,;l: 

Por lo cual se vuelve indispensable la aplicaci6n de un sis 
tema de administraci6n de sueldos en t¿das las Organizacio­
nes Nacionales de Crédito para su buen funcionamiento y de­
sarrollo.' 
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