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INTRODUCCION

La finalidad de la presente investigacifn es poner de mani-
fiesto la importancia del sistema de administracién de suel
dos, cuya aplicacibn sirve paré coadyuvar el Optimo desarro
110 del personal, asf como, lograr una equidad interna y -

competitividad externa adecuada a la importancia y repercu-
siones del trabajo que el ocupante de un puesto desempefia.

Queremos hacer mencién de la ayuda que proporcionaron las -

Instituciones en este estudio, ya que sin ellos no se hubie .
ran podido obtener los elementos necesarios que nos sirvie-
ron para demostrar la importancia de 1a administracién de -
sueldos,

Quizd este estudio sfrva como una aportacifn en alguna - medi.
da a las Instituciones y para aquéllos que se interésen.ﬁor*
el &reaz de Recursos Humahos, ya que a través del transcurso
del;tiempo'esté cobrando una mayor importancia el asﬁécto-f
econbmico de los sueldos y salarios en la vida politica,gsg

cial y econbmica de nuestro pafs.




HIPOTESIS.

© DEMOSTRAR LA IMPORTANCIA DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE

* SUELDOS Y SALARIOS PARA COADYUVAR AL OPTIMO DESARROLLO -

" DEL PERSONAL, ASI COMO LOGRAR UNA EQUIDAD INTERNA Y COMPE
TITIVIDAD EXTERNA, ADECUADA A LA IMPORTANCIA Y REPERCUSIO
NES DEL TRABAJO QUE EL OCUPANTE DE UN PUESTO DESEMPERA, A

| TRAVES DE 1A APLICACION DE LAS TECNICAS Y CONTROLES EXIS- -~

'TENTES EN MATERIA DE SUELDOS Y SALARIOS. o
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ANTECEDENTES HISTORICOS DEL SALARIO EN MEXICO

Antes de hablar sobre los antecedentes del Salario en México, o

-se debe recordar que la humanidad conoce el trabajo desde sus
albore$ sobre la tierra, mediante la caza de animales y la re
coleccién de frutos para su sobrevivencia,

De esta misma manera, los salarios tienen igual antiguedad, -
aunque claro estd, que no se pagaba en la misma forma que se
hace hoy en dfa, ya que antiguamente el pago era en especie,

es decir, la caza de animales era la reparticidén de carne, -

pieles, huesos para hacer armas y otros utensilios, Estos -
. son los primeros indicios de su remota aparici6n en el mundo
-~ del pago a una persona por .algln trabajo desempefiado, Cpnoci-
do hoy como Sueldo o Salario.

Reproduciremos algunos infdrmes, los cuales nos indican la .-
evolucidn sobre el pago del Salario en las diferentes é&pocas _
de México, '

EE“!A EBEC“RTEg]ANA.- El origen de los Aztecas data del afio-

- 1325 y desde su inicio dan muestras de orden y organizacidn.

" Por 1o que respecfa a la fuerza de trabajo y a la organiza- -
cibn Social, 1los aztecas estaban agrupados en comunidades 1la
madas Calpulli (barrio) que eran porciones de tierra (parce--
las) y la mayorfa de los miembros del calpulli eran familia--
res, todos se dedicaban a una misma profesién u oficio y por




lo tanto habfa Calpullis de agricultores, de cazadores de -
aves, de pescadores, de artesanos y de comerciantes, pagaban
sus impuestos al Estado, entregando bicnes, trabajando por -
.turnos en las obras de beneficio colectivo, enviando guerre--
rgs a combatir al enemigo,

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

Por lo tanto, no existia un salario por una actividad eépeci-
fica, sino simplemente le daban sustento, vestido y comida al
jefe de la familia, ademis de una porcidn de tierra para cul-
tivarla,

Es importante sefialar que el trueque jugaba un papel importan
te en la Economifa de los Aztecas, ya que de ello dependia el
comercio de esta cultura.

ERQCAVEDION!A!.“ El mal trato a los indios, las malas condi-

ciones de trabhajo que prevalecian en la Nueva Espafia y la es-
clavitud que se hacia 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
espafioles en la agricultura y minerfa, que eran de la siguien

te manera:

La Encomienda; que signific6é el reparto de indios entre los -
conquistadores, a fin de que ellos se encargaran de cristiani
zarlos y de protegerlos a cambio de utilizar sus servicios. A
ﬁesar de este espiritu humanitario de la encomienda, la explo
tacidn de los indios fue sistemitico y las violaciones cons--
tantes, pues frecuentemente los encomendadores alquilaban in-
dios para el peligroso y agotante trabajo en las minas.



El Repartimiento; que consistfa en la facultad que tenfan los
alcaldes mayores de sacar de los pueblos a los indios que fue
ran indispensables para atender el cultivo de los campos, pro
piedad de los espafioles y el trabajo de las minas durante el

término de una semana. Este trabajo tenfan que desempefiarlo-
en lugares distantes a sus pueblos; .a jornadas de 2 a 3 sema-
nas; prestan sus servicios en minas y campos para regresar -
’después con sus familias, hambrientos, miserables y enfermos.

El Peonaje; que puso fin a la encomienda, pues el indio enco-
mendado se convirtid en peén de las haciendas (ldicas y ecle-
sifisticas), 'de las minas y de los obrajes.

No obstante que el encomendado se transformé en pebn, en rea-
lidad continu6 en una situacidn de servidumbre, debido a que
su salario era tan miserable que no pasaba de 2 reales dia---
" "rios, apenas suficiente para no morir de hambre.

Para el indio la situacién no cambié. Las jornadas de traba-
. jo continuaron siendo no menores de 12 horas diarias (de sol-
a sol); y como persistif la costumbre de adelantarlos hasta -
20 pesos anuales, en realidad hipotecaban sus vidas, pues'a -
"eso equivalia su calidad de peones acasillados en las hacien-
-das, adem4s en algunos lugares se permitid que 1las haciendas-
tuvieran especie de circel, llamada Tlapizquera, en donde con
el pretexto de cuidar y vigilar a los indios, se les encerra-
ba para evitar que buscaran un trabajc mds remunerativo.

Con el fin de evitar estos abusos, el Virrey Matfas de Galvez
expidi6 en 1785 un reglamento de Gafierfa, prohibiendo a les -
hacendados y duefios de ‘'minas prestar a los indios por cuenta
de sus salarios. '

Desgraciadamente a pesar de que las Leyes eran claras no se -
cumplfan. -




Se ordenaba pagar en moneda y en propia mano, pero en hacien-
das, minas y obrajes existié la tienda de raya, donde el pedn
en lugar de dinero recihfia articulos de ropa, alimentos y - -
aguardiente a elevados precios, motivando que el trabajador -
‘siempre estuviera endeudado con el patrén.

Los peones de minas durante el siglo XVII tuvieron un salario
de 2 a 4 reales diarios, ademis del derecho al beneficio del-
partido, que consistia en poder trabajar méis tiempo'o después
de cumplir su jornada de 12 horas para obtener una parte del
metal extrafdo. Las ordenanzas de 1770 suprimieron en defini
tiva los partidos, con el consiguiente descuento de los traba
jadores, que provocaron tumultos y sublevaciones entre mine--
ToS.

REVOLUCION,- A fines del siglo XIX, la actividad industrial-
se vib incrementada para las fébricas textiles que implanta--
“ban también el sistema de tiendas de raya, donde se proporcio
naba-a los trabajadores todo lo necesario y posteriormente -
descontindoles de su sueldo la cantidad comprada en los dias

anteriores al pago,

Los trabajadores acudfan en gran ndmero para contratarse en -
las fibricas a pesar de los malos salarios y de las jornadas
~ tan largas. ' '

Aproximadamente en el aflo de 1900 los salarios en México ve--
nfan siendo equivélentes a los que pagaban en la mayorfa de -

los'paisesléuropeos, cuyo patrén del dinero mexicano se basa-

" ba en la plata, ’

En las fdbricas textiles existfa el mayor ndmero de obreros -
que en cualquier industria y sus salarios eran de acuerdo a -
lo que.obtenfa un obrero en la industria, o



En el afio de 1898 debido a la escases de cbreros los represen
tantes britfnicos declararon que el salario promedio para 10s
obreros del ferrocarril era de 75 centavos la hora, pero a pe
sar de los salarios relativamente altos, las compafifias tenfan
dificultad para reclutar campesinos a los que se les pagaba -
25 centavos al dia. Sin embargo, aunque un estudio de los sa
larios durante el Porfiriato indica un aumento constante en -
los salarios (22 centavos en 1877 y 59 en 1912) por lo gene--
ral los autores estdn de acuerdo en‘que a fines del Profiria-
to el promedio de los obreros tenfan menocs poder de compra -
que en 1877.

La inflacifn que caracteriz6 los afios antes de 1905 (cuando -
México adopt6 el patrén oro) absorvib la mayor parte de los -
aumentos de salarios; estos no eran uniformes y variaban de -
una regién a otra, de una fébrica a otra, seglin la edad y -
sexo., Las mujeres y los nifios ganaban 1la mitad o la tercera
parte del salario de un hombre.

En 1a década de 1881-1890 los nifios tgnian los salarios més -
bajos, unos 12 centavos diarios, los mids altos que se pagaban
a los hombres eran de 1.50 por dia, aunque el promedio para -
un jornalero era entre 19 y 75 centavos. '

»L_v En 1885 las mujeres de la fibrica Hércules de Querétaro gana-
ban entre 20 y 25 centavos diarics y los ‘operarics emtre 31y
52 centavos seglin 1 nivel y habilidad, )

"En 1890 los salarios promedio eran de 50 centavos en la carda
y 40 centavos en el hilado; ambas secciones utilizaban muchas
-mujeres y nifios,

Entre ‘las peticiones presentadas por Ricardo Flores Mggdh, al v
Congreso de la Unién, se encontraba la del salario minimo: pa = -
ra'los‘hambres de 75 centavos, para las mujeres de 40 cenunms'




y de 30 centavos para los nifios, €sta no era una demanda irra
zonable, ya que los salarios equivalentes se pagaban en mu- -
chas de las f&bricas del norte de la ciudad.

Durante todo el porfiriato no se acostumbraba un pago extra -
por el trabajo nocturno, aunque se convirti6 en una de las de
mandas de los trabajadores del siglo XX.

La variacién de los salarios en una fibrica era desde 25 cen-
tavos a 2,50 para los jornaleros, aunque el trabajo a destajo
creaba diferencias importantes,

Aunque los voceros del Gobiernc insistfan en que el pionaje -
por deudas habia desaparecido durante el porfiriato, los visi
tantes extranjeros observaban que los obreros, en cuanto reci
bian la paga, se volvian a quedar sin un centavo,

" Los salarios bajos disminufan mds al pagar parte en vales que
debfan redimirse en la tienda de raya y que a menudo se des--
contaban del 10 6 12% de su valor nominal, cuando el obrerc -
salfa de la fdbrica el sidbadc después que le pagaban, de -depo
sitar sus vales en la tienda de la Compafiia y pagar las deu--
das que iba acumulando, comenzaba a pedir prestado a cuenta -
de:sélario de la semana siguiente en la tienda de la Compaﬂia_v
donde por fuerza tenfa que comprar, porque era donde acepta--
bam los vales y tenia crédito, agravaba todavia mds la situa-
cibn éconbmica, porque los preciocs eran entre el 10 y. el 159
_ mAs altos que en cualquier otro sitio. '

.A pesar de los salarios bajos y de las jornadas laigas la can ”f

tidad de obreros disponibles aumenté durante el porfiriato.

Los informes de la &poca clasificaban a los trabajadores de -
'.dlferentes formas, pero en general se distingufan los Jornale-
ros a quienes se pagaba a destaJo y cuyo 30rna1 se calculabav‘




cada dia, el empleado que era un trabajador asalariado, a --
quien se pagaba por meses y por lo general era un capataz o -
un especialista extranjero.

MEXICO ACTUAL,- En el desarrollo de las luchas de los traba-

jadores actualmente se han hecho intervenir nuevos conceptos,
como la participaci6n en los beneficios de las Empresas. Esto
significa que los obreros organizados tienen clara conciencia
de su condicién de factor productivo ligado estrechamente y -
en igual nivel de importancia al capital.

Ain cuando la pugna por un mejor salario continda los benefi-
cios de la seguridad éocial, en los términos del artfculo 123
Constitucional y la Ley Federal del Trabajo, representan un -
factor compensador que aumenta la capacidad econ6émica real -
del sector obrero. Los sistemas de seguridad que se aplican
_en México no se limitan a cubrir los riesgos establecidos, en
fermedad, vejez, cesantia por edad avanzada y muerte, sino -
que se han avocado la tarea de elevar el nivel espiritual de
la familia trabajadora, mediante la ejecucién de amplios pro-
gramas de vivienda de interés social bajo monto de las rentas
.y espacios adecuados para evitar promiscuidades,

La Institucién de Salarios Minimos en México, es mis antigua-
de lo que realmente es conocido, pues es tradicional hacer re
ferencia a ella en la Historia Moderna del Pais, podemos en--
contrar algunos antecedentes entre los Aztecas y la Conquista,

En la época revolucionaria hubieron otras disposiciones ‘sobre
salario minimo. Pero fue la ley de Trabajo del Estado de Yu-
- catén (1915), la mis importante desde el punto'de vista so~ -
cial y econbmico. En sus articulos 84 y 85, decfa:



AB][C“]Q'gul- El criterio para fijar el salario minimo debe-
T4 ser lo que necesita un individuo de capacidad productiva -
media para vivir con su familia y. tener ciertas comodidades -
en alimentacibdn y vestido.

ABT]CUL“ 85|— Se deberd tener presente que no se trata del -
~salario para sostener la situacién actual, sino del que se ne
cesita para colocarse en condicién mejor de la que hasta sho-
ra ha vivido, |

Por lo tanto se le daba al salario mfnimo la posibilidad de -,
- ser 'un importante elemento en la redistribucién del ingreso.

Es primero en la Constitucién de 1917 en sus artfculos 5%y -
123 -y después de su reglamentacién de la Ley Federal del Tra
bajo en 1933, cuando se definen los salarios minimos, crefndg
se las juntas municipales de salarios minimos que serfan las
encargadas de fijar el monto de &stos, los cuales serian del—
campo y general y si habria la posibilidad.de salarios mini--
mos profesionales,

Es en 1963 al modificarse la Ley, cuando ya se define que el-
salario minimo podria ser general, del campo o profesionqi Y.
se considera a é&ste salario como el suficiente para que el -~ -
trébajador y su familia satisfagan sus necesidades de alimen- R
tacibn, vestido, vivienda, esparcimiento’y educacidn, siendo ”'f
el campo de aplicaci6n, la ciudad, el campo y oficios, trébh-‘
jos especiales, '

Ahora bien, el artfculo 90 define al salario minimo como la -
cantidad menor que debe recibir en efectivo el trabajador por
los servicios prestados en una jornada de trabajo; deberd ser
suficiente para satisfacer las necesidades normales de un je-. -
" fe de familia en el orden material, social, cultural y para -
f[proveer 1a educacién obligatoria de los hl]OS . :_';ﬁ

.
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ANCA MEXI( .~ En los primeros tiempos de la época colo
nial no hubo en la Nueva Espafia Bancos especializados. Las -
funciones bancarias las ejercian 165 mercaderes, principalmen
te los que comerciaban en platd, estos recibfan dinero en - -
guarda o depbsito, 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 quebraron, los bien administrados tuvieron éxito
El primer banco piblico fue el Banco de Avio de Minas, funda-
do por Carlos III, y que operd hasta los primeros afios de la
Independencia.

Pasado el tiempo aparece el concepto de Trabajo Personal, mis
mo que se realiza en beneficio de otras personas y particular
‘mente en las Instituciones de Crédito., Este tipo de trabajo
"se presenta primero dentro del Sistema Esclavista y su finica- -

retribucibn es el pan, el vestido y el techo.

‘Posteriormente, la labor personal es remunerada en especie o-
dicho de otra forma, el hombre trueca su trabajo por los bie-
nes que les son (tiles para subsistir. La agilizaci6n del co
mercio hace surgir la necesidad de que el trueque o cambio di
‘recto sea sustituido por algo mds versdtil y aparece asf la -
compra - venta, o cambio indirecto, es decir, la relacién mer
cancia - mercancfa fue sistitufda por la nueva férmula mercan
cia dinero - mercancia.. .

“Aunque el trabajo personal no tiene en nuestros dfas la cali-
dad de mercancia es necesario reconocer que alguna vez en la
‘historia dicha actividad si fue considerada como tal y, aGn -
hoy en dfa, no puede sustraerse a los efectos de las Leyes -
de la Oferta y la Demanda, cuando concurre al llamado Mercado
de Trabajo.




El dinero, como medio de cambio, hace que se defina y se con- ‘
solide el concepto que tenemos hoy en dfa del término Salario.







ASPECTO LEGAL

ETIMOLOGIA

El término "SUELDO" se deriva de la raiz latina solidus, cier
ta moneda de oro parecida al ducado*, Salario proviene del -
latfn alarium, cantidad de dinero que se di a una persona co-
mo pago a un servicio o trabajo. ‘

DEFINICION
- Segln el artfculo 82 de la Ley Federal del Trabajo del 12 de-,:af
mayo de 1870, define el salario como: '"La retribucién Que_dgf-fi
be pagar el patr6n al trabajador por su trabajo",lanaliZando. :
lo anterior, la misma ley en su artfculo 20, define al contra. -
to individual de trabajo como: "Aquel por virtud del cual una
persona se obliga a_prestai-a otra un trabajo personal subor--
dinado, mediante el pago de un salario” y el artfculo 86 - -
dice: " A trabajo igual, desempefio en un puesto, jornada y -- sE
condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder- 5

salario igual"**., Las Sociedades Nacionales de Crédito defi-~'':
nen al salario como: "La retribucién que debe pagarse al em-

pleado a cambio de sus servicios prestados’,

Como se puede observar, se define el concepto de salario de - =
diferentes maneras, pero en esencia, todos concuerdan en la - °

* Antigué moneda de 6ro de valor variable.
*#* - Fraccién 7 del articulo 123 Constitucional
"para trabajo igual debe de corresponder salario #gual_'f

sin tener en cuenta sexo o nacionalidad".




misma, '"La remuneracién por una actividad productiva",

DisPoSICIONES SOBRE EL SALARIO DEL REGLA-

MENTO DE TRABAJO DE 10S FMPLEADOS DE [AS
InsTITUCIONES _NACIONALES DE CREDITO,

El Reglamento de Trabajo de los empleados de las Sociedades -
Nacionales de Crédito, establece en sus articulos las disposi'
' ciones que deben de acatar estas organizaciones y cuyo orga--

. nismo que se encarga de regular se cumplan dichas disposicio-
nes es la COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE SEGUROS, En el ca-
pftulo 3 del Reglamento, habla de los salarios y gratificacig
nes, siendo estos:

ARTICULO 11, E1 salario mfnimo en las Instituciones y Organi -
~zaciones, serd fijado de acuerdec con el gue rija en la locali

" dad, aumentado en un 50%.

" Bl salario mfnimo bancario se encuentra ubicado en el rango -

“minimo del grado o categorfa No. 1 de los tabuladores, que €8s \"'3

donde se regulan los sueldos del personal bancario; actualmen

- te a los empleados que por sus funciones que desempefian pertghis‘f

necen a este nivel No. 7, su sueldo generalmente es mayor al
mfnimo bancario y en los casos del personal que percibe este-
‘minimo bancario, es porque la mayorfa son de nuevo ingreso. -

Por lo que se puede concluir al respecto es que generalmente- SRR
en el primer nivel los empleados bancarios tienen ingresos su '

' periores al 50%, en relaci6n a los obreros y empleados que es .
tdn regidos.por el salario minimo general.
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ARTICULO 12, Con independencia de la participacién en' las --
utilidades que perciban los empleados en la forma y términos
previstos por la Ley Federal de Trabajo y por las resolucio--
nes administrativas aplicables, las instituciones y organiza-
ciones tendrédn obligacién de cubrir a aquellos anualmente, co
mo minimo, por concepto de aguinaldo, el importe correspon- -
diente a un mes de sueldo, cuando hayan prestado un afio com--
pleto de servicios, o la parte proporcional cuando no hayan -
alcanzado dicho lapso.

- Las cantidades adicionales al minimo establecido en el parra-
fo anterior que por concepto de aguinaldo otorguen las insti-
tuciones y organizaciones, asi como, otras gratificaciones de
cardcter regular, crean derechos en favor del trabajador,

En relacidn a este. articulo, podemos decir que han existido -
asociaciones que se han ido fusionando para formar un grupo -
mis s6lido y competitivo, pero ha perjudicadc a los empleados
en sus prestaciones, aunque por reglamento esto no deberfa de
~suceder.

Un ejemplo claro de esto, es el de las instituciones que otor.

. gaban 3 meses de aguinaldo -a sus trabajadores y que al fusio- .

‘narse. se redujo a un mes de aguinaldo, claro que en ese entog*
ces el monto de los 2 meses de aguinaldo se les increment6 en
su sueldo anual, ocasionando que su sueldo mensual fuera supe
rior a los de los demis trabajadores del mismo nivel de las -
otras‘organizaciones fusionadas, pero con el transturso del -
tiempo con los incrementos generales y reajustes de sueldos -

:;sus percepciones pasaron a ser iguales a las de los demds ém-
- pleados, perdiéndose dicha prestacibn, '




Ahora, con la nacionalizacidn de la banca en México y el pro-
yecto que se tiene referente a la fusibén de las instituciones
bancarias, en 5 grupos grandes; serfa bueno preguntarse si su
cederd 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 sentarin precedente al res-
pecto. '

© DIVERSOS REGLAMENTOS QUE GENERALMENTE APLICAN LAS SOCIEDA
NACIONALES DE CREDITO REFERENTE A LOS SALARIOS,

- Los sueldos se fijar4n y regularén por tabuladores que se-+
rén sometidos a la aprobacién de la Secretarfa de Hacienda
y Crédito P@blico por conducto de la Comisién Nacional Ban-

" caria y de Seguros,

- ‘Esta disposicifn estd establecida en el Reglamento de Traba -
" jo de los Trabajadores de las Sociedades Nacionales de Cré-ﬁi
dito, en su capftulo No. 2 de escalafones y tabuladoreé, en
su ‘artfculo 10. . '

- Los tabuladores de sueldos se formular4n tomando en cuenta

al efecto las condiciones generales de la localidad, la ca- & -

tegorfa del empleado, la naturaleza y caracteristicas de -
los puestos y la cantidad, calidad y responsabilidad del :
trabajo.’ A ; '




A los trabajadores desempefiados en puesto, jornada y nive--
les de eficiencia iguales, debe de corresponderles salario
igual, ‘ ' ' '

Los sueldos serdn mensuales y en ellos estardn comprendida-
la remuneracibn correspondiente a los s&bados, domingos y -
demfs dfas inhdbiles que sefialen la Ley y la Comisién Nacio
nal Bancaria y de Seguros, asf como, el importe que corres-
ponda’ por concepto de compensacidén por antiguedad.

El personal tendr4 derecho de participar en las utilidades-,
de la Instituci6n de conformidad con lo prescrito por el ca

pitulo No. 8 tftulo 3 de 1la Ley.

Los empleados que hayan cumplido un afio de antiguedad en el

-empleo tendrén derecho a la compensacidn por antiguedad que l“"“

establece el artfculo No. 9 bis del Reglamento Bancario

circular 632 de la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros. .
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FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS;
OBJETIVOS GENERALES

El sistema de Administracién de Sueldos tiene como propbsito-
fundamental lograr una remunevacién adecuads a la importancia
y repercusiones del trabajo que el ocupante de un puesto de--
sempefia, tomando en cuenta su participacién‘en el logro de -
los objetivos generales de la Institucién, asi como, el nivel
de eficiencia con que el trabajo es desehpeﬁado, de tal mane-
.ra que permita:

- Un pago justo y equitativo desde el punto de vista inter-
no,

- Un nivel de sueldos competitivo dentro del mercado externo -~
de trabajo, : ' con

- Un adecuado nivel de motivacién 1nd1vidua1 del petsonal -
desde el punto de vista econdmico, '

Las func1ones del frea de Administracibn de Sueldos estén re-
lacionadas directamente con el estudio, anéllsls y determlna-
cién de los factores de los cuales depende la aslgnac16n del .
sueldo de cada uno de los empleados, a fin de garéntizar la -
captacifn, retencibn v desarrollo del personal més adecuado a
‘las ne@e51dades actuales y futuras de la Inst1tuc16n,

Dentyo de estos factores, las politicas de Admlnistrac16n de
T:Su&ldos, deben estar enfocadas fundamentalmente,

'_>'16‘_ L




- Establecer las bases necesarias para garantizar el manejo-
adecuado, objetivo y justo de los sueldos del personal de
todos los niveles de la Institucién,

- Definir los canales y normas de comunicacibén adecuados pa-
ra el trémite y autorizacibn de las modificaciones de suel
dos, k

- Optimizar la aplicacibn de las té&cnicas y controles exis-- -
tentes en materia de sueldos.

- Proporcionar la participacién activa de los niveles de su-
pervisifn y direccifn en el manejo de los sueldos del per-
sonal,

- Lo anterior, considerando que las premisas fundamentales del
" Sistema de Administracifn de Sueldos de las Sociedades Nacio-
.-;_hales de Crédito, estén directamente relacionadas con ‘la filg
soffa que se ha mantenido en materia de recursos humanos, a -
.1os cuales considera como el elemento bAsico y fhndamental de
su desarrollo como empresa de servicio y como el punto de .par .
txda para asegurar su permanencia dentro de las organizacio--
nes lideres del sector bancario. Estas premisas fundamenta--

. les se refieren a que:

-. Es un objetivo bisico de cada Institucibn pagar los suel--
dos .de su personal de acuerdo a la importancia interna de .-
 los puestos, la actuacibn y rssultados del ocupante del -
puesto, de tal manera que se asegure un gdecuado nivel de "
competitividad respecto del mercado de sueldos,

-"'Esaresponsabilidad de los niveles directivos el garanfizar-

l1a aplicacibn y observancia general de las pblIticasvrelqé”
cionadas con la asignaci6n de los niveles de remuneracifn.
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~al personal, en funcifn de los 1£mites presupuesta1es autg
rizados, y con apego a los procedimientos'estéblecidos. '

POLITICAS GENERALES SOBRE ADMINISTRACION DE SUELDGS,

‘-‘A continuacibn se mencionan las distintas politiéas que por - .
‘1o general existen en materia de Administracién de Suéldos, -. ‘uf
las cuales son recomendables que se tomen en con51derac16n d&n.
acuerdo a las neceSLdades de cada Institucibn, ‘

1. GENERALIDADES,

Bmltir los lxneamientos, politlcas y procedlmlentos necesa.
rios para la administracibn de los sueldos a nzvgl nacio--

Asesorar a las d1versas freas dlrectivas de 1la Inst1tuc16n”'
para la correcta interpretacién y aplicacifbn de las politi;:
cas de adm1n15tracxdn de sueldos.

_3"beterminér los tabuladores de sueldos de la Institucién a-
nivel nacional, asi como, los alineamientos de puestos co-
‘rréespondientes, ’ ‘

©.- Mantener actualizados los alineamientos. de puestos & nivél a
"nacional con las plazas de nueva creac16n y aquéllos que
~ sean mod1f1cados en .su contenido,




Determinar las medidas de sueldos del mercado, como térmi-
no de comparacién en la elaboracién de los tabuladores de
la Instituci6n,

Establecer los elementos de control necesarics para garan-
tizar el adecuado funcionamiento del sistema de administra
cibén de Sueldos, asi como, su mantenimiento y actualizz- -
cidn,

POLITICAS DE OPERACION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS-l

ASIGNACION DE SUELDOS AL PERSONAL DE NUEVO INGRESO
Se récomienda que las contrataciones del personal de nuevo

ingreso se efectfien en el rango de sueldo minimo 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 contratacifn ne exceda -
del rango medio del grado de tabulador a que corresponde.

Referente al personal eventual es necesario fijarlo en el-
rango minimo del grado en que esté valuado el puesto quexﬁl
- se -considere equivalente dentro de los existentes en la -
Institucibn, B '




Para que se pueda valuar un puesto es conveniente que exis
ta 1la descripcibn del puesto debidamente autorizada.

. ,
Se recomienda que la valuacifn de puestos de cualquier ni-
vel se realice estrictamente de acuerdo al sistema y crite
rios de valuacién vigentes en cada Institucién.

Toda solicitud de revisién y/o actualizacién de las yalua-‘
ciones de los puestos es necesario que contenga una expli-
cacién detallada de los cambios de funciones que la moti¥-;
van, asf como, contar con el visto bueno de un nivel jérﬁr'
quico mis alto de acuerdo a las nece51dades de cada Insti-
-tucxbn.

En los casos en que un cdambio de grado de valuacién origi- :
ne l1la necesidad de un aumento de sueldo para el titular -

del puesto, dicho movimiento se deber4 considerar como una -

promocién la que se ajustari a los lineamientos existentes
~de cada Institucién, '

103 DE SUFLDO _GENERA

.

Los aumentos generales de sueldos son los que se otorgan a

un sector o al total del personal de las Instituciones 'y -
que se originan por el incremento del Salario Minimo Banca . .

rio o porque se considere conveniente atender a las reco--
mendaciones de las autoridades laborales al respecto L) - -_
bien porque se determine que las condiciones reales del
_ mercado externo son superiores a las que prevalecen en for’
ma interna,

Foamn
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Es recomendable que el responsable del 4rea de Recursos --
Humanos de cada Instituci®n,.a través de la administracién
de sueldos sea la dnica facultada para determinar los mon-
tos, condiciones, lineamientos y sistemas de operacifn de-
los aumentos generales de sueldos.

AUMENTOS DE SUELDOS POR MERITOS OARESULTADOS;

Se recomienda que los aumentos de sueldos por méritos o re -

‘'sultados en el puesto, se realicen a través de una forma -

"Solicitud de Aumento de Sueldo', la cudl contenga la fe--

‘cha y los resultados obtenidos por el empleado en la Glti-

ma calificacidén de méritos.

- Es conveniente que toda solicitud de aumento de sueldo por

resultados en el puesto debe contar con el visto bueno- de-
un nivel jerirquico que sea el responsable del 4rea a la -
que pertenece la persona a la que se le pretende otorgar -

dicho aumenfd. v

Es preferible que el drea de Administracién de Sueldos, -

'sea la Gnica facultada para autorizar los aumentos de suel

dos por resultados, en funci6n de las politicas e instru--

‘mentos normativos existentes al respecto,

Es recomendable que para solicitar un aumento de sueldo pa
ra el personal debe existir un tiempo determinado desde su
) gltimo aumento de sueldo, este tiempo serfa de acuerdo a -
.:las necesidades y estrategias de cada Institucién,

El




- Se recomienda que todos los aumentos de sueldo se realicen -

dentro del grado del tabulador en que se encuentre valuado
el puesto, considerando que dichos aumentos se realicen en
forma escalonada de acuerdo a los rangos del tabulador.

El responsable del Area de Recursos Humanos, a través del-

Area de Administracidn de Suéldos, es la persona mds idé-- .

. nea para efectuar la comunicacién oficial de la autoriza--
cibn o rechazo de los aumentos de .sueldos por méritos o re
sultados,

ENTOS POR_PROMOCION,

Es recomendable para considerar un aumento de sueldo por - .
- promocién, que sea requisito el nombramiento oficial al’t£~"'

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

‘- Es preferible que en los casos de promocién del sueldo se- i

'f nivele al minimo del grado que corresponda el puesto.

En los cambios o transferencias de puestos dentro del mis- "
-mo grado de valuacién es recomendable que no exzsta en. n1n3” ;

gﬁn caso la rev1516n del sueldo de su tltular.




IMPLEMENTACION ADMINSTRATIVA DE LA FUNCION

Desde la integraci6én de las Instituciones Bancarias, ahora -
Sociedades Nacionales de Crédito, una de las tareas fundamen
tales del Area de Recursos Humanos, ha sido la constitucién-
de la infraestructura documental y las herramientas necesa--
rias para garantizar un sistema objetivo y justd para admi--.
nistrar el elemento mis valioso con que cuenta cualquier Ins

titucién para el logro de sus objetivos como empresa de ser-" - g

‘vicio: el elemento humano,

Dentro de este cbntexto,.el aspecto referente a la Adminis--
tracifn de Sueldos ha merecido una especial atencién, no s6-
1o porqde existe la obligacién legal de pagar al émpleado_ -
una retribucibn a cambio de los servicios que &ste preste, -
sino porque existe la absoluta conviccién de que la asigna--
ciénbjusta, equitativa y competitiva de los niveles de suel-
“dos correspondientes al personal constituye un medio concre-

to para atraer, retener, motivar y desarrollar al mis imporéjf’

- tante recurso con que cuenta la Institucién,

;Elbestudio anterior tiene por objeto resumir y actualizar el

- contenido de los lineamientos de tal manera que se adecﬁenfg..
ias condiciones reales que se encuentran operando 1os sisfe-- 
~mas de asignacién y manejo de las percepciones del persoﬁal. '
Su definicién contribuiri a no dudarlo, a una mejor compren?'7'
_ sién y mds facil aplicacicn de los sistemas administrativos
_relacionados con el pago del personal, a la vez que prbpicig;;
. T4 una participacién miAs activa de los niveles de supérvi~ -
sién y direccién en el manejo de los recursos humanos: la -
asignacién de sus remuneraciones. '
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FACTORES PARA FIJAR LOS SUELDOS Y SALARIOS

cada factor,

FACTORES

PUESTO

EFICIENCIA

- NECESIDADES DEL
- © TRABAJADOR."

' EMPRESA

~ Andlisis y Descripcién*  '
Valuacién

~Incentivos

Calificaci6n de Actua-f
" cién. , :

Z:Normas de Rendimiento.
- Ascensos y Promociones -

_Contrato Colectlvo L
- Aumentos Generales
Subsidios Fam1llares o

" dades
 ,CrecimientoAdé légﬁibig

‘Situapioﬁ:Fihaﬁciérk”f

A continuacifn mencionaremos los factores que constituyen al
Salario, asf como las t&cnicas que por lo general conforman

TECNICAS

Gr&ficas de Sueldos-
Encuestas
C1as1f1cac16n (Clases
o Grados) .- o

Salarios'Minimos

Part1c1pac16n de Ut111‘
Paquete de Pres§a¢i6h63

sa,



En este capftulo hablaremos exclusivamente de los elementos- -
que constituyen el factor Puesto, ya que mediante sus Técni-
cas, podremos realizar la investigacién de Mercado que se re
quiere para el desenvolvimiento de la presente investigacién.

ACTOR PUESTO

a) El Andlsis del Puesto.

Consiste en responder a la preguna: ¢(Qué informacién se-
requiere reunir sobre el puesto?, En primer lugar, hay -
'que.récordar que Sse va a preparar un documento pard que -
posteriormente un Comité de Valuacibn determine, basidndo-
se en la informacién de la descripcién, la importancia -
‘ que tiene cada puesto respecto a todos los demis dentro -
de la Organizacién. Para ello los miembros del Comité ne ‘ffﬁ
. cesitan tener un conocimiento muy claro de cada puesto a
"lo cual corresponde conseguir y reportar una serie de - -
hechos que describen al puesto, y al Comité de Valuacibn,
como comentarista, le corresponderd mis tarde interpretar
esos hechos, llegar a conclusiones sobre los mismos y de-
terminar el valor que tenga el puesto para la Organiza- -
cidn,

b) Concepto del Puesto.
Decimos que un puesto es la unidad de trabajo espécificq
e impersonal que existe en relacibén a los objetivos de -
una Inétitucién.




Se dice que es una unidad de trabajo en cuanto que es la-
Gltima divisidn posible de la organizacibn de una Institu
cibn y es especifica en cuanto a que es distinta a otros
puestos dentro de la misma Organizacibén. Es muy importan
. te resaltar que un puestoc es impersonal porque existe in-
dependientemente de la persona o personas que 1o ocupan.
De tal manera que se puede tener un puesto de Secretaria
y veinte personas ocupindolo, ya gue, cada una de ellas -
realiza exactamente las mismas actividades con el mismo -
objetivo. Es impersonal en cuanto a que dos puestos o -
méds pueden ser ccupados por unaz misma persona, si entre -
sus actividades existen objetivos distintos que puedan -
ser susceptibles de agrupacién,

Debemos subrayar que el puesto no existe aislado, que se- -
did dentro de una Institucifn y que esta Organizacidn est§
situada en un medio socio-econémico determinado y que por
lo tanto, lo que afecte a la Institucibn afecta directa-- .
mente o indirectamente al puesto.

No podemos pues hablar de un puesto en términos genéricos
sinc especfficos dentro de la Institucién y del medic que. ;
estamos estudiando. Debemos hablar del puesto de Contrd-
lor en la Institucién ABC y no del Puesto:de Contralor, -
que en tode caso puede tener una descripcién idéntica pa-
ra estd Institucién o para cualquier otra. En resumen, -
decimos que existe el puesto en la Institucién ABC y-no -
el puesto en general. Concretamente, la entrevista debe
dirigirse a obtener informacidén acerca de los hechos mis
importantes dentro de las tres dreas que a continuacién -
‘se describen, '
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1 HABILIDAD,

Aqui se trata de fijar con precisidén qué conocimientos, expe-
riencias y habilidades requiere tener cualquier persona que - °
ocupe el puesto, para poderlo desempefiar adecuadamente. En -
otras palabras, es necesario determinar cual es~la habilidad
total éue necesita para llevar a cabo todo lo que hay que - -
hacer en el puesto con objeto de alcanzar los resultados fina

.

les que se esperan del mismo.

Es poco probable que se consigan los datos que se necesitan a
. este respecto, si se pregunta simplemente al entrevistado: -

{Qué conocimientos técnicos y prdcticos necesita usted para -
desempefiar este puesto?. Porque probablemente su contesta- -

cién sea una descripcién de su propia preparaci6n personai, -

la que puede ser no necesaria para el puesto. Por ejemplo, -

si el entrevistado es un Ingeniero Qufmico de profesién, pro-

bablemente le dice que el puesto requiere de 1los conocimien--
tos adquiridos mediante la formaci6n académica de la Ingehié—'
rfa Quimica; o bien, si se trata de una persona con veinte ~-.
,aﬁos de experiencia en el ramo, probablemente le diga que ésa

es .la exper1enc1a que el puesto requiere,

' Bn realidad ni los conocimientos ni la experiencia capacitan- - - -

a nadie por si mismas, pero el desempefio de un puesto~d¢termi
gnadb, y tampoco importa que estos conocimientos y experien- -
cias hayan sido adquiridos en la es@uela o en algfin otro. lu--
gaf especifico, lo que realmente importa, es que los conoci--
fmientos y las habilidades que se :engdn, seanfindispgnsabIGSA*
vpéra desempefiar adecuadamente el puesto, independientemente . -
de cuéies sean y de c6mo se hayan adquirido,




I SOLUCION DE PROBLEMAS,

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,
asi como, para encontrar o crear las soluciones mds 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 Solucién de Problemas estd determinada por
dos variables:

1. El marco de referencia: Se refiere a las reglas, pre
cedentes, métodos, procedimientos y/o principios que
limitan, definen, orientan y/o regulan la actividad -
mental requerida,

2, la complejidad de los problemas: Se refiere al tipo-
de proceso mental requerido para encontrar las solu--
ciones mis adecuadas a los problemas a los gue se en-
frenta el puesto, de acuerdo con las exisgancias‘espg
cificas que seldesprendan de su naturaleza,

~ La informacidn referente a estos elementos de Solucién de Pro
blemas se puede obtener por lo general, investigéndola direc-
tamente con el entrevistado, preguntédndole 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 mds, investi--

géndo cémo resuelve el entrevistado los problemas, o bien qué

‘es lo que hace cuando se enfrenta con alg6n problema en su -

~trabajo,
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[I1 LA RESPONSABILIDAD,

Este factor se refiere a las responsabilidades del puesto en-

cuanto a las acciones que el ocupante debe emprender y a los
resultados que debe lograr mediante esas acciones,

Este factor estd delimitado por tres variables:

a,

La Libertad de Accibn: Se‘pefiere a las limitaciones

bajo las que el ocupante del puesto debe tomar sus -+
propias decisiones tanto en cuanto a lo que hace, co-.

- mo-en cuanto a como hacerlo, cualquiera que sea su --

actividad especifica,

El Impacto sobre los Resultados; 'Es el segundo fac--

tor de la Responsabilidad, y se refiere a la forma di’}-

recta o indirecta, en que las actividades del puesto-
aféctan al logro de los objetivos principales de la -
empresa. Este impacto se mide siempre en términos de
la tercera variable de la Responsabilidad, de tal ma-

nera que la informaci6én sobre una, siempre afecta a -

13 valuaci6n de la otra,

La Magnitud de los Resultados: Se refiere a los men- - o

tos sobre los que tiene responsabilidad el pues;d,al~
actuar. Generalmente, estos montos pueden inclufr:

 Némina Anual del Personal Dependiente,
Valor de la Produccién.

Presupuesto Operativo Anual,

Volumen de Ventas.




Valor de la maquinaria y equipo a cargo del Puesto,

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

En realidad, la misma entrevista le indicari cufles -

de éstas o cufles otras dimensiones.seri necesario --
considerar para poder medir la magnitud del puesto,

LA ENTREVISTA

El proceso de andlisis del puesto comienza con 1la entrevista-
personaL que se desarrclla con el titular de dicho puesto, y |
- termina con la descripcifn que se redacta del mismo, basindo-:
'se en la informacidn obtenida durante la entrevista.

‘A continuacibn se detallarin las técnicas que serviridn para - -
realizar una entrevista efectiva,

‘a.

Pregarécién:' La entrevista se inicia cuando se cbﬁﬁ-‘
nica con el titular del puesto para concertar 'la fe--
cha, la hora y el lugar de la misma. EBs importante -
que en este primer contacto el entrevistado obténga‘J
una informacién general acerca del propbsito de la'ég‘
trevista, La fecha y la hora puede fijarla con toda
libertad y a conveniencia de ambas partes.

Iniciacién: Al comenzar la entrevista lo mis proba-- -

ble es que el entrevistado cuente s6lo con una ligera .

nocifn acerca de lo que se espera de €1, y esto impi-

~da gue se facilite espontfnea y sistematicamente 15--'
informacién que se requiere para redactar una buena -..
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descripcibn del puésto. En la mayorfa de los casos,-
se tendrd que indagar mds para hacerse de esa informa
cibén cuanto mejor se comprenda c6mo se tiene que - -
hacer la entrevista y que se debe indagar en ella, me
jor preparado se estari para lograr una buena descrip
cién,

La eficacia de la entrevista, por tanto, tendrd un im

pacto muy significativo en la calidad de la descrip--

cifén del puesto, Una alta calidad en la redaccién y- .
organizaci6én de la informacién no compensa omisiones

o malos entendidos en la descripcién.

- Desarrollo: En este tipo de entrevistas, como en - -

otras similares, el entrevistado espera que se le for
mulen preguntas directas, Algunas las podrd &1 con--
testar inmediatamente, de memoria, consultando quizés

-algunos documentos o llamando por teléfono, por ejem-

plo:

";Cuanta gente .depende directamente de usted?"

";Cudl es su presupuesto para este afio?"

";En qué comités participa usted?"

Otras preguhtas quizd obliguen a su entrevistado a me
ditar un poco antes de poder contestar, esto sucede,-

por ejemplo, si usted le pregunta:

"4Cuil es el propésito real de su trabajo?"

"Suponga que su cargo fuera eliminado y que nadie asu
miera sus funciones: ;Qué pasaria entonces en su Ins
titucién?" :

31




Cualquiera que fuere el caso, se dehe escuchar cuida-
dosamente las respuestas, seleccionando lo que se con
sidere importante de &stas y tomar las notas para que
con ellas elabore posteriormente la informacifn obte-
nida y se prepare la descripcién apropiada.

d. Se debe recordar que mientras el entrevistado habla,-
se debe simultineamente escucharlo, tomar las notas -
que se vayan a requerir mis tarde y pensar en la pré-
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-
d6 la mayoria de 1o dicho. No se debe confiar dema=-
Siado en la memoria; pero tampoco se debe.escribir tg
‘do. 1o que se diga, porque se va a perder gran parte -

‘de la conversaci6n,

El tomar notas adecuadas se logra con la experiencia;

51 se empieza a hacerloc como es debido desde el prin-
cipio.

v LA DESCRIPCION DEL PUESTO,

Una vez terminada la entfevista se contard con un conjunfo -
- de notas ( y tal vez con un organigrama dibujado) como punto
v de partida para redactar la descripcibn del puesto.

Lo que se va a tratar en esta seccibn, es el formatc que se 7f7
deberd dar a las descripciones cuando las redacte y la manera:
de 1ntegrar y organizar la informacidén Gtil para ellas,




La atencibn deberd enfocarse hacia el logro de un formato y -
estilo uniforme en la redaccidn del contenido del puesto. Hay
que.recordar el propdsito de la descripcibn: proveer al Comi
té de Valuacibn de la informacién esencial para que pueda va-
luar concretamente los puestos. Todos los aspectos significa
tivos deben ser inclufdos. Una descripci6n redactada en for-
ma grandilocuente y verbosa sélo confunde al lector. La des-
‘cripcifn de puesto debe ser precisa,-concisa vy bien organiza-
da. Una buena descripcifn de puesto, incluso la mds complica
da, rara vez excede de cuatro pdginas cuando estid bien escri-
ta, de manera concisa y cuidadosa.

Bl objetivc buscado en la redaccibn de la descripcibn es obte
ner los hechos mis importantes del puesto y registrarlos; no »
sacar conclusiones o juicios de valor de los hechos. Adn més

lo que debe obtener es una descripcidn del contenido del pues

~to tal y como existe ahora, y no como deberfa o podrfa exis--
- tir bajo otras circunstancias.

En una descripcifén de puestos pueden existir diversos aparta-

dos y van de acuerdo a las necesidades de cada Organizacién, =

éstas sirven para estructurar la informacién que se recabe de
las funciones de cada puesto. '

A continuacién mencionaremos algunos de los apartados que co-
munmente se utilizan en las descr1pc1ones de puestos en las -
distintas Instituciones Nacionales de Crédito.

- ENCABEZADO

LoS datos del encabezado hablan por sf mismos y son relativa-
‘mente. fdciles de llenar. Bisicamente identifican al puesto -

en cuanto: a la razén social de la Instituci6n, el'DepartaJJ; Ty

mento y/o Divisién a la que pertenece el puesto dentro de 1a
Organizacibn, el titulo del puesto dentro de la Organlzac16n,'

el tftulo del puesto del que se trata la descripcibn, el nom-. .

‘bre del ocupante, el tftulp del. puesto al qué reporta y’dep@g..




de directamente y el nombre del Analista que redacta la des--
cripcién,

PROPOSITO GENERAL O MISION,.

Este apartado debe contener una declaracién breve, poco deta-
llada pero especifica, del propdsito general o raz6n por la -
cual existe el puesto dentro de la organizacién, El texto -
rara vez excederd de cinco o seis renglones, se incluye en la
descripcibén fundamentalmente para aque el Comité de Valuacién-
(o cualquier otra persona que lea la descripcifn) pueda com--

prender rdpidamente la esencia y la importancia general del -

puesto en cuanto a su contribucibén al logro de los objetivos
totales de la empresa.

Se puede determinar la Descripcibén Genérica del puesto, - - :‘
haciéndole al entrevistado el siguiente tipo de pregunta#:' -
iQué parte de los objetivos de la Institucién debe lograr es-
.te puesto? ;Qué pasarfa si el puesto desapareciera de la Orga
nizacién y nadie cubriera sus actividades? (Cufl es el princi
pal producto que ofrece su puesto a la Organizaci6n? ;Qué uti
lizacién se le da en la Organizacibn al producto logrado por
~su puesto?,

La mayorfa de las personas no estfin acostumbradas a pensar en

términos de la razén de existir de sus puestos y pudiera ser

que inicialmente se dificultara este enfoque; s;n’embargo, al

término de la entrevista se tendrd una buecna idea de la Fina-.
lidad del puesto y el problema se reducird a encontrar la;fozb
ma mis adecuada para expresarla por escrito.

ne o w




DIMENSIONES

Este apartado debe presentar un resumen de todos aquellos .-
datos cuantitativos soore los que claramente repercuten di-
recta o indirectamente las actividades del puesto, con obje
to de que los lectores puedan darse una idea clara del tama

fio de las operaciones a cargo del fitular, y sobre la magni
tud de los resultados totales sobre los que influye,

Por lo general, los datos que se incluyen en esta seccibn -
se miden en dinerc anual, tritese ya sea de presupuestos -
operativos, costos de némina, activos y/o pasivos de la em-
presa, y otras cantidades significativas. Ademés; y con ob
jeto de darle mayor profundidad a la perspectiva dimensio--
nal del puesto, conviene también incluir en esta seccibén - -
otros datos numéricos pertinentes, tal como el niimero total '

de subordinados, etc. ' Y )

A continuacién encontrari, como ejemplo algunas dimensiones
comunes en los puestos:

Volumen de Operaciones

Costo o Valor de la Operacidn
Nimero de Subordinados-
Némina Anual de la Unidad _
Presupuesto Anual de Operacibn
Valor de Mobiliario y/o Equipo
Y chalquier otre valor monetario
significativo. o




Este apartado debe contener una descripcién clara y concisa
sobre las actividades del puesto, de tal manera redactadas,
que facilite a los lectores la comprensién clara de la relé
_cién del puesto con las operaciones totales de-la empresa,-
cudles son las relaciones con otras unidades y de qué tipo,
coémo es el ambiente interno y externo en el que se desarro-
l11la, etc. '

Esta seccidn constituye asi el problema de la descripcibn -

.del puesto, e incorpora por tanto la mayor parte de la in--
formacibn adquirida durante la entrevista analitica. Se -
puede redactar en aiversas formas, dependiendo de la natura
leza misma de cada puesto, pero con objeto de orientarse en
su labor. . A continuacidn se incluye una especie de indice

de referencia que puede ser de utilidad para organizar el -

material y redactar este apartado de la descripcidn.

En general, el material contenido en esta seccidn de la des
cripcién puede tocar los siguientes puntos, en el orden en
qhe se presentan. Pero, atencibén: No todos los puntos del
fndice se aplican igualmente a todos los puestos.

Se aplican en cada caso el criterio y se decide lo mejor:

A. Relaciones Internas

B. Actividades Subordinadas
C. Entorno
D. Libertad para Actuar
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Otra vez hay que tener cuidado: no se siga este indice cie
gamente; se debe redactar la descripcifn del puesto de mane
ra que refleje su naturaleza lo mids adecuadamente posible.

En cualquier forma, se debe de comprobar cuil de los si- -
guientes puntos se aplica al puesto en cuestidn:

A. Relaciones Internas.

1. A qué puesto le reporta éste.

2. Qué otros puestos le reportan a ese mismo superior

3. En qué Comitds participa el puesto y qué finalida-
des tienen estos.

4, Cudles son los principales contactos o relaciones
del puesto con otros puestos; dentro de la empre-
sa (exceptuando subordinados) y fuera de ella, : -

Cudl es la naturaleza de esas relaciones.
Para qué son. Con qué frecuencia.

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

1. Cudles puestos dependen de 8ste.

2. (Cudles son los propdsitos y funciones principales
.de cada puestc subordinado,

3. Cémo los dirigen. Cdmo le reportan.

4. Qué tipo de informacibn requiere para ejercer el
control. ’
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5. Con cuil puesto o funcién subordinada tiene mds --
contacto y por qué.

C. Entorno.

1. Dentro de qué entorno o ambiente general se desa--
rrolla el puesto. P. e. si se trata de un puesto -
de Gerente de Captacibn, qué productos Maneja,'que‘
competencia tienen, qué irea geogrdfica abarca, -
qué distribucidn, qué penetracidén tienen los pro--
duétos, qué dificultades especificas presenta‘el'-
mercado, etc. )

- 2. Cu#dles son las principales dificultades a las que-

se enfrenta el puesto. '

3. Qué tipo de problemas deben resolver el titular -
. consultindolos con su superior, o cudles resuelve
‘mediante qué tipo de consultas con otras personas.

4. Qué tipo de problemas puede resolver el titular --
por si mismo: tipo de reglamentos, procedimientos,
etcétera a los que puede acudir.

5. Qué retos de creatividad e innovacidn tiene el -
puesto, ' '




“+

Libertad para Actuar.

Este punto se refiere en general a los limites, reglas,
precedentes y normas dentro de las que el titular pue-
de actuar libremente y decidir por si mismo.

Los controles bajo los que pueden actuar, pueden ser -
de procedimiento, de politica, de supervisién o pro- -

1.

- pios de la naturaleza del mismo puesto,

Con qué frecuencia debe reportar a su supervisor -
el titular del puesto. Qué le reportan.

Qué tipo de decisiones debe remitir a su superior.

Qué autoridad tiene el puesto en: inversiones de-
capital, cambios de métodos, gastos y procedimien-
tos, establecido de politicas y normas, modifica--
cién de organizacidén, contrataciones y despidos, -
promociones y aumentos de sueldos, etc.

Bajo qué‘normas, reglas, precedentes, principios y-
controles de autoridad actGa el titular, incluyeﬁ-
do las politicas de la empresa, el sistema directi
vo y las imposiciones externas que limitan la auto
ridad del puesto para actuar con independencia.

Cuinto tiene que prever Yy planear el puesto.
A qué plazo. :




EINALIDADES.

Aqui se trata de redactar, en unas cuantas oraciones, cud--
les son los resultados finales que se esperan del puesto. -
Esto no significa que se trate de hacer una lista de los -
principales deberes o tareas del puesto, sino de aclarar -
cuiles son los fines principales, para cuyo logro existe el
puesto; cudles son los resultados por los que al fin de - -
cuentas se va a medir la actuacidén del titular del puesto.

Para poder entender mis claramente el concepto de FINALIDAﬁ
es ﬁtil compararlo con el de Misidén y el de Responsabili- -
dad.

Por Misi6n se quiere dsr a entender la relacién del puesto-
con los objetivos de la organizacién. Es la funcidén bésica
del puesto. Cada puesto contribuye en alguna medida a la -
relacidn de las metas hacia las que se dirige la organiza-- =
cién. El puesto principal y mis elevado en la jerarquia or ' -
ganizacional de la empresa incluye.la MISION del logro del.
conjunto de los objetivos.

E1 Gltimo aspecto del término Finalidades, también llaﬁado-'
de medicién, es el mds importante. Si un puesto ha sido -
énalizado adecuadamente y sus resultados finales se han - -
hecho explicitos y concretos, seria posible establecer un -
"Metro' con el cual se podria medir el grado de logro de- -
i esas Finalidades. Dado que esta nocifn permite el punteo: - -

‘exacto de los objetivos de un puesto, existe una base para.

determinar si el titular de un puesto ha conseguido las fi-
"nalidades esperadas en el grado establecido previamente. De
esta forma las Finalidades del individuo son aquellos lo- -
"gros parciales de los que &1 es "responsable" gnte la otga- o
‘nizacién. o




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

o

a. Deben comenzar con un VERBO que describa el tipo -

de actividad realizada.

.

b. Deben contener una FUNCION a la qﬁe afecta la acti
- vidad.

c. Deben identificar las CONSECUENCIAS, es decir, los
resultados a lograr mediante la actividad.

El que sigue es.un ejemplo de un par de Finalidades que po-

gt;f,- drian corresponder al puesto de Gerente de Personal en algu .-

~ na empresa determinada:

presa't.

- la componsn como sigue:

1. *"Coordinar la planeacién de los recursos humandi,-‘ _L1‘
para asegurar su Gptima utilizacifn en toda la Em- i

En eSta‘Finalidad'se pueden identificafulas partes que i



VERBO (Acciédn): , Coordinar

FUNCION (Afectada): Planeacién de los re
cursos humanos.

CONSECUENCIAS (Resultados): . Optima utilizacién -
en toda la Empresa.

Considere también la redaccidén de esta otra Finalidad-
del mismo puesto:

2. "Crear y administrar los programas de adiestramien
to necesarios para asegurar la continuidad empresa
rial en todos los niveles de la Organizacién".

VERBO: ' ' Crear y Administrar

FUNCION: . Programas de adies--
tramiento, '

CONSECUENCIAS: Continuidad empresa-
rial. -

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

La Valuaci6n de Puestos es un-procedimiento para determinar
consistente y sistemdticamente, la importancia relativa que .
un puesto tiene respecto a los demis en cuanto a su aporta-
cién para alcanzar los fines globales de la organizacién me
diante la aplicacién de un método determinado. Sin embargq
'y no obstante la técnica, nlngﬁn metodo de valuacién puede—‘37‘
. f13ar absoluta e inmutablemente la importancia que cada -
‘puestc debe tener para una Institucidn; pero si se aplica -
" cuidadosamente y reflexivamente, pue&e resultar en una es--
~ tructura de puestos razonable, que sirva de base para for--
: mar diversas decisiones directivas.

‘En‘general; existen 2 formas basicas para determinar el va-
“lor relativo de los puestos de una organizacién; bien, to--
" mando cada puesto en su totalidad y compardndolo globalmen- .
' te contra un patrdn determinado o bien considerando cada -
uno de sus elementos o componentes y comparéindolos contra -

‘un patrén determinado de estas dos formas bésicas se han - )

- desprendido cuatro sistemas de valuac16n, a los que comun-- ' . -
mente se les l1lana el sistema de ordenamiento, el de clasi-
ficacién, el de puntos y el de comparacién factorial, la -
" »qoqparaci6n se realiza directamente de puesto a puesto.




El Método HAY de Valuacién de Puestos, forma parte de los -
sistemas de comparacibn factorial y por lo tanto se basa en
1a comparacién directa de cada puesto contra los demds de -
la Institu¢idn, respecto a cada uno de los elementos, compo
nentes o factores de valuacidén. Siendo este método HAY el
que se aplica en las principales Instituciones Nacionales -
de Créditoc por lo cual con esto es conveniente enfocarngs -
exclusivamente en la explicacién de dicho método.,

FL METODO DE VALUACION

A

"Un puesto puede definirse como una unidad impersonal e indi .

vidible de trabajo, con un propéstio especifiéo nis o menos
permanénte. Para poder valuar adecuadémente su importancia
relativa dentro de una organizacién, es necssario contar -
con una descripcibn precisa de su contenido, resultante de
un anflisis cuidadoso del mismo. Ademids, y a fin devasegué-v
rar un resultado final que refleje razonablemente la reali- '
: dad de la organizacibn en un momento determinado, es necesa
rio efectuar la valuacién mediante un Comité de 1la Empfeéa,':
'Iintegradp por persdnas‘qué, en razén de su posicién, tengan '
una perspectiva panorimica de la organizacién y un conoci--

miento general de sus diversas ireas, funciones y finalida-

des.

.Bl primer paso para.la valuaci6n de los puestos de una em--.'
presa consiste en la seleccibn de un conjunto de- PUESTOS DE
REFERBNCIA que puedan servir de indices en cada factor; ya .-

que estos se convertitrén en normas o bases para comparar -

' contra ellos los puestos restantes de la organ1zac1on, los.
puestos de referencia deben ser muy definidos, muy estables

'y bien conocidos y representativos de todas las areas y ni-

veles de la empresa,




Una vez identificados estos puestos de referencia,‘es nece-
sario; analizarlos cuidadosamente y describirlos con preci-
sién, para que el Comité pueda discutir factualmente sobre

su importancia relativa en cada factor de valuacidn; en rea.
lidad, cuando el Comité dude razonablemente de la veracidad
o precisién de la descripcibn, la valuacibn del puesto se -
imposibilita, hasta en tanto se cuente con la descripcibn -
adecuada. '

El método HAY pide la comparacidn de unos puestos con otros
en referencia a tres factores: 1) el SABER (Know How); -
2) la SOLUCION DE PROBLEMAS (Problem Solving) y 3) la RES--

‘PONSABILIDAD POR RESULTADOS (Accountability). En el cuerpo - .

.de las tablas matrices que sirven de orientaci6n para el -
procesc de valuac16n, hemos incluido los significados gene-

rales de cada uno de estos factores y hemos dividido cada -f_5
factor en sus elementos constitutivos, a fin.de aclarar afin -

" mis su significado y alcances y con bbjeto de ayudar a dife -

renciar con mayor claridad los diversos grados de compli;qf:_
cién paulatina de cada elemento. :

Originalmente, cuando empezd a formarse el Método HAY dekvg_
luacibn, cada miembro del Comité se familiarizaba, primero

.. con el juego de descripciones correspondientes a los pues--

tos de referencia; en seguida los Consultores los familiéri»

2aban con el significado de los factores de valuacién, yel
~Comité procedia a comparar directamente las descripciones -:"

',en;re'si. ordenédndolas por importancia respecto a cada fgé-['
tor. : :




Asegurada asi la posicién y distancia entre los puestos de-
referencia dentro de cada factor, se procedia a cuantificar
las escalas y a sumar los valores de los puestos en cada -
factor; la suma total representaba el valor global relativo
del puesto para la empresa.

Con el transcurso del tiempo, y a fin de agilizar la labor-
de los 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-
cibn bdsica del Cémite de Valuacibn sigue siendo la de fi--
jarle a los puestos de la organizacién una posicién y dis--
. tancia razonables dentro de cada factor, al compararlos en-:‘
tre si mediante el examen juicioso y detenido de sus respec
‘tivasidescripcibnes; las Tablas tienen la misién de servir
de orientacidn general del proceso, éspecialmente en su co-
mienzo. ' ' ’

p e . .
1. " En general, para valuar un puesto:

a) Es necesario trabajar siempre en reunién de la mayo
ria de los miembros integrantes del Comité.

b) Es necesario estar familiarizado con las Tablas en-
la Empresa; en el cuerpo de estas matrices, que de-
~ ben usarse como orientacibn o ayuda para la valua---

cidn, se incluyen los significados de cada uno de - . ' -




d)

los factores y escalas, en el lenguaje que la expe-
riencia ha demostrado. Naturalmente, cada escaldn
0 casilla en las tablas va incluyendo los significa
dos anteriores y los factores y sus elementos son -
mutuamente excluyentes. ‘

Es necesario familiarizarse con el puesto, mediante
el examen de la descripcibén correspondiente.

v

Cada miembro del Comité debe decidir individual y -

privadamente sobre la posicifn relativa de cada - -
puesto en cada factor, para publicarla subsecuente-

- mente y discutir abierta y objetivamente las dife--

rencias que resultaran,

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

a)

lizarlo se requiere emitir tres juicios para el fac
tor SABER, doé para el factor SOLUCION DE PROBLEMAS
y tres para el factor RESPONSABILIDAD POR RESULTA--
DOS -0 "Accountability"; cada juicioc sirve para\de--
terminar la posiciﬁh del puesto dentro de cada una

de las ocho escalas, lo que serd relativamente f4--
cil cuando el puesto se entienda bien en sus diver-

sos aspectes. Si el encasillado resulta dificil, -

generalmente serd porque se entienda el puesto defi

cientemente, o porque la descripcibn sea deficiente
o porque el puesto estd deficientemente construido.
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b)

Determinar el nivel apropiado del puesto dentro de-
cada casilla. Para realizarlo se requiere afinar -
la percepcidn sobre el puesto, comparéindolo con -
otros que ya estén firmemente establecidos en esa -
misma casilla; afin cuando Esto no sea posiblie, por-
que afin no hay suficientes puestos valuados, el ni-
vel se puede determinar tentativamente por referen-
cia a los textos de escalas. En cualquier forma, - -
es necesario considerar las caracterfisticas totales
del puesto en cada factor; por ejemplc, al valuar -
la posicién y el nivel del puesto en el factor - -

SABER, es necesario considerar su posicibén combina-

da total en las tres escalas de la Habilidad Especi
fica, la Integrativa o Gerencial y la Motivacional
o de Relaciones Humanas, y a partir de esta posi- -
c1on combxnada dec1d1r si el puesto cae claramente
en el centro de la casllla, o tiende hacia otra m&s
alta o més baja.

3. La Tabla o Matriz del Saber.

a)

La escala de la Habilidad Especifica. Las casillas
de la A a la D'correspohden porylo general a pues--
tos que requieren de habilidades operativas genera-
les, de tipo oficio o subprofesibn. En cambio las
casillas E, F y G corresponden por lo general a - -
puéstos que requieren de habilidades especializa- -
das, técnicas y profesionales. La Casilla H inclu-
ye a 165 puestos que requieren de una "super espe-~
cializacibn" tal, que signifique una autoridad y -

competencia excepcionales en un campo determinado.
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‘b)

c)

La escala de la Habilidad Ihtegrativa o de Geren- -
cia. En el Método HAY de Valuaci6én, 1la Habilidad -
Integrativa se refiere a la integracién y armoniza-
ci6n directivas de funciones discimiles; al ser una
habilidad directiva supone la planeacién, organiza-
cién, control y evaluacién generales de un conjunto
de sub-funciones, funciones o 4reas., -En &ste senti .
do, la mayorfa de los puestos tipo supervisorio - -
caen en la Columna I, ya que supervisar consiste -
fundamentalmente en vigilar la realizacisn de una -
actividad que persigue el logro de un s8lo propésif
to o finalidad,

Generalmente, al iniciar la valuacibn, los Comités-
tienden a2 ir demasiado alto en este elemento, espe-
cialmente en lo que respecta al uso de las columnas
IT y III; conforme el trabajo avanza, la compara- -
ci6n de unos puestos con otros respecto a su grado
de integracifn directiva va definiendo mejor este -
diffcil concepto; ademds, y para aclarar el signifi

“cado de los t&rminos sub-funcifn, funcifn y 4rea, -

conviene referirse constantemente al esguema qué-sg"
bre las AREAS ESPECIALIZADAS EN UNA EMPRESA'INDUSA-
TRIAL se anexa a la Tablas,

La escala de Habilidad Motivacional o de Relacienes
Humanas. '

En este elemento, las definiciones inclufdas en el-
cuerpo de la Tabla del SABER ayudan a distinguir -
los criterios b4sicos para'localizar a un puesto, -
en cualquier caso, debe evitarse el usoc de crite- -

rios "autom#ticos", tales como el ndmero de subordi
nadds, porque generalmente se requiere mds habili--

. dad motivacional para conducir un.grupo de 5 6 6 ex




peftos en extincién de incendios petroleros, que pa
ra supervisar a 25 & 30 Auxiliares de Contabilidad.
El criterio bdsico es el de la necesidad que se le

presenta constantemente al puesto de lograr ciertos
resultados mediante la imprescindible colaboracidn

de otros, en circunstancias intrinsicamente mis o -
menos dificiles. ‘

4. Tabla o Matriz de SOLUCION DE PROBLEMAS.

a)

. b)

El factor en general: este factor se refiere a la-
aplicacidn de la habilidad global que requiere el -
puesto, a fin de identificar, analizar y resolver -
conceptualmente el conjunto de problemas u obstécu-

" los que ordinariamente se le presentan para cumplir

con su propdsito y finalidades. Por ello, el valor
de la SOLUCION DE PROBLEMAS se determina aplicando
un porcentaje al valor en puntos que obtuvo el pues
to en el factor HABILIDAD. Ademis, en este factor
SOLUCION DE PROBLEMAS, como en los otros dos, es im
portante evitar el uso de criterios automiticos.

La escala del Ambiente para Pensar. Respecto a es-
te elemento el concepto fundamental es el de las -

" ayudas empresariales con las que el puesto cuenta -

para resolver adecuadamente los problemas que se le
presentan; estas ayudas pueden desprenderse tanto -
de los manuales, costumbres o procesos de la empre-
sa, como de las personas (superiores o especialis--
tas) a las que se pueda recurrir en busca de ayuda.
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Naturalmente, al iniciar la valuacién en este fac--
tor, habrd que referirse a los textos de la escala
como orientacidn para la colocacidn del puesto; bg
ro conforme avance el trabajo, la comparacién di--
recta de unos puestos con otros respecto al grade
de ayuda con la que cuentan para resolver les pro-
blemas, ird definiendo mejor el concepto. Ademés-

- las siguientes definiciones pueden servir para - -
aclarar el significado de los diversos términos -
clave de los textos: ‘ V

" REGLAS. Método especifico para Tealizgr una oper§' 
cién. '

INSTRUCCIONES., Conjunto de relgas para la realiza v
cibn de una actividad.

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

PROCEDIMIENTOS. Secuencia metédica de actividades
encaminadas al logro de objetivos determinados.-

PRECEDENTES . (Antecedentes) Soluciones anteriores
que sirven de fundamento a modelos para otros cases
anilogos o parecidos. ’

ESTANDARES. Modelos establecidos por las autorida-
des, o por el uso y las costumbres de la industria: :
o de la empresa.
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PRINCIPIOS. Conceptos fuﬁdamentales que Tigen el -
comportamiento en un campo de actividad,

POLITICAS., Marcos de conduccifn adoptados por la -
empresa para conseguir sus propbsitos,

¢) La escala de la Complejidad del Proceso. Por lo ge
neral, la valuacidn en esta escala no presenta mu--
chas dificultadesj en realidad 1a complejidad del -
proceso de pensamiento que el puesto requiere depen
de fundamentalmente de la complejidad del comjunto
total de problemas a los que se enfrente permanente
mente o constantemente, Una vez més, la compara- -
cion de unos puestos con otros en esta escala ird -
. definiendo mejor su estructura. '

5. La Tabla o Matriz de RESPONSABILLIDAD POR RESULTADOS.

a) El factor en general: este factor es el que ordina
riamente presenta mayores dificultades en la valua-
cidn., Se refiere a la responsabilidad que tiene el
puesto por la realizacibn de "algo", siendo este -
"algo'" un resultado final identificable y mediable.

Este factor No.se refiere a la responsabilidad de -
hacer cosas (especificamente lo que el puesto hace)
'sino a la de lograr algo con esa actividad este fac
tor se refiere a los efectos del puesto y no a las
causas determinantes de esos efectos.
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‘b)
" de vista cuantitativo &sta es la dimensibn mis im--
~portante de 1la Responsabilidad por resultados; nue-
vamente, es necesario evitar el use de ‘criterios -

En otras palabras, la RESPONSABILIDAD POR RESULTA--
DOS se refiere al producto final y no al procédi”~
mientc para producirlo; 1a Habilidad y la Solucién-
de Problemas no producen nada en si mismas, hasta -
que se aplican sobre algo; en este factor se trata

precisamente de medir lo que la Habilidad y la Sclu
cibn de Problemas pueden y deben producir. Ademiésy

" no se trata de medir los resultados negativos (pér-

didas, por eJemplo) ya que todos los puestos en la
organizac15n existen ﬁnlcamente para produc:r resul
tados positivos que propicien la supervivencia y de
sarrollo de la empresa. ' '

La escala de la Libertad de Accifn. Desde un puntbu

automticos o puramente mecinicos al valuar los - -

fpuesﬁos respecto a este elemento, ya que ordinaria-

mente los escalones No coinciden con el nimero de -
niveles de autoridad en la organizacién. E1 crite-
rio h351co es el de determinar los limites empresa-
r1alas a los que debe sujetarse el puesto para pro-
ducir los resultades esperados; estas limitaciones

- pueden radicar tanto en los propios procesos de tra

bajo como provenir de los superiores, combinada o -
aisladamente, Las definiciones qué se dieron para

aclarar los térmlnos de la escala del Ambiente para’
" Pensar, pueden ‘servir también en esta escala con;un?
tanente con las siguientes:
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SUPERVISION. Determinacién especifica’del qué - --
hacer y del cémo y cuando hacerlo para producir los
resultados esperados del puesto.

DIRECCION. Determinacién general del qué hacer, y-
sugerencias sobre ¢l cbmo y el cuando hacerlo.

ORIENTACION. Sugerencia Gnicameénte del qué hacer -
para producir los resultados esperados del puesto,-
sin referencia ni al cuando ni al cémo haceris.

‘Los aspectos conjuntos de Impacto y Magnitud. Es--

tos dos elementos de la Responsabilidad por Resulta
dos estdn Intimamente relacionados y deben conside-
Tarse jdntos primero, a fin de lograr una conclu- -
sibn significativa. Fundamentalmente, se trata de-

determinar en que forma participa el puesto en la -

produccidén de cuales resultados, ya que se puede -
participar en cuatro formas (Remota, Contribuitoria
Compartida y Primaria), en la produccién de resulta
dos de varias magnitudes (muy pequéﬁa,‘pequeﬂa, me-
diana, grande y muy grande); lo importante es ele--
gir la combinacifén que resulte mfs clara ¢ mis razp -
nable en cada puesto. ‘ K

Naturalmente, todos los puestos de la 6rganizacién-
partiéiparén de alguna manerz ¢n la produccifn de -
los resultados globales totales de la empresa; pero
como precisamente al valuar se trata de determinar-
la contribucibn comparativa de cada uno, en rela- -
cibén a esos mismos resultados globales, es necesa--
rio fijar el cémo participar, m4s razonablemente y -
con mayor.claridad, respecto a>que.magnitud.o_a qué
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resultados parciales o globales y otra vez mds es -
necesario evitar el uso de criterios 'tautomdticos':
la comparacidén directa de uncs puestos con otros en
este factor, ayudard como siempre a definir mejor -
su contribucidn en relacifn a los resultados mds -
apropiados.

La escala del Impacto. Las definiciones de los ti-
pos de impacto expresan los principales tipos de --
participacidén que puede tener un puesto en la pro--
duccifn de un resultado determinado. Generalmente,
para producir un resultado de envergadura, a menudo
se requiere de la particiﬁacién de varios puestos -
cuyos titulares todos tienden a adjudicarse 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 bisico que lo rige es -
el de la produccidn necesariamente conjunta de re--
sultados por dos o més puestos relacionados horizon
talmente dentro de la estructura jerdrquica de la -
organizacidn, y nunca verticalmente (superior y su-
bordinados).

La escala de Magnitud. La forma mds sencilla de ma
nejar la Magnitud de los resultados cuya produccién
e§té a cargo del puesto es la de conceptuarla como-

"Grande', "Chica' o "Intermedia'; sin embargo este-

manejo es problemdtico cuando no se limita en algu-
na forma, y ésta es‘preqisamente la funcién de 1las
cifras anuales de la escala.

.55




Las cifras de referencia expresan siempre montos di
ndmicos anuales, ya sea que correspondan a volime--
nes de ventas o a presupuestos operativos, sin em--
bargo, no se refieren a montos estdticos (activos -
fijos, por ejemplo) porque la Responsabilidad de la
que se trata es dindmica; es la de la produccién al
logro de resultados, y no la del cuidado de los me-
dios para producirlos. Por otra parte, las cifras
tampoco se refieren a utilidades, porque &stas de--u
penden del desempefio global de la empresa y no del '
- desempefio de un sélo puesto especifico.

Finalmente; las cifras deben servir de referencia -_,'
general; es también necesario evitar su uso "meclni - .
co". En este elemento, como en los demds, la cqmpg.V ;v
racidn directa entre los puestos ayudarid a preciséf
los conceptos. ‘

'CONTROL DEL RESULTADO DE LA VALUACION

Una vez termlnada la valuac16n, tanto de cada puesto en par
ticular como del total de puestos de la empresa, el Metodo
HAY cuenta con tres procedimientos para asegurar la calldad
‘de los resultados, tanto en cuanto a la congruencia como a
la consistencia de los juicios de los Comités.  Estos tres- ' .
procedimientos son: 1) Perfilacién, 2) el Alxneamlento y ©
'3) la Correlacién.




La Perfilacién.

El copcepto de Perfil. E1 mecanismo bdsico para comprobar-
la congruencia total de la valuacién de un puesto, consiste
en comparar entre si los valores absolutos y relativos re--
sultantes de la posicidn del puesto en las diversas escalas
de valuacidn, y se basa en la aplicacién de los principios

de las diferentes minimas y méximas perceptibles, caracte--"
risticos y distintivos del Método HAY.

La puntuacibn total de cada puesto valuado, debe ser siem--
pre la consecuencia final de la combinacién de su posicién?
relativa dentro de cada uno de los tres factores de valua--
cidn; en otros términos, su puntuacidn total debe ser 1a su
ma de los valores numéricos resultantes de su posicidn den-
tro de cada escala factorial. El perfil sirve como instru-
mento para asegurar que la puntuacibn total. resulte de una

combinacién de posiciones escalares, razonable y congruente
con los propésitos y naturaleza especifica de cada puesto.

a) Aplicacién comprobatoria del perfil. La diferencia cn-
tre un valor numérico y los otros contiguos, dentro de-
la serie geométrica en la que se basan las Tablas HAY,-
es aproximadamente un 15%; a esta diferencia minima per -
ceptible se le da el nombre de INTERVALO. Ahora bien:

1. Todo puesto tiene una cierta responsabilidad por -
producir determinados resultados, que se expresa =

en puntos de valuacibn dentro del factor de RESPON

SABILIDAD POR RESULTADOS, pefo cuandc un puesto -

tenga como propdsito y finalidades principales mis‘7f5
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bien producir resultados inmediatos y el encontrar
o crear soluciones conceptuales para los problemas
de la empresa sea mis bien secundarioc, su puntua--
cidn deberd resultar mayor en el factor Responsabi
lidad por Resultados que en Solucién de Problemas-
(Tanto Mayor entre mis secundario resulte su papel
en la Solucién de Problemas, comparativamente ha--
blando, perc nunca mayor de tres intervalos).

Todo puesto requiere utilizar en mayor o menor gra
do sus conocimientos para encontrar ¢ crearles so-
lucidn a los problemas que se le presentan, y este
grado se expresa en puntos de valuacidn dentro del
factor de SOLUCION DE PROBLEMAS." Pero cuando un -
punto tenga como propSsito y finalidades principa-
les mds bien encontrar o crear soluciones para los
problemas de la empresa, y la produccibn dé resul-
tados inmediatos por medio de la accidn sea mds -
bien secundariz, su puntuacidn deberi resultar ma-
yor en el factor Solucién de Problemas que en Res-
ponsabilidad por Resultados. (Tanto mayor entre -

_més secundaria resulte comparativamente su respon-
sabilidad por lograr resultados, pero nunca mayor.

de tres 1ntervalos)

-En ningln puesto deberd resultar unaz diferencia de

inds o menos tres INTERVALOS entre las puntuaciones
de Solucién de Problemas y Responsabilidad por Re-
sultados; pero la diferencia puede ser nula cuando
para los prop6sitos y finalidades principales'del
puesto resulte igualmente importante tanto el pro-
ducir ciertos resultados como el crearles solucio-
nes a determinados problemas de la empresa.
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4. Jamds se debe fijar la puntuacién de un puesto en-
un factor a partir del concepto del perfil, ya que
se distorsionaria el valor comprobatorio de este -
instrumento. En cambio, conviene aplicar el con--
cepto del perfil para juzgar a cada puesto respec-
to a la importancia relativa mds razonable y con--
gruente de cada factor. '

Uso del perfil porcentual. Si se aplica 4 la puntua- . -
€idn total resultante un valor de 100, y se establece--
‘la proporcidén en que cada factor participa en la compp-"
sicidn del 100 total, se obtendrin los valores porcen-;"
“tuales del perfil de cada puesto. Estos servirén funda
_mentalmente al revisar la congruencia‘de la estructura
general de valuacibn, como se explica en el siguiente -
texto sobre el Alineamiento. Sin embargo, conviene te-
ner siempfe presentes los siguientes principios: - ‘

1) Todo porcentaje debe ser siempre mayor a 0.

2)  Lla suma total de los porcientos debe ser igual é;fi:1 Ut?

100.

3} El porcentaJe del SABER debe ser s1empre mayor al
de SOLUCION DE PROBLEMAS. :

~ La Tabla de Intervalos y Porcentajes, que'anexamos a -
.~las Tablas o Matrices de Valuac1on pueden fac111tar el
,célculo porcentual ;




El Alineamiento.

El segundo proceso para asegurar la calidad de la valua
cién, que sdlo puede aplicarse hasta contar con un gru-
po.de puestos determinados, consiste en listar las va--
luaciones completas en orden descendente de puntos tota
les, a fin de facilitar las comparaciones de unos pues-
tos contra otros en cada factor y en el perfil procen--
tual.

En general es razonable suponer que a medida que dismi-

nuye el valor total relativo del puesto en la escala to

tal de valuacidn, su importancia relativa en cada fac--

tor deberia disminuir proporcionalmente; al revisar el

ordenamiento de los valores en cada factor, este princi
pio general hari resaltar de inmediato cualquier excep-
cidn, que podrd examinarse mejor en relacidn al cbnjun-
to y mantenerse o modificarse segin le resulte mis razo

nable al Comité& de Valuacién.

En cuanto a la técnica bédsica para comprobar las valua-

ciones mediante el proceso de alineamiento, &sta se re-
duce a los siguientes principios generales:

‘a) El valor total relativo de un puesto, expresado en-

puntos de valuacibn, es el resultado de su posiciﬁn
relativa en todas las escalas de valuacibn combina-
das. Por tanto, jamis debe juzgarse sobre la posi-

 cién de un puesto respecto a otros en general, sino

examinar su posicién relativa en cada factor su mo-
dificacién razonada, por comparacifn con otros pues

tos en el mismo factor, serd la Gnica forma consis-




tente de modificar su posicién relativa general den
tro del ordenamiento total de valuacién.

b)  El Comité de Valuacidn deberi realizar la revisibn-
comparativa del ordenamiento descendente de los - -

puestos factor por factor, terminando totalmente -

- con uno antes de proceder con otro, Al finalizar -

el proceso, deberd comprobar la congruencia parcial.

y total de los nuevos valores numéricos resultantes
de la reubicacibn de un puesto en algln factor,

La Correlacién,

El tercer procedimiento para asegurar la calidad de la va--

luacidn, se puede aplicar al terminar la Valuacién de los -
Puestos de Referencia; su propésito-fundamental es el de -
comprobar la consistencia generzl de la escala total de va-

luacibn de la empresa, a fin de asegurar que los Comités de o
Valuacibn apliquen siempre los mismos parfimetros, estrictss B
0. laxos, pero siempre consistentes, para evaluar los'pues-- 
. tos en los niveles jerirquicos y diversas A4reas de activi---

dad de la empresa.

Este es un proceso que normalmente realizan exclusivamente-
los consultores, trabajando en laboratorio cerrado sin la -

participacién del cliente Yy que bisicamente consiste en ia -

_.

.comparacibén de algunas descripciones de puestos de la emprg'

sa contra otras similares de otras empresas, cuyas valuacio
nes han demostrado solidez razonable a lo largo del tiempo,
a fin de determinar: '




a) Que tan consistente resulta la valuacién de la empresa-
al compararla contra los estdndares que se han estable-
cido a lo largo del tiempo, a fin de poder recomendar -
los ajustes que resulten necesarios para asegurar una -
consistencia razonable,

b) Que tan estrictos o generosos resultan los valores fac-
toriales de la empresa, comparados contra los estfnda--
res de HAY, a fin de permitir ciertas comparaciones de
la empresa con otras de su giro o de otros giros, tanto
en el pafis como en el extranjero.

- En relacibn a las técnicas de graficas de sueldos, encues--
'tas y grados, su aplicaci6n serd vista en el capftulo si- -
guiente ya que incluir dichas técnicas en este capftulo re-
sultafia reiterativo. '

Tablas HAY.
'_Para un mejor entendimiento dentro de las respectivas ta- -

blas citaremos algunos ejemplos sobre la valuaci6n de pues-
- tos bajo los criterios del sistema mencionado anteriormente.
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INVESTIGACION DE CAMPO

" " Dentro de las funciones de la Administracidn de Sueldos es-

td.el de lograr lz squidad interna y competitividadvexterna(
en la definicidén de las retribuciones que se les proporcio-
‘na a los empleados que prestan sus servicios a una Institu-
cién.

‘La‘poéicién de sueldos que guardan las organizaéiones; den-
tro del mercado de sueldos con la competencia, exige siem--
pre constantes investigaéiones, para que su prictica sala--
_rial esté dentro de la linea de mercado que se desea contra

‘la competencia de las demids Instituciones dentro de su ramo
o fuera de &1,

La evolucibn y desarrollo de cada Institucidn puede reqha-— -f?
 fir de constantes cambios en la préctica salarial,

- .Ahora, que una Institucién proporcione mejores sueldos -

que otra, no significa que &sta sea més poderosa'p de -mayor, ;-

importancia que la otra y ni que tenga una mejor Adminiétra
.cibn de- Sueldos, sino que va de acuerdo a. necesidades y es-'
trategxas de cada Organizacibn, ' '




Motivo pof el cudl, nuestro interés es dar a conocer el com
portamiento de la préctica salarial de los puestos de Sucur
sal de las Instituciones Nacionales de Crédito mis importan
tes del Pafis, y definir dentro de &stas Organizaciones en -
estudio, a las dos de mayor importancia por su-captacién de
recursos financieros y de ésta manera ralizar su anflisis -
para poder determinar el porqué de la necesidad de una ade-
cuada Administracibn de Sueldos.

Demostrar la importancia del sistema de administracion de -
" sueldos y salarios, para coadyuvar al 6ptimo desarrollo del
personal,-asi como lograr una'equidéd interna y competitivi
dad externa adecuada a la importancia y repercusiones del
trabajo que el ocupante de un puesto desempefia, a través -
~de 1a apllcac16n de las técnicas y controles ex1stentes ‘en
materia de sueldos y salarios, '

DETERMINACION DEL TAMARO DE LA MUESTRA,

El Universo considerado para este trabajo fue el proporc1o-‘
‘nado. por 1la Comisi&n Nacional Bancarxa, donde se nos indic8
que son 5 las Instituciones Nacionales de Cré&dito mds. 1mpor,
~tantes del pafs de acuerdo a su estructura organ1zac1ona1 y

. captaC16u de recursos f1nanc1eros,

69




El tamafio de la muestra en este estudio abarcaré nuestro --
Universo debido a lo reducido en su &mbito, por tal motivo,

" la aplicaci6n de la férmula de la muestra no serd necesaria,
dicha f6rmula es:

2 _
0 = 2P qN

B2 (N-1) + 22 P q

. donde:
n = tamafio de la muestra (se considerS el Universo)
2= Coeficientg de confianza
P = probabilidad de éxito
q = probabilidad de fracaso
~ N = poblacién
B = error muestral

- En relacibn a los puestbs de Sucursal de cada Instituci6n;-”
“se eligird a una de las 5 Instituciones participantes para-
que se soliciten las funciones generales de cada puesto de
Sucursal, debido a que ‘en muchas ocdsiones los nombres de -
~ los puestos son distintos en cada Organizacién, y a través
-'de la comparacién de sus funciones se podri determinar el -
" puesto al que corresponde.

~ La Institucibn que se eligiri para proporcionar las funcio-
" mes de los puestos de Sucursal, serd a través de un mues-:-"
treo,aleatorio, que significa que cada elemento de la pobla "i”
.cifn tiene igual oportunidad de ser 'seleccionado y tiene RN
* una probabilidad Conoéida, o
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La aplicacibn de este modelo aleatorio fue el siguiente:

Se enlistaron las Instituciones del 1 al 5, a las cua--
les se les di6 una letra del alfabeto con las que se -
identificardn en el desarrollo de la presente investiga
ciébn, debido a que se nos pidid no dar a conocer los. -
nombres de las Instituciones participantes, posterior--.
mente se ordenaron alfabeticamente:

(4

1. (4 _ ' : R
. o o T
3. (M
4. (P)
5.. (8)

Por filtimo se éligié la posicibn intermedia del modelo-

resultando esta la 5 (M) para que de esta manera median

te una encuesta se recabara la informacibn correépon- -
_diente. .

ELABORACION Y APLICACION DE LAS ENCUESTAS,

En esta investigacifn se realizaron 2 tipos de encues;an:{{,7
distintas que nos llevaron a la obtencibn de la informacién
deseada. LT

En la primera encuesta se aplicé a la Institucibn ™ 1a -ﬂ_.if
cufl fue seleccionada a través del muestreo aleatorio defi- -
nido anteriormente. '




La informacién requerlda en esta primera encuesta con51st16
en conocer los siguientes puntos:

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

22 Cuales son sus funciones generales,
g

32 Sus sueldos reales, considerados como el promedio de .
los distintos sueldos que se pagan por el desempefio de
las mismas funciones de un puesto.

¢ Qué grado de valuacién tienen.

_ Es importante seflalar que antes de elaborar la encuesta se-.
" “le pregunt8 a esta Institucifn si era posible nos proporcigw
. nara los valores de los diferentes grados por puntos de va-
luacibn, lo que result6 muy importante para nosotros ya que
- .éstos'puntos nos sirvieron de parfmetro para la elaboracibn
" de las grificas de mercado.

‘Una vez que se obtuvo la informacifn de esta primera encues
'»ta, sirvi6 como base para elaborar las necesidades del con-
'7Jten1do de 1la segunda cuya informacidn que se - solicitd se -
hdari a conocer a cont1nuac16n'




12  Se proporcionaron los propbsitos geénerales de los dife-
rentes puestos de Sucursal que se obtuvieron de la pri-
‘mera encuesta, con el objeto de que se comparara con -
las funciones de sus puestos y determinaran a cudl co--
rrespondia.

2% Una vez que se identificaron los puestos, se solicitd -
nos proporcionaran sus sueldos reales.

Esta informacidn que obtuvimos se realizb a través de una -
entrevista personal con los encargados de la funcibn sobre
investigaci6n de mercado de las distintas Instituciones Ban
carias en donde se les proporciond la encuesta que deberfan
.contestar, .

En algunas Instituciones, la informacidn requerida se obtu-
vo en la propia entrevista, en otras Instituciones se tuvo
.que dejar la encuesta para que la constestaran en dfas pos-
teriores, debido a 1la premura del tiempo que tenfan dichas
personas, asi'mismo, consideraron que requerfan tiempo para
prdporcionarnos la informacibén que solicitabamos. '

INTERPRETACION DE LA INFORMACION DE LAS ENCUES--

AquI menclonaremos la forma en que se desarr0116 el proceso

o analit1co e interpretativo de 1la 1nformac16n recabada.

" Iniciaremos este punto estructurando la informaci6n de las s{. ”f

“encuestas levantadas en esta investigacién.




ENCUESTA 1

INSTITUCION " M *

- PUESTO: GERENTE DE MATRIZ,

PROPOSITO GENERAL: . Promover ante prospectos
‘y clientes de demanda especial y general los. -
servicios que presta la Institucién en Banca. -
Maltiple; asi como, analizar y controlar las -
1fneas de crédito y el de coordinar y supervi-
sar al personal a su cargo a fin de proporcic-
nar servicios oportunos y eficientes para lo--
grar incrementarlla captacibn de recursos. (rea
lizando sus funciones en la Oficina Principal)

" SUELDO REAL: $ 131,100,00

“GRADO DE VALUACION: 11
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PUESTO:  GERENTE DE SUCURSAL.

PROPOSITO GENERAL:  Promover ante prospectds; g
'y clientes de demanda espec181 y general los - '
servicios que presta la Institucifn en Banca -
Mgltiple; asi como analizar y controlar.las'lg-
neas de crédito y el de coordinar y supefvisaf
al pefsonal.a su cargo a fin de proporcionar -

servicios oportunos y eficientes para lograr -
incrementar la captacién de recursos.

' SUELDO REAL:  § 128,000,00

GRADO DE VALUACION: 11




PUESTO: SUBGERENTE:- DE SUCURSAL.

“PROPOSITO GENERAL:  Supervisar las activida--

des del personal a su cargo referentes al ase-
" soramiento a clientes en valores y créditos -
personales, asf mismo, el desarrollo de las -
funcibnas'en los mbédulecs de cambios, cartera y
cobranzas, cheques y caja.

SUELDO REAL: ~ § 67,200.00

"GRADO DE VALUACION: 9




' PUESTO:  SUBGERENTE MATRIZ.

PROPOSITO GENERAL:  Supervisarlas actividades
‘del personal a su cargo, referentes al asesora
miento a clientes en valores'y créditos perso-
nales, asi mismo, el desarrollo de las funcio-
nes en los médulos de cambios, cartera y co- -
branzaé, cheques y caja (realizando éstas en -
- la Oficina Principal).

© SUELDO REAL: $ 74,100.00

GRADO DE VALUACION: ~ 9




~ PUESTO: CONTADOR DE SUCURSAL.

PROPOSITO GENERAL:  Supervisar los aspectos -
administrativos de la Sucursal, verificar los

movimientos contables y el cuadre de las opera
ciones diarias, asf mismo, vigilar se cumplan

los sistemas y procedimientos establecidos a -
fin de prestar un 6ptimo servicio a la cliente
la y se conserve la buena imdgen de la Institu

cibn,
SUELDO REAL: $ 62,000,00 .

GRADO DE VALUACION: 8

S R




. PUESTO:  ASESOR DE VALORES.

PROPOSITO GENERAL:  Atender a los clientes en
las aclaraciones que le soliciten, tales como

-saldos de capitales y de interés, documentos. -
iechazados; retiros duplicados, intereses no -

~acreditados, etc,

I'"\

'SUELDO REAL:  ° § 65,300.00

GRADO DE VALUACION: - .8




PUESTO : CAJERO PRINCIPAL.

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar un servicio-
eficiente a cuentahabientes y .clientes en geng
‘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
as{ mismo, custodiar efectivos y valores, Y -
el de controlar los ingresos y egresos en mone
da naciohal y extranjera,

'SUELDQ REAL: $ 55,000.00

GRADO DE VALUACION: , 7
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" GRADO DE VALUACION: 6

PUESTO:*  ENCARGADO CAMBIOS, CARTERA Y .
COBRANZA. ‘

1‘PROPOSITO GENERAL: Prdpofcionar un servicio-

adecuado a clientes y cuentahabientes de la. -
Institucibn a través de la expedicibn de giros
6rdenes de pago, cheques de caja, compra de --
oro, plata, moneda extrajera y cheques de via-
jero; asf como, la elaboracién, . envio y recep
cibn de remesas y cobranzas sobre el pais y el

extranjero, Liquidacién de préstamos de des--

cuentos Quirogrificos, Avios, Refaccionarios,-"

etc.,
'SUELDO REAL:  § 53,000,00
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PUESTO: ENCARGADO DE CHEQUES.

PROPOSITO GENERAL: Es responsable de la veri
ficacibn de firmas, estructura y endosos de -
los cheques que se presentan para su cobro ce:
tificaci6n de cheques y del control de existen
cia y entrega de chequeras a cuentahabientes -
de la Sucursal,

| SUELDO REAL: . § 48,500.00.

GRADO DE VALUACION: &
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. PUESTO:  ENCARGADO CAJAS DE SEGURIDAD. '

PROPOSITO GENERAL:  Efectuar el arrendamiento
de ‘ij as de Segurida& para guarda de valores,
controlar las visitas de arrendatarios, pago -
-H_de_rentas de las cajas, asi como, auxiliar en
las labores de la Sucursal a solicitud del Con
tador.

SUELDO REAL: . '$ 51,900,00

© GRADO DE VALUACION: -~ 6
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PUESTO: ENCARGADO AHORRO Y VALORES,

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar un servicio-
~ adecuado a la clientela de la Instituci®n, a -
través de la recepcibn de depSsitos en cuentas
de cheques, ahorro y valores, asi como, el trf
‘mite de verificacién de fondos en rétiros de -
ahorro y valores y de efectuar el pago de che -
ques diversos que le son presentados por Ventg

nilla, '
SUELDO REAL: $ 50,000,00
GRADO. DE VALUACION: 6

44 . iy -
ine oA




. PUESTO: CONTROLISTA.

PROPOSITO GENERAL: Es responsable de elabo--
rar el control de iniciativas de departamento,
por los movimientos contables y de caja que se
realizan en la Sucursal, a través de tabular -

'~ . cada uno de los documentos que son pagados y -

R fecibidos por ventanilla, asi como, transmitir
los cheques para la proteccién de fondos.

SUELDO REAL: . $°47,100,00

GRADO DE VALUACION: = §

Sy




PUESTO:  CAJERO DE IMPUESTOS:

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar un servicio-

eficiente a clientes y cuentahabientes de la -

Institucién a través de recibir el pago de los

siguientes conceptos: I.S.R., IM, pago de cuo- "
tas obrero-patronales de IMSS; infracciones de

trdnsito, asf como, la recepcién-de depbsitos

y pago en cuentas de cheques 'y de otros servi

cios diversos como predial y agua,

SUELDO REAL: $ 44,000,00

" GRADO, DE VALUACION:



 PUESTO: ' CAJERO MIXTO,

PROPOSITO GENERAL: Proporcionar.un seryicib{
~ eficiente a la clientela de la Institucibn a -
-.travésbde efectuar el pago de cheqnes, reali--

-zar el cobro de servicios tales como: teiéfondf;j’

‘luz; recibir depbsitos en cuentas de cheques y :
Jcambiar mo;raila y billetes por‘denominaéiones:"bln

mayores o menores segin sea el caso.,

. SUELDO ‘REAL: “$ 46,900.00

v

“GRADO DE VALUACION:



' PUESTO:  AUXILIAR DE CHEQUES.

PROPOSITO GENERAL: Entregar chequeras, cert1 _7
ficar cheques, dar conocimiento de firma y - -,_' e
: . 'aux111ar en la recepc16n de cheques. - o

' SUELDO REAL: $ 41,000,00

' ],GRAD0 DE VALUACION:



'PUESTO:  AUXILIAR CAMBIOS, CARTERA Y COBRAN
ZA. :

_ PROPOSITO GENERAL:  Servir adecuadamente a --
clientes, funcionarios y personal de la Insti-

~ tucién a través de la expedicibn de giros, 6r-
denes de pago, cheques de caja y de viaje'rd,

" SUELDO REAL:  § 42,000.,00

* GRADO' DE VALUACION:




PUESTO:  AUXILIAR CAJAS DE SEGURIDAD,

_“PROPOSITO. GENERAL:  Efectuar arrendamiento de-
‘cajas de seguridad, contfola:‘las visitas de'j
niarréndatarios y pagos de rentas de caja;v‘

SUELDO REAL: $ 42,900,00

.

GRADO DE VALUACION:



PUESTO:  MENSAJERO.

- PROPOSITO GENERAL: ' Entregar correspondencia-
~ dentro y fuera de la Institucién, asi como, -
, “"raalizar otras labores afines en distintos De-
* partamentos de la Institucién,

. SUELDO REAL: $ 37,400,00

GRADO DE VALUACION: 1




PUESTO:  MOZO,

PROPOSITO GENERAL: Mantener en perfecto esta
" do los Departamentos de la Instituc16n en lo -
que se refiere a limpleza asf como . realizar
"labores de mensajerfa cuando se le sol1c1te.

. SUELDO REAL: ° § 38,100,00

© GRADO-DE VALUACION: 1




ENCUESTA 2

’INST!TUCIONES “AY, KT, MPTY TS

COMPARACION DE PUESTOS DE SUCURSAL

PUESTO EN COMPARACION: GERENTE DE MATRIZ ‘

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1).

PUESTO A QUE ~ : : S T
CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL

Gerente Matriz Y : R 145,000;Qp‘

Gerente Oficina : L

Principal K - 153,200.00-
~ Gerente Suc. "A" P . 158,000.00°

_ Gerente Matriz .8 v - 127,100.00




. Gte, Sucursal

PUESTO EN COMPARACION:  GERENTE DE SUCURSAL.
- PROPOSITO GENERAL:  (Ver encuesta 1),

' PUESTO A QUE IR
~ CORRESPONDE © INSTITUCION  :  SUELDOREAL

$ 142,100.00
147,000.00°
154,100,00°
1124,000'.00

Gte. Sucursal

Gte. Suéﬁrsal
Gte. Sucursal.

mow o=




PUESTO EN COMPARACION: SUBGERENTE MATRIZ.

~ PROPOSITO GENERAL:  (Ver encuesta 1)
“PUESTO A QUE ‘ ERR
CORRESPONDE INSTITUGION SUELDO REAL.

Subgte. Of. Matriz § 81,200.00

A
Subgte. Of. Principal K 84,.5'00,00' G
S_ilbgt_e. Suc. "A" p 87-,800,00»‘-"_:',
S

" Subgte. Matriz ~76,000,00



- PUESTO EN COMPARACION:  SUBGERENTE DE SUCURSAL

A PROPOSITO GENERAL:  (Ver emcuesta 1),

PUESTO A QUE i o
'CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL

- Subgte. Sucursal A $ 78,000.00
Subgte . Sucursal X 81,000.00
Subgte. Sucursal P 82,100.00
Subgte. Sucursal s 72,200.00




PUESTO EN COMPARACION: CONTADOR SUCURSAL.

'PROPOSITO GENERAL:  (Ver encuesta 1)

 PUESTO A QUE S T
CORRESPONDE © INSTITUCION SUELDO REAL

$ 69, 100 00 .

- Contador Suc, A o
Supervisor Serv. K 74,500,00
. Contador Suc. P 78,000.00
~ Contador Suc, s

67,000,00 - -




. PUESTO EN COMPARACION: ASESOR VALORES

PROPOSITO GENERAL: (Ver encussta 1)

~ PUESTO A QUE |
- CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL .

Funcionario Valores A $ 70,300.00 i
Asesor Inversiones K 78,000.00
"~ Funcionario Inver. p 73,200.00 ..
s

Asesor Valores 64,200.00




" PUESTO EN COMPARACION: CAJERO PRINCIPAL.

- PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1)

'PUESTO A QUE - R TR
CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO. REAL

§ 64,500.00
64,700.00 . .
68,300.00.
160,100.00

.céjbro Principal
Cajero Principal

~Cajéro Principal

' Cajero Principal

» w o= >




PUESTO EN COMPARACION: ENCARGADO CAMBIOS, CARTERA
Y COBRANZA. ‘

" PROPOSITO GENERAL:  (Ver encuesta 1). .

~ PUESTO A QUE , L Co
~ CORRESPONDE ~ INSTITUCION 'SUELDO REAL

: Opera&or'C.C.C.

‘ A ~ $59,500.00
. cajero C.C.C. K - 57,500,00
Encargado C.C.C. P '63,200.00

s

~ Encargado C.C.C, 51,300.00




'PUESTO EN COMPARACION:  ENCARGADO DE CHEQUES

~ PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1),
PUESTO A QUE | . -
CORRESPONDE _ ;NSTITUCION . SUEL‘DO REAL

Operador de Cheques '$'57;100.00.‘

A
=, Cajere Cheques K 61,200.00 - .
- Encargado Cheques P GZ,OOQ.OO.f'
S

:‘Eﬁpérgado Chéques' 56,000,00_7v'




PUESTO EN COMPARACION: ENCARGADO AHORRO Y VALORES,

~ PROPOSITO GENERAL: . (Ver encuesta 1).

 PUESTO A QUE
.~ CORRESPONDE

.. Operador Ahorro’
-~y Valores

f:.Cajerb Ahorro
.y Valores

) Bndaigado Ahorro
-y Valores .

*“Encargado Ahorro

-y Valores

CINSTITUGION .~ SUELDO REAL .

A $61,000.00

kKo 56,500.00

I - s9,700.00 -

s 54,200.00 .



*f?PUBS?O’A.QUE
" CORRESPONDE

fﬂConfrolista

- 'Encargado Control
 “‘Ep¢argado-Contro1
" Auxiliar Control

' PROPOSITO GENERAL:

win

PUESTO EN COMPARACION:

(Ver encuesta 1)

| INSTITUCION ~ SUELDO REAL

R

CONTROLISTA

w v s>

$ 57,200.00
. 57,000,00
57,600.00

' 52,000.00



PUESTO EN COMPARACION:  ENCARGADO CAJA DE SEGURIDAD.
PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1),

. PUESTO A QUE : .
* CORRESPONDE INSTITUCION ~  SUELDO REAL

Bncargado Caja .
Seguridad, ‘ A . .. $ 60,300.00

Encargado Caja :
Seguridad K . 59,200.00

Encargado Caja
Seguridad ‘ P - 61,000.00

‘Encargado Caja L
Seguridad _ S o . 59,000.00




‘PUESTO EN COMPARACION: CAJERO'IMPUESTOS.‘
PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1),

' PUESTO A QUE | | - L
© CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL

‘Cajero Impuestos
Cajero Impuestos
- Cajero Impuestos

$51,700.00 o
§1,100.00 o
53,100.00

48,900.00

[P - S

- Cajero Impuéstos




PUESTO EN COMPARACTION: CAJERO ‘MIXTO.

PROPOSITO GENERAL: (Ver .encuesta 1).

'PUESTO' A QUE

~ CORRESPONDE © INSTITUCION - SUELDO REAL
Cajero Mixto A . $49,900.00
Cajero Mixto =~ Ko 54;000,00
Cajero Mixto S P R _515,;0'00.'0,0 L

Cajero Mixto o g - ‘ . 48,100,00



. Auxiliar Cheques

PUESTO EN COMPARACION:  AUXILIAR CHEQUES.

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1).

. PUESTO A QUE T s
© CORRESPONDE INSTITUCION .~ SUELDO REAL -

©§ 48,200.00

50,000.00 .
51,000.00° -
44,500.00

Auiiliar Cheques
Auxiliar Cheques
Auxiliar Cheques

2B~ I B S



PUESTO EN COMPARACION:  AUXILIAR CAMBIOS, CARTERA . = ;?T
Y COBRANZA. ' o

PR

PROPOSITO GENERAL:  (Ver encuesta 1),

PUESTO A QUE

CORRESPONDE INSTITUCION ~ SUELDO REAL -
Auxiliar C.C.C. A : $.46,000.00
Auxiliar Cambios y ) : :
Cartera , X ~ 47,100.00
Auxiliar C.C.C. P 49,200.00

Auxiliar C.C.C. s 41,000.00

R 1




PUESTO EN COMPARACION:  AUXILIAR CAJAS DE SEGURIDAD.

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1),

R

PUESTO A QUE _
CORRESPONDE . INSTITUCION SUELDO REAL

Auxiliar Cajas ,
de Seguridad A . $ 47,200.00

Auxiliar Cajas .
de Seguridad R ¢ 48,200.00

Auxiliar Cajas .
de Seguridad P : 48,100.00,

Auxiliar Cajas . . S
de Seguridad ' S 42,100.00

o o
[ Y




PUESTO EN COMPARACION: MENSAJERO

PROPOSITO GENERAL: (Ver encuesta 1)

'PUBSTO A QUE

CORRESPONDE INSTITUCION SUELDO REAL
' Mensajero A $ 41,100,00

_Office Boy K 40,000.00

office Boy P 43,900,00

Mensajero S 37,400,00




PUESTO EN COMPARACION:

PROPOSITO GENERAL:

PUESTO A QUE
CORRESPONDE

Mozo
" Mozo
‘Mozo

Mozo

INSTITUCION

(Ver encuesta 1)

0w ou o=

* SUELDO REAL

§ 39,000.00
©42,100.00

44,500.00
38,500.00




Con &1 objeto de facilitar la interpretacisn del contenido

de 1a informacién de las encuestas, se realizf un cuadro - _-
con el concentrado de sstos datos, que fueron baslcos para‘
la elaboracidn de las gréficas de mercado,

~ PUNTOS DE VALUACION,

;Como anteriormente se menciond, los puntos de valuac16n que:'
]a continuacibn se describen fueron proporcionadss por la -
Inst1tuc16n "M 1o que nos va a servir como medida standarv-.
“en el eje de las "X" para la alaborac16n de las grdficas de ..
_-mercado de sueldos.

®




CUADRO DE SUELDOS REALES

I s 1T 1 T U ¢ I 0O N E S

7] A” ”K" : ' ”M" "p" ' ”S" ‘
o o x GRADO DE
- PUESTOS DE SUELDOS SLELDOS SUELDOS SUELDOS SUELDOS VALUACION
SUCURSALES REALES REALES REALES REALES REALES - CONSIDERADO
Gerente de Matriz 145,000 153,200 . 131,100 158,000 127,100 11
v Gerente de Suc. 142,100 147,100 128,000 154,100 124,000 1
'y Subgte. de-Matriz 81,200 84,500 74,100 87,800 76,000 9
§ 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 57,500 53,000 63,200 - 51,300 6
Encargado Cheques 57,100 61,200 48,500 62,000 56,000 6
Bnc. Cajas de Seguridad ° 60,300 59,200 51,900 61,000 59,000 6
Enc. 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 Impuestos 51,100 51,100 44,000 53,100 48,900 . 4
Cajero Mixto - 49,900 54,000 46,900 55,000 48,100 4
Auxiliar Cheques . 48,200 50,000 41,000 51,000 44,500 3
Auxiliar CCC. 46,000 47,100 42,000 49,200 41,000 3
- Aux. Cajas de Seguridad © 47,200 - 48,200 42,900 48,100 42,100 3
— Mensajero » 41,100 40,000 37,400 43,900 37,400 R
“oL Mozo 39,000 42,100 38,100 44,500 . 38,500 7o



UNIDAD DE PUNTOS

- GRADO - PUNTOS DE VALUACION

- I _ ' ‘ FHasta | 89
1§ S | 90 a 119
R § 3 o - 120 a 150
e oo 151 a 180
v . = 181 a 200
vr ' 201 a 230
" S S ' 231 a 280

VIII » - 281 a. 345
@ : 346 a 410

X L 411 a 520
xro | 521 a 650




ELABORACION DE LAS GRAFICAS DE MERCADO DE SUELDOS,

Con base en el cuadro que contiene la informacién de las --
Instituciones participantes se procedié a puntear los suel-,
dos reales existentes en las distintas grdficas requeridas
para su estudio.

~ Posteriormente con base en los puntos de los sueldos que se
encuentran en cada grifica se determiné su linea de mercado
de sueldos. '

Esta linea de mercado se puede obtener por medio de dos téc-
nicas diferentes, la primera, que es matemitica, mediante - L
la aplicacibn de miximos y mfnimos, la segunda es visual,. -

auxiliado por una regla especial denominada ojimetro; sien-
do ésta la Gltima técnica utilizada,

LINEA GENERAL DEL MERCADO DE SUELDOS,

También se le denomina como mediana ya que es la lfnea cen-
tral de sueldo que resulta de las distintas organizaciones
participantes, en una comparacién de mercado de sueldos.

115




o Toda estructura de sueldos que se encuentra dentro de la -

2 competencia o del mercado, se dice que se ubica dentro del

B pardmetro del espacio referencial inferior y superior de la
mediana.

El espacio referencial inferior es la 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 &sta -bara un mejor en-
tendimiento se presentara una gréfica 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 captacién de recursos financieros, estos datos -
fueron proporcionados por la Comisién Nacional Bancaria,

A continuacibn se encontrardn las.distintas gr§f1cas dejmég
cado elaboradas para esta investigacién, L
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LINEA DE MERCADO DE SUELDOS
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LINEA DE MERCADO DE SUELDOS
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LINEAS DE MERCADO DE SUELDOS

oy

| —» INFEROR

B\ —

“x" PUNTOS

-

. Y LN B B4 ERd 4 N g
‘ | n owwvyvwvov il [ X X1 ER5508

123

LT s ey L ZEEN A N




LINEAS DE MERCADO DE SUELDOS
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CONCLUSIONES

Las estructuras de los sueldos de las Instituciones en estu

dio, se encuentran en un nivel competitivo dentro del merca

do externo de trabajo, como lo muestran sus respectivas gré

. ficas referente a la prictica salarial; esto quiére decir,-g &
que las lfneas de mercado de sueldos de estas organizaciq--‘~".
‘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 administracién de

. sueldos. ' ' '

El tener definido un sistema de Administracién de Sﬁéldos*-,[f
permite que exista, dentro de una Organizacién, un pago jus =
to y equitativo desde el punto de vista interno, un nivel -

de'sueldos competitivo dentro del mercado exte:no,'de'trabg‘f
jo y un adecuado nivel de motivacién individual del perso-- .
nal desde el punto de vista econémico, todo &sto, en base r.}
también a las estrategias, polfticas y limites presupuéSta: "
les de cada Institucién. : L



Si en las principales Organizaciones Nacionales de Crédito-
no tuvieran un sistema definido sobre la Administracidn de
Sueldos se reflejaria en el comportamiento de su prictica -
~ salarial, ya que serfa 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 semejarfan una -
serie de trazos o figuras geométricas sin definicién.

Podermos observar también en las Instituciones Nacxonales =i
de Crédito "K" y "S" que son las de mayor importancia en. eli

'pais, por su estructura organizacional y captacibn de remmw
cursos financieros, no son, las que proporcionan los suel---

dos m#s altos del mercgdo segin se muestra en las graficas'

anteriores; estc quiere decir, que pientras se esté dentro N

del pardmetro del espacio referenc1al de la mediana, la po-.

“sicifn que guarden sus lineas de mercado de sueldos, va de
acuerdo a las nece51dades Yy estrateg1as que requ1ere cada
Organlzac16n.

Con estos resultados y experiencias‘adquiridés a loflargév‘

de nuestra 1nvestlgacx6n nos permiten conocer los elemen-
‘tos de juicio necesarios para determinar la 1mportanc1a de:i
1a administracién de sueldos en las Inst1tuc1ones-Naciona :
. les .de Crédito, con esto queremos decir que la. hipétesié
- planteada al 1n1c10 de nuestra 1nvest1gac16n resultd demos
'trada. ' ' '




“Por lo cual se vuelve indispensable la aplicacién de un sis
- tema de administracién de sueldos en todas las Organizacio-
nes Nac1onales de Crédlto para su buen func1onam1ento y de-
sarrollo.
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