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INTRODUCCION 

El desarrollo del presente trabaJo tiene como 

procos1to el dar conocer desde diferente!; 

op1n1ones, que es el Salar·10, los métodos que 

e~1sten para el anál1s1s v 1~ valuac1on de puestos 

en cualquier orqan1zac1on V un1.f1car los 

difer·entes cr1ter1os par·a implantar un sistema 

adecuddo de Adm1n1stf,_tc1ón de.• SuelLiOs en una 

ln5t1tuc1on de Bdnca ~lult1ole. que cada vez es mas 

necesaria oar· ld epoca tan importante QLte estamos 

v1v1endo. en cud0to a los cambios oue se están 

presentando por· Ed lra~ndo H1:> L1br"e Comercio can 

los paises vecinos dPl nc~·te de Amet·1ca. asi como 

por la reor·1v~t1=ac1Qn dP 11 8An!~d Me:·1c"'na. 

A trav~s del tiempo ~1emcs obsR,·vado que uno de los 

orab-lemas en qenpr·.,"l'l dPqtro r:~P 11nM orqan1 :'AC1 on. 

es lo re:,1c1onMdO c.-,•1 L.~ r·pmunerac!On Que recibe 

el µcr-sonnl por· su !..1·"fl,i 10. Lo c1.1dl ha pr avocada 

rnod~t-1Q1 •• ~ nnt· mpd¡l'.J cJ~ tPr:n1r:~ls P.soec1+1c~s. lac:. 

con el f=1n de 



que permita consequ1r· salar·1os m~s Justos y 

equitativos que loqren 5at1s~acer las necesidades 

de los trabaJadores v de la propia orqan1=ac1ón. 

En el primer caoítulo e~oonemos las conceotos 

-Fundamenta 1 es. funciones e importancia. que tiene 

la Adm1n1strac10n de Recursos Humanos en toda 

empresa. 

El capítulo sequnda trata los conceptas bas1cos, 

que nos permitan de~in1r. clas1~1car e tdent1~1car 

los Salarios y su Adm1n1strac1ón. 

El capítulo tet·cera habla del Análisis y 

Descr1pc1ón de Puestas, camorendtenda desde su 

obtención,. an~lisis. desarrollo y diferentes 

aplicaciones. 

El cudrto capitulo trata los d1fer·entes con~eotos 

de la Valuac1on de Puestos, finalidades, m~todcs y 

compar .. H: iones,. 

cons I deJ·f'imos 

incluyendo una altet·nat1v~ aue 

Oltede ser ut l 11 =ctda por un.a 

Irist1tu~-1t°.ln de 8.lnCi\ t1ülttple. 



En el capitulo quinto se presentan alqunas avances 

tecnológ1cos en cuanto a s1stem~s de cómputo, que 

permitan agilizar y apl1car· los metodos de 

An~l1s1s v Valuación de PLtestos. 

Por ült1mo el seNto capitulo abar·ca el concepto e 

importancia de 

Compensaciones. 

una EnClJesta de Sueldos y 

as1 corno el análisis de los 

resultados obtenidos v su aoor·tac1on oara la toma 

de dec1s1ones. del ar· ea responsable de la 

Adm1n1strac1on de SLieJdos. 

Para el logro de estP tr-AbaJo fue necesario tomar· 

y pt·ácticos. pr·oced1m1entos v tecn1c~s en la 

Admin1strac1on de s~ieldo~ v Salarias. 



ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMnNOS 

1.1. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS 

HUMANOS: 

El recurso m~s impot·tante en la EmpYesA es el 

Recurso Humano. ya oue sin este no podemos 

aprovechar al m~x1ma n1nqun otro re~ur~c. D~bPrnos 

cons1der·cH· que lo<;, Recur-sog humanos deben i:;et· 

adm1ri1strados pe.ra su máxima aprovechamiento. pot· 

lo que podemos def1n1r a la Adm1nistt·ac1on dP 

Recur·sos Humanos como: ''El proceso administrativo 

aplicado al acr-ecentamientc y conservación del 

e5fwar::o. las exoer 1enc 1a.s. la salud. los 

conoc1rnientas, las hab1l1dades, etc., de los 

miembros de la crganizacion en bene~tcio del 

indíviduo, de la propia ot·gan1::acior._ )' del país en 

qener·a.l '' ( l). 

Recursos Humanas 1
' Ed1t. Tr·1llas S.(\. d1:1 C.\l. 

México. D.F. 198: pag. :7. 



También es impot·t~nte mencionar· auo el obJct1vo de 

la Adm1 rn straic ion de Pecur·sos Humano~ es: 

"Der.sar·rollar y Adm1n1strdt' pol1t1cas, p,·oqrdmas y 

pr,,c:edimiento!;:). para 

admin1str3t1va e.f!.1c1t"nte, r.::irnr;le'°'rJc:; c _i.p.1:::-r;-s. t.t~.'.ltO 

equ1 tat i vo. ooot·t:un1rld.c1P<;; nroqt·esot 

s~tis~acc1on en el trabi-\JO )' 1.ind adecuad.a 

ob1et1vo de la 

ot·gJ.ni:c.ctén. 

('.::). 

les tt"¿lba;.aco•·es v la ~:olect1v1dad" 

príncipal del pn1c:..-~so Adrr.1r.1.-:.tr ut1· .. ·o. es la 

F' 1 an2ac i ón. por lo oue en ntcesto::is dios es muy 

impor·tante llevat· a Cdbo una ader.uJdd planeac10n 

de Rc!Cllt'"SOS Humanos. m1c::..m,":\ que 1.1 deF1n1moc; cnmo 

''El proceso med1antP 21 r~1at un~ orq.-\ntZdClOr1 se 

(~l At'td~ Gral ic:it'l F1.~~·nan'10 "Ac!mint9t r·,..1c1ón de 

Recursos Humanos'' Ed1t. Tr·i 11.Js S.A. de C.V. 

Mf'><lCO. D.F. 198'.C OilQ. 160. 



de personal, en las PLtest os cclr't-ectos. en el 

momento adecuado y que h~cen ~quell.is 

las c:uales son más út1 les económ1camente 11 <3>. 

La Planeac:1ón de per·sonal 

Recursos Ftnancier·os y Recursos Humanos que se 

dediquen a realizar dicha pla11e3c1on. Mientra.!3 

más grande sea la Organízac16n. mas nec~sar1a es 

la pl3neación o~ra alcan:a1· con mayo1· ~acil1dad un 

n1v~l de eficíenc1a. 

En la plan~ación ar·denada brevemente podemos decir· 

que s~ cumplen cuatro pasos imparta11tes: 

- Establecimiento de obJet1vcs y metas. 

- Determ1nac1on de políticas y procedimientos. 

- Preparación de plan~s necesar· 1os par· a 

alcanzar· las obJet1vos v metas establecidas. 

I1nnlantac1on d~ lu~ µ:~n~s. 

(3) BYAPS. LL. L .• RUE. L.W .• 

Recursos ~iLlmanos Conceptos y Anl ic.:.1c1cnes" • 

N1Jeva Editot·ial Inter·amer1cana. S.A. 

Mé:nc:o, D.F •• 1983. p"q. 4'.2. 

ele C.'J. • 



Gracias a los datos informativos de las fuentes de 

la planeación de Recursos Humanos, podrrmos 

obtener un pronóstico de los requerimiento5 de 

per5onal. es decir, que tipos de persona~ 5e 

necesitan o necesitarán en un ~utur·a: qu~ ofert& 

existir~ en el mamentp que se 

requiera personal: así como los planes para el 

de,.arrollo d" 

organización. 

los Recursos Humanos 

1.2. FUNCIONES PRINCIPALES DE LA ADMINISTRACION DE 

RECURSOS HUMANOS: 

1.2.1. RECLUTAMIENTO: 

Es un conjunto de proced1miento5 quft tienden a 

atraer candidatos ootenc1almentP c~li~icftdo~ v 

capace~ de ocupar cargas dentro de la crganizdción 

'
1 (4). Por lo que podemos considerarlo como un 

(4J L.h1avenato ldalberto ''Adm1nistrac1ón de 

Recursos Humanos••. 

Hill/Interamericana de 

Editorial 

M~><ico, S.A. 

Me. 

d .. 

Graw 

c.v .• 

7 



Sistema de lnfarmacidn, mediante el cual la 

organización divulga y o~rece al mercado de 

Recursos Humanos oportunidades de empleo. 

EK1sten dos ~uentes de Reclutamiento, Fuentes 

Internas y Externas. 

- Fuentes Internas: 

Son aquellas que encontramos dentro de la mism• 

organizactón. e5 d0ctr recomendac1ones que el 

mismo personal hace de su5 ~am1l1ares, amietadw~. 

etc. 

Fuentes Exte~nas: 

Son aquellas que s~~ totalmente independientes a 

la empresa. par e1emplu: Un1vers1dades, Bolsas de 

TrabdJO. medios Publ1c1tar1os~ Academias. etc. 

Hay varias medios de reclut~m1enta. a continuación 

los enunciamos: 

Per10d1co, ~dCi0 y T.V. 

- Bolsa de TrabaJo 

- Otros. 

Los medios más comun~s son: 

- Anuncios en meUic3 de comun1cac1cn 

8 



Entre el mismo personal de la empresa 

En Escuelas y Un1vers1dade'S 

1. 2, 2. SELECC 1 ON DE F'ERSONAL: 

Como ya menc1cnamos l~ tarea del Reclutamiento es 

la de atn=-.e,. y escoo~r· car1d1d3t.o-s que poseen los 

el car·qo que se 

m1entr~s que lA tar·ea de 

selección es la de escoqer· Pntre los candidatos 

que han sido reclutados. aouei oue tenqa mayorp·; 

posibilidades dw acuoar· el carqo vacante. 

Es a.si como podemC's obser·v"'u· que el ObJet1vn 

Fundamental del Reclutam1er1ta. es el de abastecet· 

al proceso selectiva de su materia pr·1ma básica. 

los candidato.,;. 

to anterior, la se1ecc1on de pPrsonal se 

define como: "Un pt·oced1m1C?nto pat·a enconti----ar· al 

9 



hombre adecuado que cubra al puesto adecuddu' 1 CS>. 

• Etdpas de Seleccion 

Las etapas más usuales son: 

I.- Hoja de solicitud.- Es aquella c!onde l;; 

Empresa va a obtener los datas genet·ales de la~ 

candidatos, tales coma antecedentes de trabaju. 

datos personales. de estudios. etc. 

JI.- Entrev1~t~~.- s~ cons1der~ muy importante 

ya que se pretenoe " detectar· 11 de maner.a intensa 

y en un min1mo de ti~rnoo. los ~spectos más 

relevcntes que ostenta el candidata y su relacion 

con los requer1m1entos cara ocupar· el ou~sto~ así 

como sus pretenc1ones 0;>n cwiinto <:li s1~e1u~1. 

III.- Pruebas.- Estas se ca~s1der·an necesarias 

ya que necesitamos ver1~1car de algún modo. }JS 

capacidades que el trab~jador pos~e para ocupar el 

pu~s~o dl qu~ lo d~st1ndmos. 

15) Ponce Agustín 11 Adm1rii~traciOn de 

Persanal 11 parte. 

Nor1eqa Mé::ico. D.F. 1990 Pi'lQ. 86. 



Existen diferentes tipos de pruebas: 

De Aptitudes 

- De Capacidad 

P"'rsonal1dad 

IV.- Investiqac1anes.- Esto "ºs va a servir 

par· a comprobar- la s1tuac10r1 soc1oeconómica. 

antec:edentes laboral e;; y capa.cídades del 

traba.Jador, va awe- s1 pos~e estas últimas. tuvo 

oue haberlas revelado en sus trabaJOS ante1·1ares. 

así mismo antecedentes penales, cartas de 

recomendacion. etc. 

v.- E>:amen Médica.- Puede tener como Fines 

principales: 

1.- Conocer· enf~r· meda des 

contagiosas. 

~ - Obtener· i.nd1c¡os sot)rE> a.ntec.edentes de 

alcoholismo o dr·agad1ccior1. 

agudeza de ~us sentidos. 

4.- Inv~st1qar su est~do qeneral de salud. 

11 



l.=.3. CONTRATACION: 

fases de selección. h~ demostrado qu12 es la 

persona .idecudda pard el ouPstc v~cante. por lo 

que se realiza su contr~t~ctcn. 

cont~atación p~ra 

estioular can relación a l~ Ley. 

as i como p.:lra 

los dr.r·echn'3. 

deberes e intereses de tr"a.ba.Jadores y 

reorcsent~ntes de las organi~~c1anes. 

En ~arma adicional es necesa1·10 ccmclcment~r los 

datos del contratado, can el obJeto de inteqr·ar su 

expediente de ti-abajo. 

1.2.4. INOUCCION DE PERSONAL: 

Para que el nuevo trabaJ~dor· se adapte lo m.\G 

rápido y efi~ie•ntemente a su nueve media. es 

importante una buena inducción 

1n~lu1r en su act:vid~d y rlesarrollo c!1~ntro de la 



¡:: 

empt·esa. más si tomamos en cuenta que a veces los 

primeros 

pei·sisten. 

recuer·dos e imáqenes son los que 

Por p~rte del Area da personal s~lQer1mos se le dé 

al nuevo trabajador informac1on do la s1qu1ente 

natur-ale;::a: 

- Idea de L:11. Empr·ecz.a donde v.-'"' a prestar sus 

serv1c1oc; Sus antecPdente5, y 

Organi qrama.5) . 

• lntrcduccion en el cuesto: 

- Pr~qentac1on pe•·sanal cc1n el que va a ser 

su Jefe irurued.:. J.t::: y t;-~te a su vt!!:!' con 

sus compa~~ra5 ~le tr abaJo. 

- Se le e~pl1ca c1)Al se1·A su tr·atlaJo y ~e l~ 

~ntr·Pq<.:\ una c-001.:t de 1~ descripción del 

puesto. 

-· Adem~s ~e le muestran lo9 sitios que requiere 

conocer oara dPsarrollar- sus actividades. 



- Si as pos1bl(!. se le oeb$:..~ ~t?f',.::i.ld!. un .~u:;ill.:.H· 

para que lo 01·1onte. 

indvcc1on 

con mater-íttl tér..nu:n coma son: fol let-o-:. de 

b1enven1da y aud1ov1~L.1ale~. 

- Asi te.i.mb1én p1..~~dt-~n f?i<l;;tír per·iOdcs dE• pruebo<) 

cor1 hojas de cal1+1cac1ón. 

Er1tn::~vistc.s de a.Juste.' con el emplP.Ado. 

L 2.5. CAPACITACIDN: 

uE.~ 1¿11 conJunto de a.c.t1v1dades encaminad~s a 

pt"oporc¡onar conoc1mi.entos. desarrollar 

habilidades y madi~1car actividades del personal 

de todos los niveles. para Que desempe~en meJor su 

trabajo" (6). 

(6) Rodríguez Estrada Mauro 1'Adm1nistr~cion dra la 

Capacitac16n" Editorial Me. Graw H1llt!ntDr. S.n 

d~ C .. V. México. D.F ... 199(1. p..=:iq .. t. 



"La Capacitac1on consiste en una actividad 

planeada y basada en necesidades reAles de una 

empresa y orientada hacia un cambio en los 

conar: 1mi E.·ntas, habil1dadps v ~ct1vidades del 

colabor-ado,..." <7). 

Adiestramiento es el conJunto de act1v1d~des 

encaminadas a hacer más diestro al personal. es 

dec1r. a inct·em~ntdr· los canac1m1entos y 

habilidades de cada trabaJado~. de a~~tcrdo can las 

caract~rísti=as del puesto de tr~baJO, con el ~in 

de que lo desemoe~e ~n fo~m~ mas efectiva. 

Arias Galicta de-fine al ad1estr·am1ento como 

''prooorcionar de~~re=d en una h~b1lidad adquirida 

mediante una práct1~a más o menos prolonqada de 

carácte~ motri=''. 

~7l S1ltceo Al.fonc;,o " 1"".:c1pac1t.?'41·1on 'r' ÜE"~.~r·t·otlo de 

F'et·sonal". Editorial L1musa. He:·1co, D.F ... 1982, 

paq. 20 .. 

15 



De estas def1n1c1ones podernos concluir· que e::iste 

ur1a relscion directa con el trabajo orqani~ado y 

la productividad. 

• Los finA~ pr1ncipale~ de 1~ Canacitac10n sen: 

- Lograr un conocimiento técn1r.o espec1ali=ada. 

nece~arto para el de~empeRc eficaz del ouasto. 

Promover el desa~rollo integral del personal. 

Aumentar la product1v:Cad por el 

mult1pl1cadcr· que representa. 

• El proceso de la capacitacion consíste en: 

efecto 

Realizar una investigación para detectar· las 

necesidades a carta. mediano y ldrqo plazo. 

Fijación de objetivos y metas. 

- De~inicion de contenidos de capacitación 

(materias o areas a cubrir en lo~ cur-sc~>. 

- Establecimiento de métodos y -formas de 

- Llevdr a cabo una evaluación. 

- Por último .. r·eal 1.::ar un sequim1ento cL'!n 

e~ecto de retroal1mentdr y afinat· ~l proc~so. 

t6 



Existen d1ve1·sos tipos de capac1tac1ón. como lo es 

¡,. qllEO ;;e dá en aulas establecidas a propósito y 

con instructores espec1al1:ados conocida también 

como colectiva; la del trabaJo donde el Jefe debe 

ser el líder en mate1·1a de capa1:1taL:.1ón: la 

ind1vidu~l y la eKter·na. 

Los métodos CrJmunes para la 

imparttc1on dr_"l la capac1tac1on son: 

Cla5es. cursos br'eves. conferencias. 

instrucción prear ~maja. ~~todas do casas. mesas 

redondas., publ1c~c1anas. medios aud1ov1suales. 

lectL11·as. v1sit~s ~· v1~Jc~. 

1.2.6. OTRAS FUNCIONE~ 

Existen otr·as ~unciones no menos importantes. por 

17 

lo que siendo 

so 1.~meritE' } .;Js 

en1..tnc1at1va. 

temas muv am~lios. en este trabaJo 

t C•OdlTIOS en cuenta 



RELACIONES LABORALES: 

Esta Función es importante ya qüe va encaminada a 

regular 

1~e.al 1zan. 

todas ac¡uellas a.et l '/ l r:1ades 

para el aJuste p~rmanente de 1 ~=ts 

relaciones Jurídicas de tr·abaJo coma so11: 

La Contratactón de trabajo. colectiva e 

individual. 

La formulacion y aplicac1on del Reglamento 

interior de tr~bajo. 

La Tramitación de las quQjas. 

El aJu-ste 

c:ontrac:tuale5. 

Indlvidual de 

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL: 

las relaciones 

Est.a función también es importante ya que busca el 

cuidado de la vida. la 1ntear1dad y salud cel 

Aunque se destaca en el t 1· aba.Jo 

f.,,br i l. es indiscutible aue dentro del m1s1~1J el 

p~ro también PLteden suceder 

accidentes en el tr·abajo ddm1n1str·at1vc o de 

o-Ficina. 



El accidente de trabajo a enf~r·mcd~d praf·es1onal, 

es una causa de trastar·nos administrativos y de 

Falta de prevenc ion. que c:on una buena 

administración de per·sondl puede ev1tar5e. 

SUELDOS Y SALARIOS: 

Siendo la parte fund3mental de ~u~str·a trabajo le 

dedicamos el s1ou1ente c.:ap¡'tulo. a fln oc 

pro~und1zar en el tem~. 

1'7 



:! ADMINISTRACION DE SUELDOS 'f SALARIOS 

2.1 ANTECEDENTES 

Para antender· r:omo SE! ha desar~ollado la 

Administración de Sueldos y Salario~. e~ necesar·io 

c:onocer datos htstórtco<E. 

comprender las princtpales ~ormas de vida del ~ar 

humano~ así como la Forma mediante la cual el 

trabaJo h~ sido r~tr1buído ~ lo largo de la 

histor1~. 

A tFavés del tiempo el ser humano ha vivido 

d1~erentes etapas y por· lo tanta lJ comp~nq.1ció11 

que ha rec i b i dn como prcduc:to de si.1 trabajo, se h~1 

ida modi~1cando s1gn1~1cat1vamente al p~so del 

tiempo, c:oma a cor1tinuación ~e menctoni.l: 

ESCLAVO 

El hr1rntirc nrJ e•·;¡ l1tJre, is1; ·.·ld.J le cnrres;:iondía ·3.l 

amo. el cual podía ccimprar·lo o '.·enderlo scg1Jn le 

~cnv~ni3, la retribt1ci6n por su tr~haJo er·a nul~ y 

la prestación de cernid~ y hab1tacion qu~ le 

ofrecía el amo, se debia ún1cament.c u nue trat.c:i.b~:i. 

-:11 
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de conset·vat' nus propiedade9. Por· lo ant•rior 

podrlamos deducir que los problemas de 

campen5ac1ón por el tr·•baJo no e':istl•n. y QUR el 

castlqo co1·por·a1 directo er·a et medio m~s adwcuada 

pa1·a obtener el m~Himo 1·end1m1ento. 

FEUDAi_ ! SMO Y SERV 1 OUME<RE 

A d1fe1·encia del escl~vo. 105 sie1·vou estaban 

l i qadot! a la t 1e1·r· a s 1 n ser p1·op 1 edad de n&di e. Su 

función p1·1ncipal er·a la de tr·abaJar· en lo~ c~mpos 

del Sr. feudal d cambio de 1·ec1b1r· una. cantidad 

peque~a de t1e1·1·d pa1·a su benef\Clo. 

comida y techo 

•si como 

ARTESANOS 

Este sistema SL11·q1a en las c1udades medievales, 

01· ig i nándose una e la.se de traba Ja.dores 

independientes, c.:un:;t¡tu:.di:J ~n ha.se a la profesión 

y oficio, 

este tipo 

cre~ndose los q1·em1os. Postet·101·mente 

de t1·abaJo se tr·ansforma en tina 

Jndustt·ia de tall•1·. 

p~tron y t t·aba J adC"Jr-. Su retr·1bt1cicn va q;e 

1·ealizaba med1ante el pago de un sala1·10. 



REVOLUCION INDUSTRIAL 

Esta •• provocada por los adelantos técnicos Q 

industriales como +ue la máquina de vapot·~ los 

telares, propiciando el capltalismo o ~istema de 

la libre empre,.a. 

Uno de los principios fundamentales de las 

corrientes liberaltstas e individualistas. es la 

no intervttncion estatal en las t·elac:1ones 

Si el estado 1ntervin1e1·a en 

dichas relaciones sería como atentar a la libertad 

individual de la población. 

Durant• la primera mitad del siglo XIX, la 

condición de 10!3 trabaJadoreB de la gran 

1ndustr1a, es miserable, humillante y totalmente 

inhumana. existiendo jornadas de 12, 14 y hasta 

16 horas. sin descan5o semanal. Nace una etapa de 

''Libt·e Competencia'' que ocasiona una Que1·1·a de 

astt1c1a y fuerza entre los empresar·1os. El 

t1·abaJado1· se conv1er·te en una mer·canc1~ como 

cua.lau:i.er otr·3 c;11 JPt~ a la Lev de la ofet·ta y la 

demanda. en la que su tr·abaJO es remunet·ado a 

tt·avés del salar1D como fHer·;:a de tr·abaJa libr·e. 



Las ca1·acte1·ist1cas Que p1·edom1na1·an du1·ante esta 

etapa. fuaran: 

- Débil capacidad de comp1·a. 

- El pr·oletar1ado part1c1pa poco en la toma de 

dec1s1ones, vive en la 1nsequr1dad, solo 

aubs1st1endo s1 enct1entr·a tt'abaJo. 

1odo esto oriq1nó que ex1st1e1·an violentas 

reacc1one5 pot· parre de los tr·abaJador·e9. ya q\Je 

no se obtenía la 1·emune1·ac1on adecuada. 

lntelec:tuales de la eraca, p1·opus1eron soluciones, 

1·eclamando meJor·es for·mas en l•s cond1ctone5 de 

traba JO y meJor· 1·erm1ne1·ac1 On .. los 

or·1q1nr3:ndn que las ut111 dadli!s tt·aba.1ado1·es, 

pr·oven1entes de li!I 1·elac1on cap1tal-trabaJo 

cor·r·espond1e1·an al t1·abaJado1·. 

capitalista. 

sin benef1c1a1· al 

Actualmente, &e han loar·~rlo adelantos en el 

i·éq1men de los salar·1os. sin emba1·go existen 

sertas 1ncomprens1ones que detet·m1nan paqos 

inadecuados de salar-1os. 



Una de las pt·eocupac1ones fundamentales ha sido 

encont1·ar la for·mula mas adecuada pa,·a fiJar la 

rem1.1ne1·ac10n a la pt·estac1ón de serv1c1os, como 

i-equ1s1to ineludible para loQt"éU" un desarrollo 

económico y social1 poi· esto la necesidad de 

ut1l1za1· tecntcas adecuadas que faciliten el 

desar·1·0110 d& las ,·elactones. en las que tanto 

emplead~s como patrones loqren sus obJet1vos. 

2.2. OEFlN!C!ON DE SUELDOS Y SALARIOS: 

11 Es toda ~etribución cue oerc1be el hombre, a 

cambio de un se1·vicio que ha prestado con su 

traba Jo" <8>. 

La diferencia entre sueldo y sala~ta, es que el 

sueldo es paqado ord1nar1amente quincenal o 

mensual par trabajos intelectuales o de oficina; a 

(8) Reyes Pone e 

Per$ona 1 '' 5equnda. 

Agustin 1'Adm1n1strac1ón de 

parte. Editorial L1musa, 

Mlrnic:o, D.F •• 199(1, pag. 15. 



diferencia del salario. que es pagado g•nwralm•nta 

en forma d1ar1a o semanal por trab~JoG manualws o 

mec4inicos. 

2.3. CLASIFlCACION DE SUELDOS Y SALARIOS: <cuadro 

ºA") 

a> Por el medio Que se utiliza para •l pagot 

En ef•ct1vc J (ir,onad.a) 

- En e11pecie 1 Se paga con comida, ~habi~tacion, 

pr-oductos. etc. 

- Ml><to 1 S• 

especie. 

caga parte en moneda v parte un 

bl Por su capacidad adqu1sitiva1 

Nominal: Es el importe en nomina que por el 

paqo de 

t1·abajador. 

- Real 1 

prestaciones 

oa.tt·1man10 

01·est.ac iones 

5U5 set'VlClOS tiene 

Es la cantidad de 

oue efect1vamente 

del t1·aba;ado1·. 

y compensac1ones; 

1mou~sto. cuotas s1nd1cales, etc. 

Se 

asiQnado el 

dinero 

llegan 

o 

al 

incluyen 

y sil deducen 



cu,1dro 'A' CLASIFICACION DE LOS SALARIOS 

a) Por el medio empicado para ol pago 

b) Por su capacidad adquisillva 

e) Por su capacidad $'.llbfactorln 

d) Por sus limites 

e) Por razón do quien produce 
el trabajo o recibe el solario 

f) Por 1:1 forma do pago 

f Salarlo en moneda 
Salario en especie 

l Pago mixto 

f 
Nominal 

l 
Ri!nl 

{ 
Individual 

Familiar 
Atr>oluto 

Pe ativo 

legJI { G•n<!r.•I 

{ 
Mínimo Prut~1onsl 

Con1r!c1uul 

Máximo 

f 
Personal 

Colectivo 

L De ~quipo 

{ Por unidad de tiempo 

Por unidad de obra ~ 



el Por uu capacidad sati5factorla1 

- Individual: SOio satisface 

del trabajador. 
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las nece~1dad•s 

- Fa~tl1ar1 Es aquel que tiene el mustento de 

la fam1l1a del traba¡ador. 

ºEl Familiar B• 9ubd1v1de en Ab&oluto v 

Relativo. de acuerdo a e1 e9 ~uf1c1ente para el 

sustento de unA fam1l1a normal. 

dl Por su~ limlt•~ 

- Mínimo: Es la cantidad menar que debe recibir 

el trabajador por los 

una Jornada de trabaJo. 

serv1c1os prest~dos an 

Este a gu vez se s~1bd1v1de e;1i 

• Leqal: Es el que f1 Ja un pr·oced11n1ento QUe 

la Ley señala <com1s1on nacional dR sal•rios 

mínimos>. Este salario leodl a su vez se clasifica 

en: 

• General: Es el que 5e paqd o ludd c1~:~ 

de labo1·es, es decir·. sin n1nquna espwc1al1zac10n. 

Profesional: Se paqa ~ tr·abaJadores Que 

en 

dec1r. a la apl1cac1on de conoc1m1enta9 

~specíf1co5 de un 0~1c10 o espec1al1dad. 



Contractual: Es la otra subdivisión del 

Salario Mínimo, y se ~ija por una contratación 

libre en determinada rdma o empresa. 

Máximo .. - E~ el fTlás alto puede 

pagar una empresa teniendo una producción 

casteable. 

e) Por razón de quien produce el trabajo: 

Per-sonal: Lo produce el sostén da la fam1l1a. 

- Colectiva: Se 

de la familia. 

- De equipa: Se 

produce entre va~ios miembro5 

paga al grupa de trabaja y 

entr'e los integrantes del equipo se distr·ibuyen 

el sala~io en común acuerdo. 

f) Por la forma de pago se divide en: 

Salario por unidad de tiempo: Como su nombre 

lo indica se pagd de acuer'do ü l~s un1dades de 

tiempo trabajadas pa.r·a el patrón. (hor~as, día-s~ 

semanas. qulncenas o muses> 

~l núm~ro de unidades praduc1das. 



2.4. OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA ADMINISTF'AC!ON DE 

SUELDOS Y SALARIOS: 

a) El primero es que debe existir· una equidad 

interna: Lo que s1qntf 1ca, e5 que a todas las 

trabajadores que desempeRan funciones s1m1lares o 

idénticas a ot1·0 trabajador· dentr·o de la misma 

empr·esa, su r·etr1buc10n debe ser 1qual 1 a pesar de 

que estén ub1cado5 en áreas dtferente-s. Es 

importante coma Area de Recursos Humanas tener los 

elementos que sean necesar·1as para JL1st1f1car· la 

difer·encta de salarias, cuando alqun trabajador se 

compat·a con ot1·0. 

Para tal 1ustif1cac10n, no debemos de perder de 

vista cuatr·o puntos impar·tantesr 

- La actividad que se esta oesempeñando. 

- E! ~r:o·-~.t::~ fl\\P c.p t·equ1e1·e en el puesto. 

- El valor del pu~stc. 

- El suelda paqado en el me1·cada. 

b> El otro ObJet1va es mantener· una co1npet1t1v1dad 

exter·na: Esto es que los sueldos y salat·1cs de 

nuest 1·as t1·aba Jadn1·es. al ser· c:ompa1·onos c:o11 ot 1·os 



qua desempeñan funciones 'Simi !are"' 

empriusas. sean eQuivalentes, 

retener al personal de la misma 01·qantzac1ón. 

2.5. FACTORES QUE lNlERVlENEN EN LA OETERHINACION 

DE LOS SALARIOS. <cuadro "B" > 

El Puesto 

La Eflc11mc1a 

Las Necesldades del 

poslbil1dades de la Empre5a. 

La Oferta y Demanda 

EL PUESTO 

y la!I 

Esta const1tuido por l.i "Unidad de lrabaJO 

específica e imper·sonal'' Este no representa lo 

realizado cur·,·~~t~~~nte oor el personal sino el 

ccnJunto de funclone~ y de 1·equ1s1tos que debe 

llenar todo trabaJador. 

Es evidente Que el sueldo ~~ca se~ en proporc1on 

directa con la importancia del puesto ''• trabajo 

lQL1al, s~lat·10 igual''. 



GUAllllC• '11' 
FACTORES EN LA DETERMINACION DE LOS SALARIOS 

FACTORES 

EL PUESTO 

LA EFIC!fNCIA 

LAS NECESIDADES CEL 
TRABAJADOR Y LAS 

POSIBILIDADES DE 
LA EMPRESA 

TECNICA$ APLICABLES EN RAZON DE CADA FACTOR 

{ 

/\os lisis de pufl'.ilos 

Vsluac.IOn de puest~ 

Gr8fic.a3 y lineas de !lalarios 

Encuest.:m de sal!mm 

Cla!'tificac.ión de 5.sl.<1rios 

Directos 

Indirectos 

Ca!fflcación de rnerno'i 

~.orm1n. ,fo rend1rr.if·mo 

As..~em;cs y P101mx:1or1r-s. 

Aumentai d¡:_• ~.a:adc 

Trabs¡ador 

Empre.., 

r S.11.u.os minimos l Leg•les 

l 
R~visión de los contr~t::t~ac.tuBles 
E"i( ala móvil de salarios 

St..~uridad social 

Su~idio'i familiarc-s ¡ DirP.Ctcs 
Ir.directos 

Pa11iclnaci6n cte utllidJdes 

Pre~tsciones en dinero o t~n especie 



LA EFICIENCIA 

Así como tomamo~ en cuenta el puesto, es justo que 

se tome en cuenta "l• ~arma'' como el puesto se 

desempe~a, ya que no todos los trabaJadores lo 

hacen con los mismos resultadoG. 

LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR Y CASOS POSIBLES DE 

LA EMPRESA 

Se debe tomar en cuenta las necesid~des del 

trabajador y la poslbtlidad quR tiene la Empresa 

para la fi1ac1on del salario. Aunque es cierto 

que las técnicas que se r·~~ieren a estos dos 

factores, no siempre pueden aplicarse fácilmente. 

TECNICAS APLICABLES EN RAZON A CADA FACTOR 

- En razón del puesto: 

a) Análisis del puesto.- Es Ja definición técnica 

de las obligaciones y resppnsab1lidades Que 

compt·ende el puesto. 

b> Vdluac10n de puestos.- Es necesario valorar de 

la forma m~s objetiva los factores que 1nteqran el 

puesto. 



el GráFicas y 

estructuración técnica de 

de salarios.- Es la 

105 salarios mediante 

líneas y gt·~f1ca9 que nos pe1·mJtan el aJuste e 

correccion de los mismos. p~,·a que sean Justos y 

quarden la debida relac10n unos con otros. 

d> Encuestas de salar·tas.- Es l• forma d• 

aJustarse técnicamente a la e~tr·L1ctu,·a de ~ueldcs 

de la ~eq10n o de L1n rnercddt1 circunscr·1to. 

e> Clas1f1cac10n de salar·ias.- Can la estt·uctu•·• 

debidamente aJustada. hay que formar qr·upos o 

clases: dentr·o de las cuales pod1·~n m•nnJar•• 

con mayor faciltdad los salar tos. 

- En razón de la e~1c1enc1d: 

a> Incentivos Directos e lndtrectos.- Es le for·ma 

mas obJet1va de r·emunet·a1· la ef1c1enc1• d• los 

trabaJadores. fundados en la cantidad~ calidad o 

ahor1·0 que el empleado o tr·abdJador· logr·e en 5Lt 

tr·abdJO. 



b) Ca.lt.fíc..Jción de méritos.- F'!'ff'mitL? prem1 .. 1r los 

méritos que el trabajador loqra por encima d~ lo 

mínimo normal e~igible on el puesto. 

~) Nnrmas cJe rendimiento.- Es la función de 

comoa,·ar· lo logrado en diver·sas aspecto~. con las 

mcta-s previamente .fijadas y c:l1antific:a.das ... 

d) Ascensos y 

t-?c:n1camente 

promociones Si 

b:en estructurado$, 

responden a una e~igencia de Just1c1~. 

están 

no sólo 

sino que 

ayudan il resolver a Qtiien se debe promover. 

e inclusive ayuda ~ dema5tr·~r· el porque de 13 

eleccíOn. 

el Aumentas de salar·10.- Se deben otorgar mediante 

ciertas políticas y ae acu~r d~ ~ la: t~cnic~g 

aplicadas Al oLie$to. 

-- En r,~:t::ón a la.s necesidades del tr·.aua;ador: 

legales y contractuales.-
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Tienen como Finalidad gat-ant1=at· la subsistencia 

adecuada del trabajador y su ~am1lia. 



b> Revl!stón de los contr•to9 de tr-abajo.-

Tienden a ajustar l• estructura de salarlos. a 

las situaciones c•mbi•ntes de la economía. 

e} Escald móvil de s4l~rlos.- Es otra tecn1ca 

tendiente a soluc1onat· el pr·oblema de l•• 

neces1dades del tr·abaJador. 

aplicar. 

Es d1fíc:il de 

d> Seguridad Soc:1Al.- La.s pre5tac1ones de 

seguf'I dad social colabor·an a satisfacer· las 

necesidades del trabaJador y su fam1 l 1a.. 

e) Subs1d1os famil1ar·es.- Son dtrectos e 

indirectos Cen d1ner·o o en especie>. tratan de 

resolver al menos oa1·c1almente. las 

surQ1das por· fam1l1as numerosas. 

d1 ficult.,des 

- En t•azon de las pos1b1l1dades de la empregaz 

a> Part1c1oac1ón de ut1J1dades~- fiene como 

objetivo esttmLtlar la ef1c1enc1a de loe 

trabaJadores. Contribuye la empresa con par-te 

de sus ganancias, así m1&mo ws un requisito legAl. 



b> Prestaciones.- Pueden set· en dinero como 

grati .f 1cac iones, Jubi lactones, etc •• o en 

especie tales como: casa hab1tac1on, cai=etería 

etc .• se dan cuando las pos1b1lidades de la 

empt·esa puede bt·1nda1·las. como algo adicional a 

los salarios. 

Es indiscutible que la oferta y la demanda del 

tt·abaJc calificado es un factor· muy impo1·tante que 

cant1·tbuye en la determinación de los salarios. 

2.6. DEFlNIC!ON DE LA ADMINJSTRACIDN DE SUELDOS Y 

SALARIOS: 

11 Es aQuella parte de la Aam1n1strac1on de Personal 

que estudia los pr1nc1p1os y tecn1cas pa1·a lcgt·at· 

que la remunera.c1on qlobal que recibe el 

trabaJadot·, sea adecuada a ld impot·tanc1a de su 

puesto, .. su efic1enc1a oersona 1., 

necesidades y a las pasibilidades de la empr·esa'' 

(9). 

(9) Rey@s Ponce Ac¡ustin ''Adm1n1strac1on de 

Personal" Segunda par·te. Editorial Limus.a, 

Mexic:o, D.F., 1990, pac¡. 29. 



3 ANAL!SIS DE PUESTOS 

¿ F·or oue e5 importante el an .. 1l 1s1s de puesto'S.7 

Pensemos aue todo elem~nto 

orqan1::ac.1or1 r·equ t r· i ó rcclutac1o. 

selecc1on~do. contr-At~dn. ~d1estr·ado en su trabaJo 

y evaluC\do ~n funcu"ln ce ~1.1 µues~u .. "S1en,Ja este 

la unidad basicJ tl&l 

:"\ efectuar- en 

que e::1sta.n en l:.'l rn1r-,-;c::i, 

dtchas labor·es ~ nl ·.·':'i d1.:~ Cc\i.!.:' t.-iuPst"o'' ( \(1). 

cubrir se t·eolier ir·ctn 

t11)) Arias Gal1c1a Fer·nando " Adm1n1str ación dP. 

Recut·sos HLtmanos" Editorial f1·1 l las. Mer:1co O.F~ ~ 

198:. o~o. 1-:'4. 



estudios. e):oe1·1enc1~s e in1c1at1va, ya qua laa 

condic1ones de trabaJo. la responsabilidad y al 

esfuet·:o4 va~ian en cada c~so. 

Por ello es importanto e:cam1na1· el perfil dQ cad~ 

puesto. a ~1n de estaolecer los requisitos 

n~c~sar10~ oar·a desemce~ar·tos con ex1to: por e~tan 

r·a=ones nada me1~1· que 1·eal1:ar· un •n4lt91B del 

mismo. 

Ya aue los ouestos no e:~1sten a16ladamente, ~s 

necesario estandar 1:ar· un cr·ucQrt:m1ento Que una a 

todos y que a su ve: r1os oermita comparar o 

diferenciarlos. 

Esl~ t~C,l!Cd ~e r~r1ere ekclt.1s1vamante al puesto, 

sin impor·tar· QL11en lo ocupe o loa mér·1tos d•l 

titular. 

Es conveniente el an~l1s1s de ouestos ya que se 

satisfacen dtfer·entes r·eqL11s1tos. 

cuales se señalan a cont1nuac1on: 

algunos de los 



NECESIDAD LEGAL 

La Ley Federal del Ti-abajo. en su artículo 28. 

fracción 111, establece que ctebera tenerse por 

esc:r1to ''el serv1cio o servicios que deban 

p1,est.:u-se .. los que se determtnat·án con la mayor 

prectstdn posible". Así misma, el a1·t. 47, 

f1·acc1ón XJ .• nos 1nd1ca que el patr·on pod1·á 

s1n incurrir- en 

1·esponsab1l1dad al "desabedece1· el t1·ab3jacto1· al 

Qatron o a sin causa 

Just1f1cada ~1emp1·e que se t•·~te del tr·abajo 

contratado". E 1 a.rt. 1.34 en su frac e ion IV marca. 

e.amo obligación de los traba.Jado1·es" eJecuta1· el 

traba.Jo con la i.ntens1dad, 

ap1·op1adcs 

conven1dos 11
• 

y 

NECESIDAD SOCIAL 

en la -forma .. 

cuidado v esmero 

tiempo y luga1· 

El hombre moderno pasa gran pu.rt::.? ct~ su tiempo 

''s1 a esto agr·egamos que 

las ocho horas diarias que destina a ello 

constituyen el 50% de la v1aa que pasa en estado 

de vigilia. 

du1·ante ese tiempo na puede r·enunc i ar- a su 



persona 11 dad. tnter-es v sent1m1entos. etc .• los 

cuales t·eper·cut1ran en la 

potencial. 

r·eal1~ac10n de su 

NECESIDAD DE EF!CIEt-ICIA Y P~·ODUCl IVIDAD 

''La eficiencia en el tr·abaJO y pr·oduct1v1dad son 

mot1vo de pt·eocupa.cton con~lantc 

adm1n1str·ador·es, 

esoec1al1zac:1on. 

es pot· ello 

la div1s1on d~l 

entre los 

Qt.1e 

mismo, 

la 

la 

capacitación v el desa.t·r·ol lo de los recursos 

humanos, se buscan afanosamente. Sin emba.rqa, 

par·a llegar a una auténtica d1v1~10n de funciones 

y a una mayar· pr·aduct1v1dad. se requter·e empezar 

con un estudia analítico del tr·abaJo a nivel de 

los puestos qua componen la orqan1zación. 

TF.RMINOLOGIA BASICA: 

Es necesario que exista un tenguaJe tecnico 

adecuado pa.1·a cualquier- p 1·afes 1 ona l. La 

adm1n1stracion emp1eza a tener SLI propia 

term1nolog~d, ~ fin de util1zat· denom1nac1ones 

aceptadas que ~ac1l1ten la comun1cacion. 



- AnAl1s1s.- Método 10g1co que consiste en aepar·ar 

l•s diversas partes inteqrantes de un todo, con el 

fin de estudiar· en ~ot·ma 1ndep~nd1ente cada Lana de 

el las. •sí mt'!lmo la.s relaciones Q1te e'<tsten entre 

51. 

- L>escr1pc1on de Pltestos.- Forma. eser-ita en que se 

con'51gnC1n lalS func¡anes Qlle debet·án 1·eal1zar!le •n 

un puesto; esta se puede pre5enta1· en far·ma 

- Descr1pc1on Gener1c~.- Brevo descr·1pc1on de la 

act1vtdad mas car·acter·ist1ca del puesto. que sir·v• 

para de-F1n1rlo entt·ar en detalles 

innecesarias. 

- Descr1pc1on Anal1t1co.- Oescr1pc1on detallada de 

las funciones qL1e se deben 1·eal1za1· an el pue~to. 

su agrupac1on puede ser oe acuet ou d 1111pa.~t.;;.rn::.~. 

ft·ecuenc1a. etc. 

- Puesto.- ConJunto de operaciones. cualidades. 

ú l 

t·espansab1l1dade~ y cand1c1ones que integ1-an una 

unidad de trab~JO •speciftca e impersonal. 



- C•tegct'ia.- Jet·a1·qL1ia que cor·respande al puesto 

dentt·o de los niveles en la estt·uctura de Ja 

orqaniia.c1on. 

- ReQlJet·1m1entos.- Requ1s1tos oue deber a 

satisfacer· la pe1·sona que ocupe el puesto. 

- Denamtna.cion del Puesto.- lét·m1no can el que se 

conoce el car·qo. Se recom1end~ que sea de cor·ta 

extens1on s1 es posible una sola palabr·a que 

eNpt·ese la car·acter·ística. 

- Clas1~1caciOn de los Pue~tos.- Es la dqt·up~c1nn 

ordenada que se hace de los puesto~ de a.cuer·do a 

diferentes criterios. 

3.1. DESCRIPCION DE PUESTOS 

La descripcion de un cuesto es el documenta que 

contiene la síntesis del analisis efectuado. cuyo 

propOs1to 

puesto. 

pr1mor·d1al es hacer· entend1ble al 

;¡,.· 



Los LI$OS 01·1nc1pales dw l~ De5cr·1pc16n d• Pu•sto 

son: 

Valuación.- Con base •n la descr·1pc1on del pu•sto 

se puede d•te1·m1nar· 

mediante d1fer@ntes método~. 

Evaluación del DesempeRo.- F'uede usars~ tambi•n 

para evaluar el dcsempe~o del empleado en un 

per1ódo de tiempo. 

Capacitac1on.- Se p11ede desarro1 la.r· un pt~oqrama de 

capacitación y adJest1·am1en~o de acuer·do a los 

conacim1entos y 

puesto. 

hab1 l tdades que t·equter·e un 

Selección.- Nos ayuda de ioual forma a sel~ccionar 

per·sonal. ya que en la Oescr·1pc1on del Puesto 

t•nemos el p11rrfi l oue se r·equtet·e para l lev•r a 

Cdbo Jas func1onps encomendadas. 

Existen otros usos &in los 

aorovechar la Des-scr1pc1ón de F'uPstc. como •e 

manc1onan a cont1nttac10n: 

- Par·a eFectos ot·gan1zac1onales. 



- Para estt·uctur·ar· s1stemas de htqtene/sequr·tdad. 

- Para efectos de superv1ston y defin1ctón de 

problemas laborales. 

- En Auditor1as Adm1n1strat1vas. 

La Descripción de Puegtos, 

tres pa1·tes: 

la podemos d1vid11· en 

Al.- El encabezado.- Contiene los datos de 

ident1f1cac16n del pue~tc.- Estos ~e r·efier·en a: 

1.- Título del puesto.- F'r-ecisado par lo 

anteriormente dicho. 

2.- Numero o clave qua se as1qne al puesto dentro 

del índice qene1·a1 que se forme pal"a controlar el 

archivero correspondiente. 

3.- Ubicación, 

Departamento. 

expresar·~ la Ger·enc la. 

Secc1on o 

el tr·abaJa. desarr·ol le 

local1=::arlo y obser·var- lo 

Tratándose de emoleados 

Unidad en que se 

Esto Slt"Ve pat·a 

en caso neces~~·10. 

Que desempeñan SLIS 



funciones ftJct·a de l~ of1c1na. se dus1on•1·4 el 

luQólr en que donde est.1in sus 

superv1sor·es. documentos. etc. 

4.- Espec1~1cac1on de las maau1nas o del eQu1po 

maneJado, tanto pa.1·a fi ;ar· su 1·espansab1 l idad fil 

&stan a su carqo, como pr·1nc1palmente pa~a 

5.- Jet·a.rquta y contactos o r·elac1anes.- Su•l• 

func1onar·10 .¡a QU1Rn 

repot·ta. así m1smo el titulo dQ los puesto& a sus 

Ot·denes inmed1at~s v lo~ contactes e rel&c1on•• 

permanentes OlJe se tlPnen. 

empr·esQ.. 

dentr·o a fuera de lA 

o.- Fuestos que con+or,11~ ~ le~ r~~u1s1tn~ d• la 

espec i ficac ion y valuac1on. c.an&tltuv~n •I 

1nmed1ato suoer·ior· e infe1·1cr· dentt·o de una línea 

de funciones. 

c1entif1camente 

eo;oec1al1dades. 

un 

Esto 

escala+on 

.. 
oor 

esta.blecw,. 

linea& o 
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7.- Puestos qlle representan la mayor· afinidad de 

tr•bajo y cualidades. para f1nes de sub~t1tuc1ones 

temporales. 

8.- Número de plazas contenida~ en el puesto. 

9.- Nombre del analista y firma del titular y del 

supervisor 1nmedi•to~ 

10.- Fecha del anAlisls, para saber su antigued~d 

y validez. 

B>.- La descr1oc1on qener1ca.- Consiste en una 

expl1cac1on de canJunto de las act1v1dades del 

puesto, conside1·andalo como un todo. 

SL1ele conocEH"Se también con el nombre de 

Cl.- La descripcton especi~1ca.- Consiste en L1na 

expos1c1on detallada de la~ operaciones que 

rea: 11 za cL1alqLt1et· empleado "" un puesto 

determ 1 nado. 



Debe pr·ocurat·se la separac1on de las actividades 

continuas~ de las per1od1cas o eventuales. Cuando 

el trabaJo está const1tu1dc por· un p1·aceso largo. 

es ut1J d1v1d1rlo 

pr1nc1pales. 

en su~ o etapas 

Pueden asi m19mu for·marse qrupcs y suo-qrupos 

lóq1cos o ~unc1onales de las 

realizadas. 

Parece mas aconseJable la enumeración en o~cen 

cronoloq1co; pet·a si bien es relativamente +~c1l 

tratanda~c de tr-~b~Jos manu¿les. no siempre lo es 

en las de 0~1c1n~. n1 mucno menos en los de 

superv1s1on o d11·ecc1on. En estos ultimas es 

pr·e~er1ble sequ1r· un or·den log1co. partiendo de 

lao func1onP~ mas qenerales a las mas concretas. 

compr~nd1das en ellrt~. 

Conviene tet·m1nar la descr1cc1on con una ~ormula 

de su~1c1ente gene~al1d~d. aue cuede 

comprendida cualquier act1v1dad orao1a de ese 

puesta que pud1er·a escapar· al anal1sta. 



Una desct·1pc1ón se1·.11 de buena calidad, si 

cualquiera aue la lea tiene una idea clara y 

completa del puesto. 

LA ESPECIFICACION 

En la espec1Ficac10n se cons1qnan los requ1s1tos 

min1mcs pa1·a que el pL1esto sea suf1c1entemente 

desempeñado, 

trabaJador. 

determinada, 

que lo ocL1pe. 

Los que. s1 bien se refieren al 

no est~n vinculadas a una pe1-sona 

sino que deben ex1q1rse a cualquiera 

Dentro de las tecntcas de adm1n1strac1on de 

personal.• estos t·equ l s 1 tos se conocen 

ordinariamente con el nombr·e de ''factores''. 

Todos los que se usan. caben dentt·o de las 

categorias de habilidad, esfuerzo. responsabilidad 

y condiciones de tt·abajo. 



En el grupo correspond1ente a "f1ab1l1dad", suelen 

colocarse factor·e~ tale~ como ad<'lptab1 l tdad a 

divet·sos puestos. apt1tt:d analit1ca. conoc1m1entos 

de equipo, don de mondo. e:~per·1enc1a. exactttud de 

cálculo y pr·ec1s1on entr·e ot1·os. 

En 1 il ca teqar i a de "e5 ~uer~ zo º. puede11 enumer· ar-se. 

entr·e otr·os factor·es: atenc1on contJnua. esfue1·:0 

11\Efital • .J.r.al 1 t lCO, Vl5Ui<l '/ tensson 

net·v1osa. 

La r'esponsab1l1dad puede rcFer·1t·se a: calidad. 

cantidad, datos canf1denc1ales. d1ner·o~ castas. 

equ1po, informes, proce5o, seour·1dad de otr·os. 

Las cond1c1ones de tr·abaJo comprenden ~acto1·es 

como ambiente circundante: <ca!1ente. humedo. 

mal iluminado. con suspens1on de polvos. con 

ruido, etc.J pel1aro de accidentes de tr·abaJo. 

peligro de enfer·medades pt·ofes1onales. postut·e'l 

incómoda. 



En algunos 

substituye 

físicos V 

casos el 

por" otr~a 

mentales". 

facto1· "esfuer:::o" se 

mas amplio: "requisitos 

par·a cons1der·ar ot~os 

factores tales como ~e~o. edad mínima, y máxima. 

estatura. etc. 

El número v la clase de los Factores empleados 

depende de los obJet1vas a que se destine el 

análisis y la aptitud del personal dnali=~do. 

EL ANAL!S!S DE LOS PUESTOS DE ALTOS EJECUTIVOS 

Sus dificultades.- No obstante. real i;:ar el 

anál1s1s de puestos de un alto eJecut1vo, no es lo 

mismo que nacer· un anál1s1s de cuesto de un 

empleado o trabaJador· cualau1er·a. Su elaboración 

pres~nta pr0blemas especificas que trataremos de 

ana.l1::ar ;:\quf. 

1•. La adaotac1on de hombre y puesto. 

adm1n1str·ift.t1vo Que debe 

nl importante p1·1nc1p10 

buse.ar·~,e ''el hombre 

adecuado pat·a el puesto adecuado''. 



Este pr1nc1p10 pL1ede. • pr·1met·a vista. pa1·ecet· 

violado en el trabaJo de un alto E'Jecut1vo1 en 

efec:to. cuando se t1·ata de sus funciones, Lln 

análists pu9de aparecer· como 11na camtsa. de .f°lJer·za 

que l 1 m t ta .a 1 jefP. la fac1l1dad pa1·a actuar· en 

fot·ma eficiente. 

Lo que 1·ealmante ocut·r·e es qLle. tratAndcse del 

que pueden y ctebe e>.: l g 1 t·se. fAc 1 tmente san 

supet·ados o de he~ha se desea o canv1ene Q'Je sean 

super· a dos por· qui en ocupa el puesto. 

Un Gerente oue con hace1· lo 

estr·1ctamente necesar·10 v nar·mal es mucho menos 

valioso que otr·o QL1e hace 1nnovac1ones. 1·efor·ma. 

desar·rolla v me101·a el ar·ea QL1e ttene encomendada. 

Un aná 11 sis hecho sin toma.1· en cut:?11l• ozt.:~ 

car·acterist1cas. ouede ref&rtr·se solo a m1n1mo~ 

superables~ que se desea como cas~ not·mal sean 

suoerados y que de hecho se esten logrando. 



En el caso de estag fl1nc1oneg de altos e1ecut1vos. 

en cterto sentido es valida la ft·ase ''el hombre 

es el que hace al puesto y no el puesto • la 

persona 11
• 

2a. problema: ConJuncion de var·1os puestos en un 

sólo homb.-e. 

Con demasiada ~t·ecuenc1a sobt·e todo en las 

hombre acupd eJecut1vos, por 

ejemplo: 

funciones 

Un mismo Ge1·ente puede asuml1· 

de -ftnanza..s, ventas, persona! -

investigación u otr·as s1milat·es. 

Pueden también reunirse en t1n mismo anal1sis las 

dlversas funciones, separ·ándolas en la descr1pc1on 

seqún la naturaleza de cada una de eJ las. Asi pa~ 

ejemplo, el Ger·ente de una peque~a emp1·esa. lleva 

además de las func1onec fH·oo1amente qet·enc1a.les. 

las de finanzas y ,-elac1ones públicas. 

En este caso, 

espec:if1cac:1ón 

se c:u1dara de hacer que en la 

del pue-;to. se coloquen los 

requisitos mínimos que sean necesarios. ya na en 
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razón de una de las funciones~ sino del conJunto 

de todas las que asumen. EJempl1fic~ndo, sí una de 

esas funciones jmplica mayo1·es conoc1m1entos pero 

menor responsab1l1dad, y la otra por el centrarte, 

mayor responsabilidad v menores conoc1m1entoe, es 

obvto que la espec1f1cac1ón deba consignar los 

conoc1m1entos 

~uperior. 

y 

3er. problema1 

jerarquías. 

r·esponsabil:dade~ de grado 

Confusión de ~une tones y 

Ocurre también en los anál1sís de los altos 

•Jecutivos la dificultad que surge d@ la confusión 

entre la actividad que se realiza y el status o 

je~arQuía que se tiene. 

De tal modo, los puestos que tienen las mismas o 

muy parecidas activ1dadest d1f1eren sOlo en wl 

nivel jerárquico. En la práct1c~, esto se reflejA 

en la lucha poi- los titulas. No es r·aro encontrar 

que mientra5 la Gerencia General llama a un 

colaborador suyo ''aux1l1ar de la qerencia 11
• dicho 

colaborador trata de llamarse '1 subqerente''. 



asi como la apl1cac1on de las 

r·eQlas de la admtn1stt·ac1on gener·at, sobre las 

funciones y 1er·a1·quías, 

pr·ct>lema. 

avL1da1·a a t·esolver· este 

Uua debe contener el an~l1s1s de puestos de un 

alto eJecutivo. 

a; titulo del pu.e9:t.o: 

El título del puesto de un alto eJecut1vo. •demas 

del problema va anal1zado antet·1armente~ en cuanto 

a la confus1on de Jet·.;¡¡·quias y funciones, implica 

que este per·~ectamer1te determtnado dentro del 

sistema de la or·qan1~ac1on de ld emp1·csa, el 

método pa1-a f1Jar· los titulas. 

b> Pos1c10n en la est1·uctu1·a de la empr·esa: 

El alto eJecut1vo es c:entt·o al que cuni...'~nqün toda!! 

las líneas suoet· 1 ores de autor·1dad y 

respansab1l1dad. ~ar ello tiene que ~iJarse 

cuidadosamente su oos1c1ón y Jerarquía~ 



e> Debet·es gener·•les; 

En el an~l1sis ord1nar10 los debe1·es Qenerales se 

incluyen en la desct·1pc1on qené1·1ca. en cambio en 

el anAl1s1s de un alto eJecutLvo 5uele conocet·~e 

máis bien como "def1n1c1ón". "funciones bc1:!!tcas". 

etc. 

Esta def1n1cion de ''deberes Qenerales'' comprenda 

en r·eal1dad todas ~quell~~ act1v1dades o funcione~ 

que son fundamento mismo del nuesto. 

esta def1n1c1on, hab1·11 que 

considera1· alqunos asoectos relevantes y que se 

der·iven de los elementos de la at1m1n1st1·ac10n~ 

- Prev1s1on.- ¿Qué le carre<:iponde r-ea 11 zar 

r·especto de lo aue se puede hace,·? 

- Planeación.- LEn oué graaa ir1t~rv1~n~ •n la 

fiJac1ón de lo oue se va ~acer·? 

- Orqan1zac1on.- ~Hasta oue punto y en qué form• 

tiene a su c~t·go deter·m1nar· el como 5e va hacer? 

- lnteqrac10n.- ¿En que sentida 

la 1·el~ción de l~s P•1·9onas. 

va a hacer-' 

interviene en 



Qlléo aspectos, y en qué 

sentido le corresponde ver que se haqa'? Cesto 

suel• set· lo mt1s visible y aparente en un alto 

•jucutivo; de ah1 precisamente que reciba este 

nombreª 

- Control.- ¿ En que Qr-ado tiene encomendado 

revisa~ como se ha hecho?. 

Los seis aspoctos men~icnadc~ ~o ~ar-án con mayor 

claridad, proyectados sabre los campos princ1pdles 

que ~arman los elementos de la adm1n1stracion oe 

cosas, o sea: 

- Ventas 

- Prooucc1on 

- Finanzas 

Compras 

- Registros, etc. 

d) Funciones Básicas. 

La parte pr1nc1pal de la Descr·ipc1on de Puestos en 

este capitulo. equivale a la descr·1pc10n gener·1ca 

del anal1s1s ord1nar10. par lo que r"ev1ste 

características muy especiales. 



Desde lueqo como es natur·al. debe segu1t·se un 

orden ~unc1onal y na c1·anoloqico. ya que el 

gerente no pLlede no1·malmente atender· los asuntos 

que se le presenten en un orden riguroso 

p1-edeterm1 nado. 

En tal los se1s elementos de la 

adm1n1st1·ac1ón de cosas a Que nos hemos 1-efe1·1do 

en el 1nc1so anterior. por· supuesto con las 

subd1v1stones co1·1-esoand1entes. son eJemplos 

ba.s1cos dete1·m1 na.r· 

efectuarse e 

adec11adamente las 

funciones 1nd1car·las en l~ 

descr1pc1on de puestos cor·1·esnond1ente. 

eJ Desc1·1pc1on Especifica. 

Aunque la. mayorta de los anal1s1s de altos 

e1ecut1vos sL1ele dedL1c11· la desc1·ipc1ón de lo 

anterior·, la e)-:pt:1r 1~t.c1a. h.J. de~':Jstr-~rln aue es útil 

añadir un.a enumer·ac1on de act1v1d¿:\des muy general. 

en or·den cronoloq1co. semeJante a la que se 

r·eal1za en los anal1s1s or·dinar·1os. Sirve esto 

para responder· a estas prequntas. muy frecuentes 

en un alto e.1ecut1vo: ¿En qu~ se me va el día?. 

¿cómo está d1str· 1 but da m1 tiempo?, ¿Estoy 



dedicando m1s ene1·qias a Ja mas impo1·tante da m1 

traba to?, etc~ C.sto v1ene a a.vuda1· ül e1e:·cut1vLJ 

pa1·a diluctda•· si l~ mayor· pa1·tc de SLI t1empa 

realmente lo L1t1 l1:a 

rend1miento .. 

f) Espec:1 f1ca.c1on del ou~sto 

un me 1or· 

Esta esnecificac1on co115t:t!.·~·p la mAs 1mpor·tsr1ta. 

pe1·0 a la vez lo mr.t5 rt1t-\c1l v tecn1co. en el 

an~l1t:51s de pt.1estos de un <"llto t.i1ecutlvo. 

L.os factores desde 

d1st1 ntos 

ordinario. 

de los 

lueoo. 

usados 

tendr.<\n aue ser· 

en e 1 o r . .:i 1 ! s l s 

3. 2 1'ECOP 1 LAC !UN DE LA l NFORMAC !ON 

Para obtene1· la. info1·mar i nn del conten1do de un 

puesto. se nuede dos rnanet·as; 

entt·ev ista.t· al titular del puesto. o b1en 

entreqat·le un cuest1onar10. 

Al El Cuest1onar1a 



los cuest1ona1·1as PL1eden se1· abJetos Otiles pat·a 

si se usan ba10 

las c1rcunstanc1aq adec~1adas. Son pa1·t1cular·mente 

valiosos s1 el ttt\Jlar es capaz de verbal1zar v 

escrib11· qL1e es lo que t"'lace. En las ocasiones 

cuando las puestos a descr1b1r·. estan ocupados por 

pe1·sonas rt~ ba10 nivel. el cuest1anar·10 es de un 

valor dudo$O en su contentdo. ya Que a muchos 

les p11ede falta1· un 

antecedente educacional que les pe1·m1ta verbal1za1· 

un puesto con una profund1daO s11.f1c1ente para el 

an.al 1sis. o ca1·ecen de e~per·1enc1a par·a mencionar· 

SL1 puesto en una ~ase conveniente v concisa de su 

contenido. 

Una hoJa de 1nst1·ucc1ones oa1·a el llenado del 

cuestionar·10. puede se1· de qr·an ayuda par·a el 

titular del puegto, 

cada uno de los puntos de ld desct·1pc10n de 

puesto. 

Bl La Entrevista 



Esta es la fo1·ma mas usua! y 1·ecomendable pa1·~ 

levantar· la tnfot·mac1on de un puesto. 

conve1·t1t·se en un ent1·ev1stado1· eFect1vo. se debe 

reco1·dat· que una entrev1stB pr·oduct1va depende de 

t1·es pr·inc1p1osr 

- IJna prepa1·ac1on sólida. 

- Un ''escuchador·'' acttvo. 

- Una técnica para 1nte1·roaar hábilmente~ 

La pi·epa1·dc10n sólida s1qn1~1ca que el analista ha 

hecha un tr·aba10 previo a la entrevista. es decir. 

debe1·~ contar· con antecedentes del puesto v del 

t.t·ea en estudio. 

dec 1 r· oue el Un escuchador· activo. 

entrevistador "piensa'' con el ent1·ev1stado y 

escucha las '1 p1stas 11 y ve las actitt1rlcs del 

empleado. o sea QLle debe set· desde i:::l pr-!:i1~!· 

momento de la entt·ev1sta. 
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Las tecnlcas para interrogar h4bilmente Indican 

cuando se debe ser directo o cuando no se ou•d• 

set·. como controlar la entt·ev1~ta para recibir los 

sentimientos detras du los tiec:hos. sabiendo 

cuando ser· enf~t1co v cuando mdntener·se callado. 

Es ooo~tuno monc1onat· el "r·eport" Que debe 

.'.lO?"OP lado. 1nd1candole oue el estudio es du 

carácter- técnico e imcer·sonal. 

3. 3 MODELO DE L-A lH':!:>CR l PC !UN DE F'UESTOS EN UNA 

INSrITUClON DE BANCA MULf!PLE 

Es importante menc1onat· QL1e ~e acuerdo a la 

natur·aleza de cada emoi·esa. a su ,·ama pr·oduct1va , 

sus ob1et1vo& i :n aener·al d lo que conforma 

toda SLI or·gan1:ac1on. se debe desdt·1·ollar· y 

adaptar un modelo para las desc1·1pctones da ~us 

puestas. que contemole toda su estructur·a. 



El modelo que se pt·esenta a continuación. puede 

ser adoptado por las lnst1tuc1anes de Banca 

Múltiple. ya que va encaminado a las ár·eas de 

oficina de una empresa, siendo que partimos del 

supuesto las Bancos. su esencia y el 

pot·centaJe m¿s alto del tot~l de sus puestos, lo 

reflejan las ~unciones de 

prcmoc16n y de serv1c1os. 



ENCABEZADO 

NOMBRE DEL F'UESI01 

AREA I GERENCIA I OEPAR1AMEN10: 

TI !ULAR: 

REPDRlA A: 

ANAL IS rA: 

FECHA: 

APRDBACIDN: tFrnMA DEL 11 IULAR Y JEFE INMEDIAIO> 

PROPDSITO GENERAL 

¿ Cual es el propósito general del puesto? 

PUESTOS Y NUMERO DE PLAZAS DEL F'Ef~SONAL A SU 

CARGO: 

DAlOS CUAN! lFJCABLES DEL PUESTO: 



Se menc1onan los datos c:u11l1tat1vos y 

cuantitativos mas representativos de acue1·do a la 

naturaleza del puesto. 

FUNCIONES PROPIAS: 

Se deben describir ca.da una de las fünc1ones que 

desarrolla el puesto, indicando el medio y la 

+inaltdad de cadd función. 

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS: 

Son los contactos de trabaJO que se tienen dentro 

y fuera de la Institución. 

FORMA Y FRECUENCIA DE COMO ES 

TRABAJO: 

SUPERVISADO SU 

FORMA Y FRECUENCIA COMO SUPERVISA AL PERSONAL A SU 

CARGO: 

RESPONSABILIDADES: 



Se detallan las responsabilld~des aun se t1cn0r1 en 

.,¡ puesto tales como: LAS FN:ULTADES QUE LE HAN 

S!DO DELEGADAS AL PUESTO PARA EL DESEr1r-E<.O DE SUS 

FUNCIONES. ~·E:OUERIMIENTOS DE •/!A.JE. PARTICJFAC!ON 

EN REUNIONES O COMI1ES, et::. 

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES f<!OüLii:"-IDOS PAfrf< EL 

DESEMPEÑO DEL PUESTO: 

Como su nambr"e lo indiCil en este ao~wt..i<da se deben 

relacionar los concc1m1entas y/o habilidades q_:ry 

son nec~sarta~ para ~l desemce~o adecuado del 

puesto <no mer1c1anAr· les de 10 per·s1JM4). 

A manet·a de eJemolo se muestra una estr~ctura 

(cuadro "C 1
'), y la desc:r·1pc:iOn 

suc.u~~s~ l tipo 

del puesto de 

Cajero de Sucurs~l. el cual es muy representativo 

de la Banca. 



CUADAo·c· 

!:.IECUT!VO 

DE CUENTA 

CONCERTADOR 

SOPER'l!tóR 
OE CAJAS 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

SUCURSAL TIPO 

~:=] 

J_J 
SIJSGEREITTE 

!lfR'/ICIO~ Qt\tfC~~ 

CCITT ROL 

r:onnatE 

SF.CRETAR!A 

E~CAAOAOO 

DE BOVEO:l. 



67 

BANCO 

DESCRIPCION DE PUESTO 

PUESTO: CAJERO SUCURSAL 

SUBDIRECCIDN: AREA METROPOLITANA 

SUCURSAL: PLAZA 

TITULAR: 

REPORTA A: SUPERVISOR DE CAJAS 

ANALISTA: 

FECHA: AGOSTO. 1991 

PROPOSITO GENERAL 

Atender las operaciones de depósito, retire, venta 

y pago de los d1~erentes servicios que otorga l• 

Institución. solicitadas por la clientela que 

acude a la Sucur·sal, con el propósito de brind&r 

un adecuado servicio por estos conceptos. 



NO TIENE PERSONAL A SU CARGO 

DATOS CUANTIFICABLES: 

Clientes atendidos 

Qper~cionen realizada.~ 

Saldos proporcionados 

FUNCIONES PROPIAS: 

Atender las operac1one~ 

bB 

diario 

sol 1c1tadas 

200 

350 

50 

por l.a 

clientela QUQ acude a 16 Sucursal como uan1 

Depósitos. Retiros y Saldos de Cuentas de Cheques, 

Plazo FiJo, T~rJeta de C1·@d1to~ Débito, D.B.D., 

Ahorra y Paqo de Serv1c1os. as1 como las de venta 

y pago de d1v1sas en efectivo y documento, oro, 

plata, órdenes de pago. 1·emesd~. cheques de caja y 

giros. entre otros. r·ecantando el billete recibido 

por los depó~1tos y oaqo de serv1c1as. a.sí misma 

verificando lo~ d:fe~entP~ rlncumentos v títulos de 

credito presentados par a su cobro. con la 

~1nalidad de proporc1on•r un Optimo nwrvicio en 

estas renglones. Transm1t1~ en ~l Sistema las 



tran5acciones antes mencionadas, d1q1tando en las 

t~rminales del mi5mo, según el tipo de operación, 

número de cuenta, monto. valor, plazo. número de 

cheque, saldo, etc., así mismo ver1~1cando el 

importe de los cheques para paqo en base a los 

limites de autorización establecidos, a efecto de 

r·egistrarlc~ en G.1stema y se mantengan 

correctamente actualizados los saldos de los 

cuent.:thab l. er.te~. f'.1t·mas de las 

cheques presentados para su cobro y documentos 

expedidos por· la Institución en ventanilla. en 

base al reqistro de m1cro~ichas respectiva. con el 

fin de comprobar l~ autenticidad de las mismas. 

evitando de esta ~arma ~raudes y queor~ntos a la 

clientela y al Banca. Actualizar las libretas de 

ahor~a de los clientes que así 

abonando a través de la máquina impresora las 

6'Í' 

intereses propios de la cuenta. 1nver51u11t':;:. ,. 

operaciones de traspaso. entre otras. a efecto ae 

proporc1onarles los saldas disponibles en las 

mismas. Elaborar el corte de caJa cor·respond1ente 

a las operaciones efectuadas durante el dia. 

detallando las dotaciones y e~ect1vo recibido. 

importe pagado y salda total. con el obJeto de que 



~e ll•ve un control •obr~ el dinero que •• man•J• 

rn el Area de cajas. Hñntener actualizado el 

catálogo de m1crof1chas de la5 cuentas de cheQu~s. 

productiv•s y m•~5tras de los clientes de la 

ln!!it 1tuc.1on. subst l tuyendo 1 a'fi del dia anter 1ot·, 

con el propósito de contar con una ~uente de 

respaldo para 5U c:onsultit. Apoyar en l• 

con5ol1dac1ón general~ corte~ d~ los paga~ de 

serv1c10G rec1b1das y Bóveda, tabulando 1&'5 

transacciones realizadas P.n las caJ~s de l• 

5uc.urs.i.l. a5i m15mo recontando el efectivo y 

morralla maneJada. con la f1nal1dad d~ que sean 

turnadas a las Areas cor·~espond1ente~ para ~u 

registro y cu~tod1a respectivamente. 

RELACIONES INTERNAS: 

Se relaciona internamente en 

directa con a fin de 

solicitar y rec1b1r dotación de efectivo, ~•i 

e.amo entreqar concentra.c1anes y lonchar.il: 

Concet·tddo1·e~ y Operadore~ de Serv1c1os Múltiples 



rec1b1r diversa documentación que ser~ 

cp•r•d~ y solic1tdr 1nformac1on y aclaraciones 

derivadas de la misma. 

RELACIONES EXTERNAS: 

EMternamente se relaciona d1ariamente con clientes 

y público en general. a fin de atender los 

diferentes servicios bancarios que otorqa 1 a 

Institución. 

COMO ES SUPERVISADO SU TRABAJO: 

Es supervisado en forma d1ar1a mediante la 

revisión y autor1zac1on de los cortes de caJa y 

transacciones que efectúa. así mismo por la 

adecuada atención que brinda a la clientela. 

RESPONSABILIDADES: 

No participa en comites 

- No tiene facultades 
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CONOCIMIENTOS Y/O HABILIDADES 

Requiere conocer l•9 cardcteríst1cas generales de 

los diversos serv1c1os que o~rece la Institución y 

de la documentac10n qu~ de estos se qenera, así 

como la Ley General de Titulas y Operaciones de 

Crédito en lo concerniente a la cont1nu1dad de 

endo~cs. plazos de pr·csentac1on entr·e otros, para 

operar las transacc1one~ que requiera la clientela 

ve::r· 1 f lCdr U1c.r10 úocumentac:1on. ManeJo 01! la 

terminal y clavQS de operac1on correspond1ente5 

para transm1t1r los deposito~ y retiros de las 

di~erentes cuentas. Habilidad en el rectJento de 

billete. para r·ecaritar· las dotaciones r·ec1b1das y 

depositas de la cl1er1tela, maqu1rta sumadora y 

calculadot·a. por· la eldbor·ac10n de cortes de ca1a. 

tabular operaciones y ver1~1car el cálculo de 

ccmis1ones e intereses. 



4, VALUAC!ON DE PUESTOS 

4. 1. CONCEPTO 

La valuacion de oue5tos es un ''Sistema Técnico 

para determinar la 1mportanc1a de cada puesto en 

relación con los demas de una empresa, d ~ln de 

lograr ld correcta organ1~ac1ón y remuneración del 

personal'' ( 11 >. 

La los cuestas 

determ1nac1ón oreclsa de la Jmportancia de cada 

trabajo, que debe ref leJarse en el monto del 

salario que par el se paga. obJet1vos esenciales 

en la Vdluacton de puentes. 

La valuación de puesLas ind1cd si lo que se le 

pdga al trabajador guarda la 

lo que reciben los demás 

(!!) Reyes Ponce Agustin, 

debida relación con 

empleados. también 

"Adm1n1stractón de 

Personal" Segunda parte. Editorial Limusa S.A. 

México. D~F., 1970, paq. 40. 



permite a~rontar. sobre bases obJet1vas. las 

circunstancias que puedan sobrevenir y re5olver 

los problemas relativos. con un cr·1ter10 técnico 

preeistablecido. 

puesto. 

Un sistema de 

determinando lo qlle vale el 

valua.cJUn de puestos bien 

administrado. per·m1te haee1· aJustes de salat·ios 

cada vez que se reau1erA, evitando tnJust1cias y 

descontentas 

empr·esar 1 a.1. 

que rompen con la armonía 

Los metado~ fundamen~ales par·a llevar •cabo la 

valuac1on del tr·abaJa en un~ emcr·esa son: 

l. * Metodo de gr·aodc1on pie~1~ o clas1f1cdc1nn. 

...... Método de al1nea.m1ent.o o de valuac1011 por 

-:Ser tes. 

3. • Metudo ~a ~omnarac1on de factores. 

4. * M~todo de ~aluac1on por· puntos. 

Estos metodos suelen combinar-se en la práctica. 

dando coma r·esultada algur)OS otr·as como 5on: El 

de perfiles y escalas oue se enfoca a puestos 



ejecutivos y el método de quías. que se realiza 

mediante tina combinac1on de valuac1on de PtJestos y 

desart·ollo de encuestas de sueldas. comb1nandolas 

con loB diferentes métodcs de 

~><isten. 

valu.ac1on que 

4. 2 DIFERENTES SISTEMAS DE '"'•UJAC ION DE PUESTOS 

METOOO DE Gf;'AD;;C l ON F'iiE'J l A 

Su ca~·acterist1ca ot·1nc1pal consiste en clas1~1car· 

los puestos en niveles. clases o grados de 

trabaJo, previamente establecidos. 

Sus etapas son: 

- FiJac1on orev1a de gr·ados de traba;o.- Tomando 

en cons1der·ac1on las caracter1sticas de las 

deteTm i ndndo grados o niveles 

ord1nar1amente de cinco a echo, en lns aue puedan 

Queda~ clas1f1cados todos los puestos 

negoc1ac1ón. 

de la 



Se lleva a cabo una definicion de cada grado y se 

asigna Ltna numet·ac1ón ordin.:.1.l. de tal modo que se 

comprendan los puestos in~er1o~es y superiores en 

categoría. 

En este metodo se constdera al puesto como un 

todo, comparándolo uno con otro. para determinar 

su postcion relativa en la gradación. 

VENTAJAS: 

a) Es senc1llo y rapido. 

b) Es fácilmente compre~d1do por loa trabaJadores. 

el Es aceptado por éstos. con relativa facilidad. 
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di Requiere un costo muy peque~o par"' a su 

instauracion y mantenlm1ento~ 

el Se presta p~r·a hacer v~luac1ones en empresas 

cuyo personal ·For·me grupos claramente de~tnidos. 

DESVENTAJAS: 

~) Const1tuve un Ju1c1a superficial sobre el valor 

de los puestos. 

b) Aprecia al puesto como un todo, sin distinguir 

los elementos o factores que lo integran. 



e) No establece Jer·arquia entre 

cla5if1cados en el mtsmo qrado. 

las 

d> En termines gener·ales es subJet1vc. 

EL METOIJO DE ~·L l N[1;r1 l ENHJ 

pues.tos 

Su car·acte1·ist1ca pr·inc.:1p._1.l.- Es que ordena los 

puestos de una val iéndase de la 

promed1ac1on de las se1·1es de orden. formadds por· 

cada uno de los miembros de un com1te de 

valuac10n. r·especto ~ los Dl1estcs bas1cos. 

ETAF'A5: 

1> Se debe crear un Com:te de VdlLtac1on con c1nca 

o seis jíltembr·os quP t~nnan amplio canoc1m1ento en 

el campo. 

En sequndo luqar· se deben de determinar- los 

pue&t.o~ t ¡;:c.. q11P son aquel los que na suft·eri 

cambios trascendentales en su salar· 10. 

obligaciones y act1v1dades: su contenido no esta 

su Jeta a f;:,ci 1 disc:us1on; y deben 

carac.ter·'-st.1c:.os de una empr·~se. o :·'3r.i~ industrial. 
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Después de llevdr a cabo las etapas mencionad&s. 

sm desarrolla la comb1nac1ón y promediación de las 

series de orden. 

~ormato especial, 

registrando los datos en un 

de acuerdo al orden propue•to 

por cada v4luado~ y se obtiene el p~omedia de les 

números ordinales de cada puesto tipo, calculando 

el total de estos y d1v1d1~ndolo entre el número 

de integrantes del Comité. 

Finalmente los puestos que hacen ~alta por valuar. 

ae comparan coma un todo con los puestos tipo, con 

el obJ~to d~ de~1n1r su pos1c1on relativa dentro 

de la r~lac1dn or1q1nal de puestos. 

VENTAJAS: 

a) Se ~•c1l1ta su apl1cac1on en empresas de pocos 

empleados. 

bl Es comprRndido con rac1l1dad y de 

-apl icac1on. 

el RerleJa la realidad, 

promedio de aprec1ac1ones. 

ya que parte 

r4p1da 

de un 



DESVENTAJAS: 

nm 
t!E tA 

NU t "?,:: 

~1auu1Li1 

al Toma en Cltenta al pl1esto como un toda. no 

llevando a cabo el an~l1s1s del mismo. 

b) En algunos casos determ1n~ totales distanc1as 

entre puestas. no ppr·m1~1Pndo las d:~erenc1as 

reales aue deben ew1st1r. 

e> Al no ser un sistema altamente tecn1co. se 

recae en sub;et1v1d~des. 

METGDO DE COMrARAC!ON DE FACTORES 

Como p~1rner paso se deben determtnar los facto~es 

comunes. en loG cuales se pueden ubicar todos los 

puestos que se van a v~luar. 

Las factor·es más ut1l1~aaos son: 

~esponsab1l1dad. esfuer~o mental. es~uer~o ~ts1ca 

y condic1anes de trabaJa. 

PROCEDIMIENTO: 

11 Se integra un Com1te el cual v~ a llevar a 

cabo la valuac1cn de los puestos tipo. 

2) Se determinan los puestos tipa. ~1enda las mas 

representativos de la empresa y del mei·cado 

salarial que la c:r·cunscr1t1e. 
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3> La deter·m1nac10n de los ~actar·es es muy 

importante y tal determ1na~1on debe de hacerse 

tomando en cuenta los 1nter·egps de la empresa. su 

rama industrial. entre ntros f~ctnr·e~. 

4) Los miembros del Cam1te deben de un1f1car su 

criterio con reqpecta a los factores menctonado5. 

5) Se desar·ralla la d1str·1ouc10n de lo sueldos 

par·a cada ~actor· en 105 dlfPrentes puestos ttpo. 

6> Cada intear·antP del Com1te lnd1ca el sueldo que 

le corresponde a C:r"'\l'.1a ouee"jto de acuer·do a cada 

fa.c:tor·. <Hab1 11 dad. r'esponsdbl l 1 dad. es-fuerzo 

~is1co y mental. Ptc.>. 

7> Se real1:;:a li\ p1·,-.rr,i::>r11~c1or< de loes r·esultados de 

los sdlar·;os. QllP ln~ 1r1tearantes del Com1te 

haciendo una e5cala de 

sueldos por· +actor· 

8) Se for·ma.n ser·1ec; '?11 t=-11nr:1nn r1e cadd factor. 

rec.11ltAC10 f1n~l. 

\ll::fJ~~).l14~~: 

"'' l n~- n11Pstoi;. ~P. c:ompar·rH1 UP d;C:11'":-'t·do al trabd.JO 

desat r·ol la.do. 



bl Se tiene la fac1l1dad de desarrollar un sistema 

para la empre5a de acuerdo a lo~ ~actore~ de mayor 

peso para la misma. 

cJ Es relativamente fac1l cuando el sistema va 

está deb1damente instalado. 

dJ Al tomar una •~cala monetaria no necea1 ta 

conver·s1ones. 

DESVENTAJAS: 

al Sl durante el desarrollo del sistema ~e crean 

des1qualdade5 entr·e los puesto5 tipo 

J5istcma>. tales des1qualdades permanecen por ~er 

la escala manetar1~. 

b) Cuando los sala1·1os no per·manecen constantes. 

la base del s1~tem~ se desbal~ncea 

~luctuac1ones de las sueldos. 

por 1 as 

el La deter·m1nac1on d~ la esc~la es complicada y 

por lo tanto no ~e; ft\ctl dP exp!i.car a los 

camb1Ci1 

puede mod1f1ca1·s~ la esLdi~. 

c~l l.~ tn<;ti\\rl.CtOn 

tt·~baJa de of 1c1n~. 

lenta v considerable el 



METODO DE VALUACION POR PUNTOS 

Es el metodo Que ha loqrado mayor aceptac1on hasta 

la fecha. debido a su ca,·áctet· 

senc:1Ilez, el cual nos permite 

adaptarlo a cambios accidentales. 

tecn1co y 

f<tc i lmente 

Lo podemos 

de+1n1r d1c1endo Que ''Consiste en ordenar los 

puestos de una empresa. as1gnanoo c1et·ta nümero de 

unidades de valor, llamadas puntas. a caQá uno de 

Arias Ga 11 e ia recomienda el 

procedimiento: 

al lnteqrac1on de un Com1te de Valuac1on. 

b) Detet·m1nac1on de los cuestes ''T100''. 

e> F1Jac1on de los factores. 

d) Elecc1on de los subfacto~es. 

e> Ponderac1on de los mismos. 

s1qu1ente 

f) Establec1m1ento de qrados en cada sub~actor. 

q) ÜP~1n1r1on dP d1chn~ ~r·Ados. 

h> As1qn~c1on ae ''puntos'' a 

sub+"'c tc:u-. 

cada orado de cad8 

1i f-r·oduc:c1on de un "Ma.nL,al de ValuciClOn ". 



k) Concentracion de los Datos. 

11 Clas1~ícac10n de Datos. 

m) Fijación del Valor ''en puntos' 1 a cada puesto. 

n) Comparactdn dtrecta de los s~laY1os y los 

Valares en 11 puntos''. 

o> Ajustes nec~sar1os. 

p) Gr~~1ca de disper&16n d~ los salarios. 

.. , '. 

q) Oeterm1nacion de la tendencia rectilinea de 

crec1m1ento en la gr·a~1~a. 

r> Trazo de l~ rect6 ideal. 

S) Mar~enes de amplitud. 

t) Determtnac16n de las escalas de valuación. 

A cont1nuac1on se presenta una oreve oxpl1cac1on 

d• c~d• uno de lo~ ounto~ sntes ctt~doq: 

a bl.- La integración y la elecc1on de los 

pueeto!I tipo, ya q~ na comentaoo onte~1n~mente en 

los ott·os métodos. 

e) L6 ~lJaclOn dP ~actores se basa en cuatro 

genéricos. que son! hab1l1dad. esf.uer=:o .. 

r•sponsab1l1dad y condiciones de trabaJo. los 

cuales san esenciales en este método. 



d) As1 mismo. los subfactores lnclu1dos en el 

grupo hab1l1dad. pueden de~1n1r·se coma aptitudes y 

conoc1m1entos que debe apar·tar y desarr·ollar un 

trabaJador-. 

Los sub~actores relativos al esfuer·:o miden la 

energía niental. visual y fis1ca que requiere la 

e1eeuc16n de lds tareafi. 

Los subfactor·es de l~ t·esponsab1l1dad son las 

que ocupa el pues~o. 

Las conr11c:1anes di? t,,-¿.n,1Jc 1ncl11y~n c1t·cunstanc1us 

corpor-ales y arP.h-1 .. :-nt.Ollt.>5 Pn r¡ulc::i va e tr"abaJar la 

per·sona. 

Se recom1end.3. ne ut t t l :a• 11r1 n11m.:,~r-o ma.vot" de doce 

n1 menor a acno subf~ctar·es. p11es se oodr·ian 

lleqar a duoltcar las ~ar acteristtcas qu~ tratamos 

de medtt·. 

''valor o peso" en .J:1_1nc 1 nn cJe t 1)q en base a 

i.mpar·t~nc1a.. Este peso detH? ser de .~t.::uP.rdo a 

op1n1ones del Comité de Valuac1on. 



~) Los grados se estableceran en base a la 

magnitud del trabaJa a desarrollar y con la 

importancia de la organ1zac1on cuyos cuestes se 

pretendan valuar. 

De cuatro a seis qrados se considera una amplitud 

óptima. 

g) La defin1c1on de Jos factores v sus gradas, 

deben ser por escrito en ~arm~ cl~re. conc1sa y 

ordena~a. 

h) La ~iJación de ''puntas 1
' se hace cor lo qeneral 

en ~o~ma ar1tmet1ca. 

l) Es necesario can lo anterior elaborar el manual 

de valuación para uso del Com1te. 

JI Empieza la ~ase d1nan11cd ddl dr1álitiib de 

puestos o sea valuac1on por· puntos donde los 

miembros del Com1te intet·oretar·an la indo le 

precisa de cada uno de los puestas a valua~. con 

todas sus características, claridad y precisión. 



k) Despues de anal1:ar la clave de cada puesto. se 

interpretar·a.n los d.:1tos v tradtJc1ran a los 

términos de les ~actores y sus qrados en el 

manual. 

l> Se calt~icará cadd f~ctor con el número de 

punto~ Que corr·espanda. 

m) Se sumarán los puntos asignados a cada 

subfactor" obteniendo as1 puntos que nos ayudal"'An 

para Jerarquizar nuestr·os puestos por or·den de 

1mportanc1a. 

n> Podemos hacer una camparac:1on d11~ecta que nos 

seRalará las disc1·epanc1as que existan en los 

salarios. 

o> Se efectudn aJustes en lag salarias que lo 

ameriten. continuando con la valuación por 

comparación de ~actores. 

p) Es muy impo1·tante mat·ca1· en una gt·é~tca los 

datos obtenidos. de maner·a que en la linea 

horizontal <eJe de las ab!:5tsas). se r·egistren los 
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valores en puntos de cada pu~sto valuado y •n la 

línea vl!rtic.al (eje de las coordl!nadas) 

salarios que se esten pagando en cada puesto, es 

decir, marcar los punto$ donde ~e interceptan 

ambos datos. 

ql P.ara determinar ~sta. se fijara el punto medie 

que se cncontrarA en 13 inter5ecci0n de X~ con V2 

y otro punto determtrado qu~ decida la incl1naci6n 

de una recta idr.?al que pase 1rn medlo y 

equidistante de todas los puntas disper~os, es 

decir: 

Y Total de sueldos pagados. 

X Total de puntos concedidos. 

N Nómero de puestos valuados y consiqnadcs en la 

gráfica. 

C = Incremento constante en 

salar·las aue se f1Jen. 

y 

el importe de los 



X 

X2 = 

n 

y 

Y2 ª 

n 

Xl < X2 

Yt Y2 - C CX2 - Xl) 

r> El trazo de recta "ideal" lo hacemc5 con 11010 

unir mediante linea recta~ los puntos A y B, 

mismos que co~re9ponden a la intersección de los 

valores Yl con Xl y Y2 con X2. 
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s> Los márgenes de amplitud son necesarios ya que 

!~ li"~A ~olo nos indica una pr0Qres1on ideal en 

los salarios. casi impos1ble de ob5ervar en la 

orAct1ca. par lo oue es necesario establecer una 

zona de amplitud prudente. donde podamos mover 

nuestros salarias dentro oe un 

tolerancia. 



t) E5tas escalas se estableceran mediante el 

sencillo sistema de restar a los valores máximos 

d• puntos y salarios comprend1dcs, el importe 

mínimo de los mismos, as1qnadas a les puestos de 

mayor a menor importancia. y dividiendo el residuo 

obtenido entre el número de grados o grupos de 

salar-105. 

VENTAJAS: 

l) Es con~1able 

descriptivo. 

por su escala de tipo qrá~ico y 

2> Los resultados or1qinados en puntos de cada 

puesto. demuestr·a las diferencias existentes entre 

los puestos en valores numericos. 

3> Su empleo puede ser relativamente Fácil, si las 

dwfinic1ones de los factor· es y grada<:; son 

redactados con base a los puestos calificados. 

4> El sistema es concreto. preciso y disminuye la 

man1pulac1on en comparación con otros sistemas. 

DESVENTAJAS: 

1) Requiere un alto grado de habilidad al 

seleccionar y redactar las de~iniciones de los 

~actores y gradas. 
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2> Es relativamente dificil la ponderación de cada 

factor. 

3) L• asiqnac1dn de valor·es es a~bitraria. 

4> La lnstalación del sistema es lenta y 

considerable el trabaJo de oficina. 

SISTEMA DE PERF!LCS Y ESCALAS C HAY 

Uno de los sistemas mas ut1l1zados en la 

actualidad. as el sistema de perfiles y escala~ 

que ha desarrollado la empresa GRUPO HAY y 

ASOCIADOS, S.A. de C.V. 

El Grupo HAY se 1n1c10 en Filadelfia. USA., en el 

año de 1944 por el lng. Edward N. Hay. En Mex1co 

desde 1968 en la consultarla de Adm1n1stracidn de 

Recursos Humanas_ 

Cuenta can 86 or1c1nas en 30 paises y 9000 

clientes a nivel 1nternac1onal. En la RepQblica 

Mexicana can 150 clientes activas~ 

Los pr1nc1pales fines en la apl1cac10n del m•todo 

HAY, son las Que se detallan a cont1nuaci6nt 



1) Planeacion de la or·qan1=ac1on.- Nos per·m1te 

conocer· la estructur·a y niveles de cada nuesto ~e 

la lnstituc16n. as1 como las funciones Y 

respansab1l1dades. entr·p otr·os elementos que 

integran al cuesto. 

2> Desarr·ollo de encuestas su&ldos v 

comp~nsdc1ur1~s.- Este +dc1l1t~ la elaborac1on de 

encuestas que per·m1ten la comoaYac10n de cuestas 

entre diversas empresas y~ sea en puntos. sueldos 

o campensac1on tctaJ. 

3> Estructura interna de sueldes.- Nos ayuda ~ 

determinar la estructura intet·na de $ueldcs de la 

compaA1a. en bas~ al m~rcadc y a la e~ ·1c1on que 

se desea maneJar. 

estr·uctura de sueldos. y ceterm1nando el sueldo 

mínimo Y m~~1mo de cada puesto. 

4> Desempe~o v desar-rollo del t·ecut·sa numano.- Nas 

permite medit- el desemceAo del personal en 

t"elac1on a lo esperado en el atiesto. 

Los factor·es en los cuales se basa el sistema Hay 

de perfiles y escalas son: 

a> Conoc1m1entos v hab1l1dades CKnow-haw>: 



Es el conJunto de conaclmientos y habilidades que 

son requer1dos pat·a el desempe~a aceptable de un 

puesto, sin importar donde se hayan adquirido. 

Otros ~actores que se miden en este concepto son 

la amplitud de hab1!1dad de gerencia, la habilidad 

en reldc1ones humanas y la pro~und1dad de 

espec1alizac1ón Que se requ1eYe en el puesto. 

bl Resolución de problemas <Problem - solvinq): 

Brevemente podríamos decir que con este ~actor. se 

pu a de medir la complejidad para 

problemas. de acuerdo a una mayor o menor amplitud 

de criterio o de pensamiento para analizar, 

evaluar. ct·ear. tomar dcc1s1oncs y tener· libert•d 

de actua~ ante las s1tuac1ones que se oresenten en 

el trabajo. 

e) Re5pons~btl1dAd ~" lns re=w!t~do~: 

En esta responsabilidad se mide ol tipo de 

actuación y el tipo de impacto del puesto, en los 

resultados de una área o de la empresa. 
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La forma de medir en ''puntos Hay'' los factores 

mencionados. nos dá como r·esultaao la escala Hay. 

mtsma que se traduce en tablas numéricas de 

valuac1dn de puesto~. 

Es de vital 1moortanc1a para este sistema. contar 

con und descr1oc1on de puestas bastante camol~ta, 

que nos permita precisar la valuac1on del puesto, 

de acuerdo a su nao1l1dad ~Escaid 1>, ~oluc1ón de 

problemas <Escala 2) y responsab1l1dad por 

resultados <Escala 3). 

En Ja escala del fóctor hab1!1dad, se deben 

esCdblecer los grados 

espec1al1zada. tP-cn1ca 

de 

o 

la hau1l1dad 

para el 

desempeño del puesto, pudiendo tener de se15 a 

ocho grados. partiendo desde un grado 01·1mar·10 

hasta un experto pro~esional. 

Asimismo en esta escala se mide ld habilidad en Ja 

amplitud qer·enc1al, siendo desde una minima hasta 

la pr1nc1pal. que consiste en la ccord1nac1ón de 



grupos o campa~JaS subsidiarias~ ademas de incluir 

en este factor tt·es niv~les de relaciones humanas. 

Su t·esultado se da en puntos. 

L~ sequr1da Pscala d~ solución de problemas podría 

tomar de ~e1s a ocho grados. m1d1endo desde una 

hasta el razonamiento dentro de 

la -f1losa-fia de }OS n~gCC)D5; a.Si t.amb1én C:OO 

cinca subqr·Qldoc; que m1den la compleJidad del 

proceso mentdl. Su res~lt~du ~e refleJa como 

porcenta;e que ~e dube apl1c~r al primer dato 

obtenido de la habilidad. 

L.a e--sc.ala. o matr1~ representa lA 

resoonsab1l1dad po1· resultados, se sug1~ren de 

echo a dtez grados que van en ~unción a la 

libert~d para actuar y los subqrados para medi~ l• 

rete:.;:on~.:i.b111 dad 

cargo. 

económica del área o puesto • 

De acuerdo al impacto del puesto en los resultados 

puede ser: 

Remoto.- Serv1c1os de inrormación o registro p•r• 

ser usados por otras. 



Contributcr10.- Serv1c1os d~ 1n~~1·n~~tac1on oat·a 

ser utilizados por otros al actuar. 

Compartido.- Camodr-ttda lJ tom~ de d~c!s:ones con 

otros puestos o dreds. 

Pr1mar10.- lmoacto directo or, los rnsultadoe. 

Su resultada se interrelac1or1~ con los do las 

Es requ¡sito tnd1spen:;ahle el bLl€!n 

func1ona1111t~nta det s1stemd Hav. el est.;\blec1mtenta 

de un comité de Vfl,luac¡ón. 

Finalmente el r·esult~do SD o reduce en común 

acuerdo de las 1ntegrAntes del com1te1 con los 

resultados que or101nen la suma de la apl1cac1on 

de los tres ~actores menc1onad~s. 

METODO DE GUIAS 

combinación de los s1ste1nas de valuación y una 

encuesta de salar·1os. 
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La base del metodo es ~ijar gr-adcs de salario de 

•cuerdo ~ la encue~ta de sueldos. con puntos 

mínimo. medio y m~x1mo. Después se comparan los 

sueldos de la empresa y can el promedio que nos 

muestr-a la encuesld er1 los puestos tipo o 

similares. se fiJan los nuevos sueldos entre los 

dos promedios señalados en dicha escala. 

ETAPAS: 

Realtzactón de una encuesta de salarios.- Debe 

ser amplia~ obJet1vd y con una muestra muy 

representativa. 

Se determina el promedio ar1tmét1co por cada 

puesto tipo de lu encuesta. a fin de obtener el 

•ualdo mAu tlp1co del mercado, siendo éste el 

valor en el cual se basa nuestr·a guía de salarios. 

P~r~ qu• ••~ Yeore~entat1va la muestra debe d• 

reunir las características siguientes: 

Incluir puestos desde la min1ma hasta la máKlma 

categoría. 



La muestra de puestas debe estat· repartida en 

toda la qama de salarios, e'l./1tando la 

ccncentraciOn en la parte 1nfer1or. 

superior. 

media. o 

En functón a ld base de los promedios de los 

sueldos que se pagan a los puestos t1po. ~e 

construye una esca. la de med1c1ón. con tres 

puntos. mínimo. medio y má~1mo. 

- La comparac10n debe de ~~cer·se sobre un Bnál1s1s 

de los puestos representados en la encuest~ y los 

Que la empresa hava eleq1do. 

VENTAJAS: 

- Es obJetivo ya que se basa en sueldos reportados 

en una encuesta. 

- Es rápido y sencillo de aplicar. 

DESVENTAJAS: 

- La ~iJaciOn de los grados es empir1ca. 

El costo es alto. ya que se compara con otros 

sistemas de valuac1on. 
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En los siguientes capitulas hablaremos más 

ampliumente de la!io encuestas de sueldos y 

compensaciones .. 

4.3 LA MEJOR ALTERNATIVA PARA LOS DANCOS 

Uno de los métodos mas utilizados en la actualidad 

por su gran profundid~d. es el sistema '1 HAV 1
' de 

Perfiles y Escalas, que ofrece múltiples ventajas. 

Sí constder"amos las clases de puestos, 

características, necesidadf!s y estructura 

organizac1onal. podemos observar Que este método 

es el idóneo aplicable a una Institución de Banca 

Múlt i.tile-. 

Esta determinación esta basada en los factores que 

componen el sistema HAY, que están relacionados y 

definidos cu1dadasd ~ adecu3d~mPnte. a través de 

poner en cada grado o subgrado una serie muy 

amplia de posibilidades. 



Cabe mencionar qu" par-a obtener mejores 

r~sultados con el sistema HAY, serí~ conveniente 

complementarlo con el método de Guia~. Es decir 

una combinación de Valuación de Puestos con una 

Encuesta de salarios, obten1endo una equidad 

interna y 

mercado. 

~na compet1t1vidad externd en el 

En el cuadr·o 11 0'' que se presenta a cont1nuac1ón, 

se muestran los resultados de una investigación 

que llevamos a cabo, con once de les principales 

bancos del pdis. en cuanto al mé~odo de Valuación 

de Puestos que actu~lmente están utilizando. tal 

información no!:i fue pr·oporc ionada por un 

funcionario del área responsable de esta función 

Los resultados que arroja son muy interesantes, ya 

que como se podr~ apreciar. no todos los bancos 

presentan un sistema de valuación de puestos lo 

suficientemente técnico adecuado a las 

necesidad~s de la Banca Mült1ple. ya que una de 

los encuestados no cuenta con ur1 s1sten1a tJien 

def'inido puestos ~dm1n1strativas y 
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operMttvo$: un número considerable utiliza la 

valuac10n por allneamlento y otros adem~s de 

utilizar un buen m~todo, lo tienen automatizado. 

Result4dos del cuadro 11 0 11
• 

SISTEMA 

NO DEFINIDO 

ALINEAMIENTO 

POR PUNTOS 

HAY 

NUMERO DE BANCOS 

4 

2 

HAY AUTOMATIZADO 2 

POR PUNTOS AUTOMATIZADO 

EN PROCESO DE AUTOMAT. 2 

IMPl_ANTANDO UN SISTEMA 2 

PORCENTAJE 

DE LA MUESTRA 

9 % 

37 % 

18 % 

9 % 

18 % 

9 (. 

18 % 

18 % 



CUAQRQ•¡y COMPARATIVO DE BANCOS 

SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS 
IQAT()S A 5EPTILMEfE Do 1091) 

BANCO SISTEMA 

A HAY DE PERFILES Y ESCALAS AUTOMATIZADO 

6 VALUAC!ON POR PUNTOS 1AUTOMAT17.ADO POR TP F.& C } 

C ALINEAMIENTO CON MERCADO (IMPLANTANDO HA\') 

D HAY AUTOMATIZADO POR TP U, C 

E AWlEAMIENTO (EN PROCESO DE IMPLANTAR SISTEMA DE PUNTOS AUTOMATIZADO) 

F VALUACIOtl POR ALllJEAMIENlO 

G ALINEAMIENTO (EN PROCESO DE IMPLANTAR OTRO SISTEMA) 

H HAY (EN ETAPA DE Al.ITOMATIZARLO CON TP F & C.) 

HAY PARA PUESTOS DE SUBDIRECCION Y PARA AOMTVOS. Y OPTVOS. NO TIENEN UN SISTEMA 

J VALUACION POR PUNTOS ¡GRUPO ALPE) 

K ALINEAMIENTO COMBINADO CON SIS TEMA DE PUNTOS {ALEX OLHOVICHJ 



5. EL ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS EN LA &ANCA 

Y SU APL!CACJON CON LOS SISTEMAS DE C0!1PUTO. 

Como ya mencionamos en el capitulo anterior. uno 

de les sistemas mas recomendables para las 

lnst1tuc1ones de Ban=3 Múlt1ole. es el Sistema HAY 

de Per+1les y Escalas, por lo que a cont1nuación 

presentaremos alqunos opl:c2c1ones de los sistemas 

de computo, con el método ele refet·enc1a. los 

cuales en la actualidad se pueden encontrar en el 

mercado y han tenido una mayor ut1l1=ac1ón entre 

los principales bancos de cobertura nacional. 

La empresa de consultoría GRUPO HAY y ASOCIADOS 

S.A de C.V. ha desarrollado un sistema para ser 

utilizado en la m1crccomputadora, el cual le llama 

HAYXPERT, siendo sus pri ne ipales 

siguientes: 

- La documentac1on de 

f'ue!:;tos). 

Puestos. tDescr 1pc l ón de 

La Valuac1ón de les Puestos. 

La elaborac10n de Or·gan1gramas. 

Las competencias de los 

salarial). 

Puestos <Mercado 
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Este sistema eo;;tá diseñado mediante modulas 

i nteg.-ados en una 5ola base de datos, lo cual 

agiliza su maneJo y puede ser adaptado a las 

necesidades de cada tnst1tucion, ya que se pued~n 

implementar nuevos modulas y se le pueden 

incorporar otr·cs usos ~n microcomputadcra con 

paqueterías comerciales Clotus 123. dbase. etc.). 

así mismo meatante un st~t~ma M~lnframc el maneJo 

de nómina. 

HAYXPERT esta basado en la tabla HAY de Perfiles y 

Escalas. 

SUS PRINCIPALES MODULOS SON: 

1 l COMPETENClAS 

Es el software para microcomputadora que apoya la 

evaluación del ajuste entre los empleados y los 

requisitos del puesto y en la identificación de 

las necesidades de desar·rollo. 



2l ClED CHART 

- Este módulo pl?rmtte- tener un ar·chivo 

automat1:ado de la~ Oescr1pc1ones y Valuaciones de 

los puestas .. 

- Tamb1en aq1l1=a compar·ac1ones de valuaciones. 

y r·eal1zar repqt·tes de sumarios de 

valuacíones y orqan1gramas. 

3) OED COMPARISON 

- Con éste modulo se pueden realizar comparac1ones 

de puestos por· factor·. 

- Se utilizan ~actores y de~in1c1anes hechas a la 

medida. 

- Fac1l1ta la vl1neac1ón de 

análisis de comparación. 

4> UNIVERSAL 

5l FAMlLiAS 

puesta~ con un 

Con los modules Universal y Familias. permite 

tener un sistema adecuado par·a documentar y valuar 

puestos. con un cuest1onar·10 para todos los 

puestos Cde 25 a 30 preguntas - Universal y de 8 

a 13 prequntas - por Familias). 



Así tamb1en permite 

orqan1zacícnale9. 

administrac1on del desempeRo. 

empleado y planes de sucesión. 
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redefinir valares 

dc:t 

del desarrollo del 

Otro de los s1slemas q~1~ s@ han des3rrollado en 

fecha reciente, ha sido wl de 11 Administración 

D1nám1ca de la Comp~11'5dClC~" di::" la empresa TOWERS 

PERRHJ FOSTER Jt, CROSBY DE MEX!CO S.A. de C.V. 

<TPF~C DE MEXICOl 

El objetivo principal de este sistema, es el de 

e re ar 1 a base de datos med1ante la cual se 

valuaran los puestos de una organización y se 

administrar·an los sueldos. 

Se divide en: 

* Sistema A D c. 

* Reportes del A D C. 

* Utilerías del A D C. 

Es importante destacar que este sistema se adapta 

o modi~ica al método de valuación vigente en cada 

Orqani zaci ón. 



ll SISTEMA A O C 

a> Subsistema Valuación de Pt&estas 

Este subsistema tiene como ftn el crear la base de 

datos de la totalidad de los PLtestos suJetos a 

valuación. 

.formac1on 

Contiene ar·ch1vos oue permiten la 

de catálogos dr.1 puestos • para 

posteriormente valuat·las de acuer·da a las matrices 

desarrolladas para cada arqanizac1ón. 

b) Subsistema Adm1nistrac1on de Sueldas 

En este punto el USLtar'lO puede mantener 

actuali:ada la estructura de sueldos de la 

empresa. asi coma real 1 ;:ar pr·apuestas de 

tabuladores de sueldos presuo1Jestales. 

2l Reportes del A O C 

Permite producir repartes hacia una impresora, 

pantalla o archivo ele~tr·on1co de datos de la 

informac10n que se tiene. tales como: 

Puntajes 

Puestos 

Tabuladores 

Catálogos 
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3l Ut1ler1as del A OC 

Esta opc:1ón del sistema permite realizar 

operaciones de mantenimiento de sus sistemas y 

algunas rutinas especiales. se sund1vide en cinco 

subsistemas: 

Catálogos de respuestas. 

- Estadisticas. 

- Consistencia de los datos. 

- Rutinas de Gra~1cacion. 

- Ut i ler·ias. 

Las ventaJas de contar 

automatizado. coma los 

anter1or1dad son: 

c:on un sistema 

pt·esentados c:on 

- Se adaptan al sistema de valuac:1ón establec:1do o 

elegido por cada empt·esa. 

Permiten un mavor maneJo de 1n~ormac1on. 

- lnc:r~mt:tratar. le Pr-oduct1v1dad del área 

responsable de la funcion. 

- Facilitan la comparación de puestos en cu~nto a 

funciones. valuaciones. sueldos. factores de 

valuac1on. etc. 

- Simpl1fic:an la Valuación de los Puestos. 
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- Requieren de 

Recurgos Humanos. 

un menor es~uerzo gerencial y de 

- Proveen recomendaciones y herramientas para 

facil1ta1· el análisis. 

- 5• 1nteqran con otras aplicaciones en Recursos 

Humanos y paquete~ de m1crocomputadora <Lotus 123. 

Obase, etc. l. 

- Y ayudan a involucrar al empleado mediante el 

cuestionat· 10. 

D• acuerdo a comentarios expresados por los 

responsables de las ~reas de sueldos de alQuno• 

banc:os y por lo~ despacho~ consultares Y• 

mencionados. estas son los sistemas de mayor 

•vanc• tn~nnlóQ1co y que día con día adquieren 

mayor fuerza entre un número importante de bancos 

productivas. 
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6. SUELDOS Y COMPENSACIONES <ENCUESTA> 

6.1 CONCEPTOS E IMPORTANCIA 

De mane1·a general podemos def1n1t· a la Encuesta de 

Sueldos y Compensaciones, cama un canJunto de 

técnicas destinadas a recabar~ p~ocesar y analizar 

in.f"ormac:1ón, relacionada a sueldas, prestaciones 

y beneficios que se otorgan al personal de una 

empresa, en relación con otras arg~nizaciones del 

mismo git·o o que pueddn ser compar-ables. 

Obje:t1vo.- Tiene como propósito ~undamental 

conocer el posicionam1ento que tiene una empresa 

en mater1a de Sueldos y Compensac1ones, con 

respecto a la práctica de pago del mercado de 

misma. .. 

Su importanc1a radica en que toda organización 

debe conocet~ el compot·tam1enta de los sueldos. 

prestaciones y beneficios que se pagan en el 

mercado competitivo. con el obJeto de establecer 



las estrategias y acc1ones necesat·1as. que le 

permitan localizarse en una s1tuacion ~avorable 

para atraer. retener y mot1vat· a su per~onal. 

METODOLOGIA DE UNA ENCUESTA 

Los puntos más impat·tantes que deben de considerar 

los patrocinadores o caord1nddores de una Encuesta 

de Sueldos v Compensaciones son: 

a) Def1n1r las puestos tipo. 

b) 01seRar el cueslionar10 a ut1l1:ar. 

e> Seleccionar l~s empresas nart1c1pantes. 

d> Elaborat· las descripciones 

puestos tipo. 

gener·1cas de los 

e> Analizar y valuar los puestos de cada empresa 

participante. 

fl Definir y llevar a cabo 

datos. 

el análtsis de los 

g> Dise~ar un report~ d~ ,-~~~l~~dr~. 

hl Preparar gráficas. 

i> Presentar los resultados a los partic1panteg. 
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a) Como primer paso se requiere definir las 

puestos tipo que se van a considerar dentro de la 

Encuesta. de acuerdo a las necesidades y 

objetivos de la Empresa coordinadora. 

b> Para r·ecabar· la in~or·mac1ón de las compa~ías 

part1c1p~ntes. se debe d1se~ar un cuestionario que 

incluya toda la infor·mac1ón necesaria. que nos 

permita llevar a cabo ld encuesta y se pu~dQ 

requ1s1ta1· mediante una entt·ev1sta con lo!!. 

responsables de la ~unción en cada Institución. 

A continuación se presenta un modela con los datos 

que debe contener un cuestionario, que nos permita 

una Encuesta de 

Sueldos y Retríbuc..1ones. dentro del Sector 

Financ1et·a: 

CUESTIONAR 10 

l.- NOMBRE DE LA EMPRESA Y RAMA INDUSTRIAL 

2.- DOMICILIO DE SU OFICINA PRINCIPAL 

3.- FUNCIONARIO QUE PROPORCIONA LA INFORMACION 

4.- PUESTO Y LOCALIZACION 

5.- TOTAL DE VENTAS O INGRESOS ARO ANTERIOR 



6. - NUMERO DE PER:SOl~AL 

7. - NUMEf'O DE SUCURSALES 

8.- ROTACION DE PERSONAL Ac•O ANTER!Or.· 

9. - l ND l CE DE ANTI GUEDAD p¡;·oMED 10 DEL PER·SONAL 

10.- COSTO TOTAL DEL PERSONAL AÑO ANTERIOR <SUELDO 

BASE MAS F'RESTACIONES, MAS COSTO DE SEGURUS Y 

EROGACIONES LEGALE!:>, lMS5, JNFONAVJl. ETC.¡ 

11.- LAS FVESTAClONES ECONOMlCAS QUE SE OfORGAN AL 

PERSONAL <MONTOS. CARACTER'!STICAS Y POLIT!CAS DE 

DTORbHH l E:N Tu. HS 1 ti l s~u s I SOM f;lf~·AVt~Bu.:s) 

- AGU l N{<LDO 

- PRlMA VAl.:ACIONAL 

- FONDO DE AHORRO 

- BONOS DE DESEMPEÑO 

- PAGOS F'OR INCENTIVOS 

12.- ESPECJFICACJON DE LOS PRESTAMOS 

CCARACTERISTICAS Y POLIT!CAS DE OTORGAMIENTDl 

- HIF'OTECAR:IO 

- BIENES DE CONSUMO DURADERO 

- AUTOMOVIL 

- A CORTO PLAZO 

- PRESTAMOS ESPECIALES U OPCIONALES 
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13.- PRESTACIONES ADICIONALES EN ESPECIE 

<CARACTEFIST!CAS, 

OTORGAMlENTOl 

POLITJCAS y NIVELES DE 

- SUBSIDIO DE COMIDAS 

- ASIGNACION DE AUTOHOVIL 

- CLUB CAMPESTRE/DEPORTI va 

14.- PLANES DE PREV!SlON SOCIAL 

- GASTOS CUL TUPl\LES. EDUCACIONALES, DEPORTIVOS 

Y ANALOGOS 

15.- DESPENSA 

- PE~·SONAL l NCLU l DO 

- F'ORCENTAJE SOBRE SUELDO MENSUAL 

16.- EXAMEN MEDICO A EJECUTIVOS 

- NIVELES APLICABLES Y FRECUENCIA 

17.- SEGUROS 

- SEGURO DE V IDA 

- SEGURO DE GASTOS MED!COS MAYORES 

<PERSONAL INCLUIDO I SUMA ASEGURADA> 

!B.- PLAN DE JUBILACJON 

19.- INCLUIR TABULADOR Y ORGANIGRAMAS 

EMPRESA. 

DE LA 

2ü. - SE DEF<F. ••NEXl'\li: UN/'> f;'.ELACION DE PUESTOS, EN LA 

CUAL SE PUEDAN ANOTAR LOS SUELDOS DE CADA 

ORGAN ! ZAC ION F'ARTI C l PAN TE. 



el Pa~a la selecc1on de las empresas 

part1c1pantes, se debe cons1dera1· el alcance y 

obJet1vo de la encuesta a realt=ar·, 

Del mismo q1ro 

- Del mismo tamaño 

- Transnacionales 

De la misma zona 

- Nacionales 

- Que compitan par algo 

- Una comb1nac1on de l~s dnter·1ores. 

d> Se desarrolla una descr·1pc10r1 qener1ca de los 

puestos a encuesta,·. con el prcpos1to de que cada 

organ1zac10n part1c1pante. oueda efectuar 

comparac1ones contr·a las ~unciones de sus puestos. 

Los incisos s1gu1entes son responsab1l~dad de la 

empresa caord1nadora: 

empresa part1c1pante, normalmcn~c can buse en un 

sistema de al1neam1ento, con el fin de establecer 

las niveles d~ cada organ1zac1cn. 

~) Se define v lleva a cabo el andl1s1s de los 

datas, med1ante formulas estadist1cas~ m1n1mos 

cuaarados y curvas de nor·mal1zac1on. 
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g) y h) Se d1se~a un reporte de resultados pot· 

empresa. mencionando la posición de cada compañia 

contra el mercado. asi como sus grá:F1c:as 

correspondientes. 

i> Finalmente se realiza una sesion para presentar 

los resultados a los pa~t1c1pantes. 

conocer la metodología. ut1li%ada 

darles ;¡ 

y se dan 

comentarios de la situación que guardan por 

sectores o r·amas productivas. 

6.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS 

Con el ~in de ilustrar la ~arma de llevar a cabe 

un análisis de los resultados de una en~uesta de 

sueldos V c:ompensac:1ones, se presenta. .. 
cont1nuac1on un caso practica a maner·a de eJemplo. 

el cual ccnt1cnc un~ mucstr·3 de cinca puc=tc~ 

Ejecutivos. del ár·ea F1nanc1era Corpor·ativa. 

PUESTOS ENCUESlADOS: 

- DIRECTOR 

- DI RECTOR AD,JUNTCl 



- SUBD !RECTO¡;: 

EJECUTIVO DE CUENTA "A" 

EJECUTIVO DE CUENTA "B" 

ORGAN J Zl<C IONES PA¡;:T 1 C l PAN TES: 

3 BANCOS NACIONALES 

3 BANCOS EXTRANJEROS 

4 CASAS DE BOLSA 

Esta muestra fue determinada 

l 11:, 

por los Bancos 

ExtranJeros que patrocinaron el evento. 

METODOLOG!A: 

1) La compcn~ac1on total anual, estR 1nteqrada ocr 

el sueldo mensua.1 y por aquellas 

prestaciones de impacto directo en efectivo. tales 

como: 

- AGU!~·!f\LDO 

- PRIMA VACACIONAL 

FONDO DE AHORRO 

- PLANES DE PREVISION SOCIAL 

- PAGO DE CUOTAS A CLUB'S 

- CUOTA IMSS 

- BONOS E INCENTIVOS 
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En todo,. los caso,. son cantidades bruta<! <antes do 

impuesto>. 

21 En el caso de eM1stir mas de una plaza en un 

puesto, el sueldo refleJa al promedio del namero 

de ocupantes. 

la determlnactón del mercado de los 

puestos tloo, ae obtuvo el dato mAHimo, el tercer 

c.uartil, la media, el pf""1mer· cuart1 l y el mínimo 

como sigue: 

MAX!MO 

Q3 

MEDIA 

Ql 

MIN!MO 

Dato m.1» alta. 

Representa el percentil 75, por lo que 

el 25X de los datos se encuentra arriba 

del tercer· cuar·t i l. 

Es ~l p1·cmed10 ar1tmet1co de les datos. 

Re~lela el pe1·centil 25. por· lo que el 

25'l. de los datos se encuentran abaJo 

del p~imer cua1·til. 

Es el dato mas baJo. 
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4) A cant1nuacion en las siguientes paginas, se 

presentan los cuadros que contienen los datos 

reportados poY cada Organización en miles de 

pe~os: 
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PUESTO: DIRECTOR 

SUELDO COMPENSACIDN 

EMPRESA MENSUALX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA 

C.B. 140.088 1.140,288 745.358 

c. s. 2 410,580 78\. 790 512,335 

c. a. 3 2lü,600 753,28ó 493,807 

e.e:. 182.928 676.91)1 444,157 

B.E. 2 184.332 ó7(),l)89 439,729 

8. e:. 3 225 .. 000 451),000 296,ó71 

BANCO B 358,85ó 415,219 274.0ó4 

SANCO A 109,428 288 .. 242 191,529 

MAXIMO 470,580 1,140.288 745,358 

Q3 291, 928 7ó7,539 503,071 

PROMEDIO 235,227 ó4ó,977 424, 706 

MEDIANA 197,4óó 673,495 441,943 

01 161.5U8 432.61() 285,3ó8 

MINIMO ttJ9, 4:::8 288,242 191,529 

C,B. CASA DE BOLSA 

B.E. BANCO EXT~·ANJERO 

BANCO = BANCO NACIONAL 



PUESTO: DIRECTOR ADJUNTO 

SUELDO COMPENSAClON 

EMPRESA MENSUALX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA 

B.E. 402.204 671. ó28 44(1. 7.30 

C.B. 123.372 435, 1:::9 :287 ~ i)(l5 

C.B. 4 80, 748 4'.33. 72c 286.093 

B.E. 2 154, 56•J 378,070 249.917 

C.8. ::; 89 .. 58(1 3bu.575 :r::.e. 545 

8.E. s 291.356 338. 156 :~3.97:. 

C.8. 2 87,480 335.568 22:::.:qo 

BANCO 8 192.000 320.001) 212.171 

BANCO A 107.712 284.09() 188, 8:0.(l 

BANCU e 8'1 0 (H)Q :::.33~ 799 156. 141 

MAXIMO 402.204 671.629 44V,73(J 

03 157,686 434,428 :::86.549 

PROMEDIO 145.887 384.315 250.570 

MEDIANA 98,646 348,072 ::31., 259 

Ql 85.74(1 302. 045 2(J(J, 501 

MINIMO 80,748 233.800 156.141 
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PUESTO: SUBDIRECTOR 

SUELDO COMPENSACION 

EMPRESA MENSUALX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA 

B.E. 344.208 578.19•) 379.995 

C.B. l 63,204 312.969 207.601 

C. B. 3 54. 192 292.837 194,515 

e.e. 2 :Sl,600 252,907 168,561 

B.E. 2 66.6<)1) 248. 7(1(1 165.826 

8.E. 3 2•J8, 856 243,97() 162,752 

BANCO A 87.648 230.483 153,985 

BANCO 9 l 72, 500 23t). oou 153,671 

BANCO e 46,572 158. 41)0 107.131 

MAXIMO 344 .. 21)8 578, 191 379,995 

03 190.678 302. 9(13 201. 058 

PROMEDIO 121.709 283 .. 162 188.226 

ME.DIANA 66 .. 600 248.70(1 165.826 

Cll 52.896 230.:242 153,828 

MINIMO 46.57::: 158.400 107. 131 



PUESTO: EJECUTIVO DE CUENTA "A" 

SUELDO COMPENSAC!ON 

EMPRESA MENSUAL X 12 TOTl<L BRU fA TOTAL NEl A 

B.E. 2 179.821J 313. -343 207.844 

BANCO A 57,684 158,004 1(16, 874 

BANCO B 50.616 156,506 105, 9(n) 

e.e. 28,8<)(1 150.76~) 10:.165 

B.E. 1:6.357 145. 167 98.530 

C.B. 3 39,540 139. 242 94,679 

C.B. 2 39.684 132, 08.3 ;;;v,025 

B.E. 3 110. 500 130, ºº'' 88,671 

BANCO c 42.180 91,364 63,558 

MAXIMO 179.820 S13. 34¿, 2úi.844-

Q3 118.429 157.5(11) 106,387 

PROMEDIO 75,020 157.386 1()6,472 

MEDIANA 50,616 145, 167 98,4'.::2 

CH 39,612 131,042 89,348 

MININO 28,800 91.364 63,558 
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PUESlO: EJE~UTIVO DE CUENTA "8" 

SUELDO COMPENSACION 

EMPRESA MENSUALX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA 

8.E. 154.284 190.441 127,958 

8.E. 2 108~356 124,617 85,173 

BANCO A 4U,392 l 16, ! 77 79.687 

BANCO 8 34,848 112, 174 77.084 

C.B. 3 95,000 95.000 65.921 

C.8. 2 25.ous 71,621 54,625 

C.B. 25,656 75":83 53, 105 

B.E. 3 31.392 71.300 50,516 

MAX!MO 154.284 191),441 127,958 

Gl3 101,678 120,398 82.430 

PROMEDIO 64.367 107,827 74.259 

MEDIANA .37. 620 103.587 71.503 

Gil 28.524 76,452 53.865 

M!NIMO 25,008 71,300 50,516 
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Las datas estan basados en la Encuesta de Puestos 

EJecut1vos del Sector Financiero Corporativo. 

del Despacho en Consultorio e lnvest1gac1on 

Organ1zacional del Ltc. Alux Olhov1ch~ ademas de 

algunos supuestos que tuvimos QLte ut1l1zar. por 

el tipo de confidencialidad de esta informac16n. 

El Banco ''A 1
'. es el que ut1l1:amos par-a llevar a 

cabo las comparac1ones contra el mercado. 

ANAL!SIS DE LA POSlCION OE LOS PUESTOS DEL 

BANCO "A" 

UBICACION DE SUELDO 

LOS PUESTOS MENSUAL X 12 'l. 

ARRIBA DEL 

MERCALIO 

EN MERCADO 

ABAJO DEL 

MERCADO 5 PUESTOS lOO'l. 

COMPENSAC ION 

TOTAL BIWTA ., 
'• 

2 PUESTOS 4t)"/. 

3 PUESTOS 60% 



Los puestos que se encuentr·an abaJo del promedio 

del mercado en compensac1on total bruta son: 

DIRECTOR 

DlREClOR ADJUNTO 

SUBO l ¡;'.ECTOR 

Asi mismo los que están arriba del promedio del 

mercado en compensac10n tot~l bruta son: 

-EJECUTIVO De CUENTA A 

-EJECUTIVO DE CUENTA B 

Y como se oadr~ apreciar en el sueldo mensual x 

12. los 5 puestos se encuen~r·an ab~Jo del pr·amed10 

del mercado. 

DArllS DEL BANCO "A" 

P U ;:: S T O COMF'ENSAC ION TOTAL 

T P O BRUrA AtfüAL 

miles de pesos 

DIRECTOR BANCA CORPORATIVA 288.242. 

2 O l!i'.EC Tük AllJUN fO BANCA CORPORA 1 l VA :::B•t. 090, 

3 SUBD!Rl::C:'lu1'· DlVlSIONAL 230,483, 

4 EJECUl!VU DE CUENTA A 158,004, 

5 EJECUTIVO DE CUENTA B 116,177, 



MERCAUO UAIUS RE.ALES 

< 1 AéJULAUU r'Ut-: RANGOS E.51 AU l S T l CDS Hi M 1 LE.~ Ot. 

PESOS> 

CúMPENSAC l ON ro r AL BR·U 1 A ANUl\L 

F'TQ. MAX!MO 03 MEDIA 01 MINI MU 

1, 14(•, 288 76'/,539 646. '-// 1 4·_::2,61u 2B8 ... 24'.t' 

2 671,629 434.428 384.315 :,02, 1)45 23"":. 80() 

;. 578, !"11 302,903 ·¿g: .• lb.2 ·.:. 51), ¿.;.:.,: 158 ... 41_1(1 

4 3cl:-! .• 34.3 157. su1) 15.1 .. -:,96 13 l. l.!42 'il' .364 

5 \91), 4•!1 120, :.::.98 \t .. 1 J. éL .. .:/ 76, 45·;: 71. 3UCJ 

Finalmente tomando en cons1der~c1on los resultadas 

de la encuesta presentada, se arenara un inFar·me 

par~a la Oirecc1on de la Empresa. el cual debe 

contener las compat"at1vos contra caoa [nst1tuc1on 

as1 mismo los r·1esgas que se 

tienen en casn dP no tomar rned1da.s cor1·ect1\ras o 

posibles soluciones. adem~s se llevan a cabo el 

desarrollo de pt"opuestas. de ac:uer·do a la 

polit1ca de pos1c1onamicntc dP cada Orcan1=ac1on 

Cen este caso el 8anco ''A''). v.,..'\ sea de Ltn 

tabulador oe sueldos p~1~¿ teda la empres~ o de 
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incrementos de sueldos 1ndiv1duales, para los 

puesta~ que se ~ncuentran en posición no Favorable 

dentro del me~cado analizado. 

PKQf--UESTAS DEL BANCO "A" 

POL!TICA DE F·OS!CIONAMIENTO: MEDIA DEL MEf':CADO. 

PUESTO cm1PE~ISAC ION TOTAL BG·uTA Y. DE 

INCREMENTO ACTU{IL. PROPUESTA 

<mi l~s ::w ~--er.oo;...} 

DIR'ECTO~· :ss.242 b46.tt77 124 'l. 

D!R. ADJ. :~94. (•90 384,315 35 / .. 

SUBDJRECTOr, :::>) ~ 48::. 2'37. 16: 

EJEC.C1A .. 15!3.004 158, 1)()4 

EJEC.CTA B 116. 177 116, 1 77 

El 1ncr~m~r1to de suelda detallado. se tendría que 

otorgat- ~~ for~A qradual, pr1nc1palmente pa1·a el 

por s~r un µorcent~je muy 

alto. 

numere: t, se presenta el 

comportamiento del mercado de sueldos anali=ado, 

compar-andolo contra el Banco ' 1 A 11
• 
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CONCLUSIQr~ES Y REC011ENDACIONCS 

El p~norama 00e se aprecia en el primer semestre 

de 1991 en l~ economia del paí~ y l~ componsación 

dtf1er·~ en g~an 1nedida con las 

caracte1·íst1cas y tendencias de la decada pasada. 

por lo c~1$l ?S necesario consid~r·ar otros dS~2ctos 

en cuanta ~ la economía la comµensación en 

Mé: . .ico .. 

El salar·10 mínimo se tncrem~f·1to el 18 Za ~inales 

del año 19-=?(1. 

año de 179!. 

siendo este el aumento 1·e~l par·a el 

ccngerv,,nrlo un • e>.-:.:iqo frc:nte a la 

inflación acumulaaa v la enc1·me p~r·d1da del valor 

rP;il que ha sufr·1do en la úl":.1m~ década. s1n 

embargo en algunas emp1·esB~ ~e l1an otor·ga.do 

aumento~ ~~pcrio·· 0~ ~1 25 % en el transcur·~o del 

presente año .. 

En complementa ~ lo anter·1or·. pr·e~entamos un 

cuadr·o que muestr·~ el n1sto1·1co de 1~ inflación 

y ~Ll comparativo con el porcentaje de 

1nct·emento ~1 ~alar·io mínimo 9e11eral, 

Rvoubl1c3 Me::icana: 

en la 



MEDICION F-·QPCENTUAL DE lJ1 !MfCLAClON E INCREl1C't1TGS 

/. INí'"LAC!Qtl 

AL S.!'1.G. 

29.8 

1981 ::.'8. 7 

198:: 90.8 

1984 

1'785 63.7 

t'."'J5.? 

1987 ! 61). S.'? 

1988 51. :- :::. :¡7 

19 .. 7 

199<) 29.9 cen nov1cmbt·e) !8.0 

11.'7 {en ncv:t?mtn-e) 12.0 

* D~tos del Banco de M~~ :ce. 

de Sal01·i~s Min1mos. 



Asi también la paridad cambiaría se ha convertido 

actualmente en un elemento fundamental de la 

política econdm1ca del Gabier·no; el desliz actual, 

ha sido clave para devolver la confianza en el 

pais tanto interna como eMternamente. al ocasio11at· 

el retorno de capitales. 

Nuestro pals se ha ido desarrollando, por la que 

ha sido necesario ir modi~icando o reemplazando 

los dife~entes sistemas de remuner·ac1on di 

t~abajc, razón por la cual debemos de considerar 

que es necesario en todas las or·gani:aciones, 

que e~ista un an~lisis y estudio de todas sus 

condiciones de tr·~b~Ja, can el ~in de otorgar 

pagas justas y equitativos. 

En el marco teórico es muy importante que: 

A TRABAJO IGUAL, DESEMPEÑADO EN PUESTO, JORNADA 

y COtJD le¡ ONES DE EF I el ENC l A r GUALES. car. RESF'ONDE 

SAl-Afd O 1 GUAL " 



Es decir·, oue toda t·etr1buc1on de t1·abaJo debe ser 

de acue1·do a la imoar·tanc1a de su puesto. a su 

eficiencia v necesidades. 

Es necesario o~e exista un analtsis y descr1pc1on 

de puestos, va que por· medio de estos, pod1·emca 

obtener informac1on clar·~ v or·ec1sa. sacre las 

.funciones. r·esponsabil1dades • obl iqac1onss y 

flnaltdades aue cont1ener1 los cuestas , as~ mismo 

nos avuda ~ determinar at1·os elementos necesarios 

como hab1ltdarl~s. canoc1m1entos. aL1tor1dad, entre 

otr·os asoectos. con el 01·aoos1to de fac1l1tar·nos 

la colacaclón de l~s pe1-~ona6 adecuadas al puesto 

adecuado. loor-ando con esto no tener· dL.1pl1c1dad d11 

funciones. de autor·1dad. etc. 

un sistema ae valu~c1cn de PLtPstos~ es con~en1entu 

oue cons1de1·emos p1·1mo,·d1almente las neces1dades 

oue existe en cada or·aan1:ac1on. con el obJeto de 

que el s1stema implantado nos un.a 

adecuada est n.tc tu1·a de sue 1 das, comolementandolo 

con un pr·oar·ama de eva.luac1ón del desempeño 

a.COI' de a los oo.1et1vos lnst1tuc1onales. 



Por· otra par·te. es necesario aue teda emo,·esa tome 

en cuenta las exoer1enc1a.s ele 

orqanizac1ones. sin olvidat· aue no e::tste una 

tc¡ual a otr·a, aun siendo del mismo q1ro o r·ama 

pt·oouc:tiva. 

pol 1t1cas. 

ya oue Cdda una ttene dif-erentes 

e~tructur·a. func1onam1ento. 

pe1·sonal diferente. 

esto con el f-in de mantener·se dentro del merc~oo 

de sueldos que le cor·respande. 

En t·esumfJn. opt1m1zandc el S1stem¿¡: óe 

Aom1n1str~ctón de Suelda-5. tendr·emos como 

resultado el ev1tat· altcs cor·cnntaJes de r·atac1on 

de per·sonal. mavo~· fec1l1~ad oat·a retener·. strae1· 

y mot 1 var· a los recursos tiumarios m8s ca.pac 1 te., dos~ 

meJoranao !a equidad t11t.?r~~ v el ambiente de 

tn1baJo, ooten1enao as1 t.{r\ inc•·emento en la 

croouct1v1d~d de la oraan1:ac1on. 

Con este trabaJa. pretendemos brtndat· un apovo a 

las lnst1tuc1ones de c,·~d1to~ para t•efor~ar la 

impor·tancia aue tiene en la actual iaad la. 

Adm1n1str·ac1ón de Sueldos y Retr·ibuc1ones. c:on la 



rept·ivati::~'ctón Ce la Bar.ca Me;:ica.na.. ·.¡a. que se 

e-st.a pr-esent..Jr·do nuevamente un.:i apertt..1ra a la 

competencia en materia de Su~Jd,J~ entre lo:.; 

Bancos N2ctonales. pa~ la el1m1nac10n de las 

r·estricciones de la Sect·eta,·i~ de Hacienda y 

Cr~dita F'úbl ~co .. 

Y Fi.nalmente con la llegada de los Bancos 

oo~ la ~lrma del Tratada de Libre 

Comer-c10 Mé:-:ico. Unidos 

Norteamérica y Canada~ se va a presentar otra tipo 

pe~ loa Rcc·;t·~as Humanos de mayor 

calidad, deD1da a la gran potencialidad de la 
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