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INTRODUCCION

€1 desarrallo del oéesente trabajc tiene coma
propesito - el dar a conocer desde diferentes
opiniones, que es el  Salariao, los meétodos que
existen para el analisis v la valuacion de puestos
en cualguier arganizacion v umficar las
diferentes criterios para 1implantar un sistema
adecuado de Admimistracion de  Sueldos en una
Institucion de Banca Multiple, que cada ve: es mas
necesario pot la epoca tan 1mportante que estamos
vivienda, en cuarto a los cambios que se estan
presentanda por el Tratado de  Libre Comercio con
los paises vecinos del norte de America. asi: como

par la reprivaticacian de 1a Banca Mericana.

A traves del tiempo hemoo obsarvade gue uno de los

‘oroblemas an general dentro de 1A nrqan!:écxon:
es lo reiacionada con s remuneracr:an  gue recibe
el gersonal por Sl L aAla o, Lo cual ha provocada
quier la Adainistracion Je Due i gos vy =nalarios, se
MOy F1Q1ie arr medio de ternieas eapecrdicas, las

cuales mresentamos en este trabajo. con e)l fin de

aplrcar Lan medrante an sestomad raptoan Yy e Fectivo,



que permita consequlr Kalarios  mds Justos vy
eqgquitativos que logren . satisfacer las necesidades

de los trabajadores v de la propia organizacion.

En ‘el primer capitulo exponemos los conceptos
fundamentales, funciones e importancia. que tiene
la Administracidn de Recursos Humanos en toda

empresa.

El capitulo segundo trata los conceptos basicos,
-que - nos:permitan definir, clasificar e identificar

los Salarios y su Administracidn.

El ‘canitulo tercero habla del Andlisis 'y
Descripcidn. de fFuestos, caomprendienda desde su
obtencidn, kanalisis. desarrollao vy diferentes

aplicaciones.

El.cuarto.capitulo trata . .los . diferentes concaptos
de la Valuacion de Fuestos. finalidades, metodes y
compar 4L 1anes, tnc luyendo una alternativa aue
conelderamos puede ser utilizada par una

Institwisn de BHanca Maltiple.



En &l capitulo quinto se presentan algunos avances
tecnoldgicos en cuanto a sistemas de cimputo, que
permitan agilizar y aplicar los metodos de

Analisis v Valuaci1dn de Fuestos.

Far ultimo el sexto cap:tulo abarca el concepto e
importancia . de una Encuesta de Sueldos vy
Compensaciones. 35i como el andlisis de ' los
resultados obtenidos v su aportacisn para. la toma
de  decisiones. del area respcnsable de la

Adminmnistracien de Sueldas.

Fara el logro de este trabaje fue necesario tomar
en cuenta nuestras erpertencilas. s2studins tedri1cos
y practicos. procedimientos v tecmicas en la

Administracion de Sueldos v Salarios.



1 ADMINISTRACION DE RECURSDOS HUMANDE

fole IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RECURS0S

HUMANDS ¢

El- -recurso mas 1mportante en la Empresa  es gl
Récurso Humana. ya3 aue &1n este nog podemos
aprovechar al méaximo ningun otro recurso. Dehamos
considerar  que los Recursos humanos | deben ser
adminmistrados para su madximo aprovechamiento, por
lo que podemos definir a la Administracion de
Recursos Humanos como: "El praceso administrativo
aplicado al acrecentamiente vy conservacidn del
esfuerTo, las experienclas, la salud, los
conocimientos, las bhabilidades, etc., de los
miembros de la organizacion  &n bereficieo del
individuo, de la propia organizacion y del pais en

general™ (1Y.

(1)  Ari1as Galicia Fernando “Administracidan de
Fecursos Humanpos" Edit. Triltas S.A. de €.V,

México, D.F. 1982 pag. 27.



También es importante mencionar que el aobjetivo de
la Administracion de Fecursas Humanos es:
"Desarraollar yv Administrar politicas., programas y
procedimientos para praveer una #ntructura
administrativa eficiente, empleados capacns, trato
equttativa. oportunidades de pProgreso,
satisfaccion en el trabhajo y una adecuada
sequridad en el MIBMO, asestyrando sobre todo lo
anterior a la linea vy 2 la arveccion, con el
abietivo gue redungard en beneficio de la
organizacidn, los trabsjadores v la calectividag”

(2.

Una de las funciones de la arganizacion como fase

principal del proceso agmimi=icativo, es la
Flaneacidén, per. 1o gues en  nuestros  dias  es muy
imﬁortante llevar a cabo una adecusda planeacidn
de Recursas Humanas, mioma. gue la  defioimos  como

-"El-proceso mediante 2l cual una organizacion se

(DY Arias Galicia Fernandn  “Administracién de
Recursos  Humanos” Edit, Trillas S.A. de C.V.

Mexico, D.F. 1982 pag., 160.



‘asegura de gue tiene el numero v el tipag correctos
de personal, en los puestas COorrectos, en el
momento adecuado vy que hacen agquellas CO5a5 para

las cuales son wds Gti1les econdmicamente' (3).

La  Flaneacidén de personal requierae: Liemnpd,
Recursos Financieros y Recursos Humanos - que se
dedigquen a realizar dicha planeacion.,  HMientras
mds grande sea la . Organizacidsn, mas necesaria es
la planeacitn para alcanzar con mayor facilidad un

nvel de eficiencia.

En la planeacidén ordenada brevemente podemos decir
que se cumplen cuatrp pasos. importantes:
- Eastablecimienta de objetivos y metas,
~ Determinacion de politicas y procedimientos.
-~ Preparacién de planes nacesarios para
alcanzar los aobjetivos v metas establecidas.

- Implantacion de ius glanos.

(Zy BYARS, LL, tL.. RUE, L.w., “Admimistracien da
Recursos Humanos Conceptos v Anlicaciones® .
Nueva Editorial Interamericana. S.A. oe C.V..

Mérzico, D.F.. 1983, pag. 42.



Gracias a los datos informativos de las fuentes de
la planeacidén de Recursos Humanos, podremos
obtener un prondstico de los requerimientos de
personal, es decir, que tipos de personas se

necesitan o necesitaran en un futuro: que oferta

de mano de oabra existira en el momentp que se
requiera personal: asi como los planes para el
desarrolla de los Recursaos Humanos de la

arganizacidn.

1.2. FUNCIONES PRINCIPALES DE LA ADMINISTRACION DE

RECURSDS HUMANOS:

1.2.1. RECLUTAMIENTO:

Es un conjunto de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potencialmente calificados

¥

capaces de acupar cargos dentra de la arganizacidn

" {4y, Por lc que podemos considerarlo como un
(7] thiavenato ldalberto “Administracion  de
Recursos Humanos'. Editorial Mc. Graw

Hill/Interamericana de Meéxico, 8S.A. de c.v.,

Mexicol” D.F. 1988, pag. 173.



Sistema de Informacidn, mediante el cual la
arganizacidén divulga vy . ofrece al mercada - de

Recursos Humanos oportunidades de empleo.

Existen dos fuentes de Reclutamiento, Fuentes
Internas y Externas.

- Fuentes Internas:s
Son agquellas que encantramos dentro de la misma
arganizacidn, es  duwslr  recomendaciones.. que s el
mismo personal hace de sus familiares, amistades,
etc.

— Fuentes Externas:
Son  aguellas que sn~  totalmente i1ndependientes a
la empresa, por ejemplou: Universidades, Bolsas de

Trabajo. medics Publicitarios. Academias, etc.

Hay varios medios de reclutamiento, a continuacidn
los enunciamos:

- Requisiridn al S:ndizats

-~ Perisdico, Radio vrT.v.

- Bolsa de Trabajo

- Otros.
Ltos medios mds comunes sand

= Anuncios en medios de comunicacion



~. Entre el mismo personal de la empresa

< En Escuelas y Universidades

1.2:.2. SELECCION DE FERSONAL:

Camo ya mencignamas la tarea del Reclutamiento es
’la de atraer 'y escogei candidatos que poseen los
requisitos minimos para  acunar  el.. cargc  Qque se
ansuentre  vacante; mientras que  la tarea de
seleccién  es la de escoger entre los candidatos
que han sido reclutados. aguel gue tenge mayores

posibilidades di ocupar el cargo vacante.

Es  asi ‘como podemcs oaobservar gue - el objetivo
fundamental del Feclutamiento, es el de abastecer
al proceso  selectivo de su materia prima bdsica.

los candidatos.

For 1o . anterior, la seleccion .de personal se

defipe como: "Un procedimiento para  encontrar o al



hombre adecuada gue cubra el puesto adecuado” (5,

* Etapas de Seleccion
l.Las etapas mds usuales san:

I.- Hoja de solicitud.~ Es aquella donde la
Empresa va a obtener los datos gererales de los
candidatos, tales como antecedentes de trabaja,
datos personales. de estudios. etc.

IT.— Entrevistas.~ Se considera muy importante
ya que se pretende " detectar " de manera intensa
Y @an un minimo de tiempo, los  aspectos. mas
relevantes que ostenta el candidata y su relacian
con tos regquerimientos para coupar el puesto, asi
come sus pretenclones &n Cuantd al suelos.

IIl.- FPruebas.- Estas se consideran necesarias
va que necesitamos verificar de algun modo., las
capacidades que el trabajador posee para ocupar el

puesty a4l gue io destinamos.

(5) fayes Faonce Agustin "Adminiustracien de
Personal" Frimera parte. Editorial Limusa

Moriega Mexico, D.F. 1990 pag. 8s.




Existen diferentes tipos de pruebas:
~ De Aptitudes

- De Capacidad
- Personalidad

IV.- Investigacionas.~- Esto has | va a servir

para comprobar la situacian soci1oeconémica.
antecedentes laborales v capacidades del
trabajador, va que si posee estas Gltimas. tuvo

que haberlas revelado an sus - trabajos anteriores,
asi mismo antecedentes panales, cartas de
recamendacidén. etc.
V.~ Examen Médico.- Fuede tener coumo fines
principales:
1.~ Conocar %1 radece enfermedades
contagiosas.
Z.— Obtener indiciaos sohre antecedentes de
alcoholismo o drugadlcfimn
J.- Verificar =i tiene el usn normal v la
Vagudeza de sus sentidos.

4.- Invastigar su estado general de salud.

11



1.2.2. CONTRATACION:

Despues de gue un candidato aprueba con éxito las
fases de seleccidn. ha demostrado que es la
persnona adecuada  para el puestao vacante, por lo

que s& realiza su contratacien,

S rebe  llevar a cabc la contratacidén  para
formalizar ia relaci6n laborai, asi1 Ccomo para
estipular con relacien a la tLey. los. derechos,
dabares e intereses de trabajadores v

representantes de las arganizaciones.

En formae adicional es necesaric complementar los
datos del contratado, con el objeto de integrar su

expediente de trabajo.

1.2.4., INDUCCION DE PERSONAL:

Para que el nueva trabajsdor se adapte lo maa
rapido vy eficientemente a su nueva medio, 85
importante una huena induccion ya  que punde

influir en su actividad y desarrollo dentro de la



empreasa. mds s1 tomamos en cuenta que a veces los
primeros recuerdos e imidgenas son 'los que

persisten,

For parte del Area dé persanal sugerimos . se le dé
al nuevo trabajador i1nformacion de la siguiente
naturaleza:

- ldea de la Empresa donde va —a praestar susr
cervicias { SBus antecedentes, Giroe v
Organigramas) .

— Politicas qgererales de persoial.

~ Reglas generales sobre fhisciplina.
- Beneficios de 1ms que purde disfrutar.

- 131ta general a las

v.talaciones,

Introduccidn en e! puesto:

- Prugentacian persanal Tan el que va a ser
su Jefe r1nmedists ¢y #ste a2 sU ver con
sUS compafuroas de trabajo.

- Se le explica cual sera su trabajo v  se le
ontrega una | Tootla de l1a descripcidn del
puestao.

- Ademas se le muestran los s:1tios que requiere

conocer para desarrollar sus actividades.



-~ S5t s posible, se le oevbs sefalar un auxiliar
para que lo ortente.

- ffQr otra partae se pueda agayar la tnducecian
con material téanico roma son: folletos de
bienvenida y audigvaizuales.

- Asi también purRden existir perigdes de prueba
con hojas de calificacidn.,

~ Ertrevistas de ajuste con el empleado.

1.2.5. CAPACITACION:

“€4 el conjunto de actividades encaminadas a
proparcianar conocimientas. desarrollar
hatilicdades v modificar actividades del personal
de todos los niveles, para que desempelfen mejor Su

trabajo” (&),

(&) Rodriguez Estrada Mauro “Administracion de la
" Capacitacign® Editorial Mc. Graw Hill/Inter. 8.0

dio SOV, Méxica., D.F.. 1990, pag. L.



*La Capacitacian consiste en una actividad
planeada vy basada en necesidades reales de una
empresa Yy orientada hacia un cambio en los
conarimigentos, habilidades v actividades del

colaborador® (7).

Adiestramiento es el conjunto de  actividades
encaminadas a hacer mids diestrc al  personal, es

gecar, a tncrementar los conacimientos Y

15

habilidades de cada trabajador. de acuerdo con las-

caracteristizas del puesto de trabajo., con el fin

de que lo desempere en forma mas efectiva.

Arias Galicia define al adiestramiento como
“proporcionar degtrera en una habilidad adquirida
mediante una prdctiza mas o menos prolongada de

caracter motriz",

7Y Siliceo Alfonso "Tapacitacion v Desarrollo de
Fersonalv. Editorial Limusa, Me:ico, D.F., 1982,

paq. 0.



De estas definiciones podemos conclulr gue existe
una relscion directa con el trabajo organizada y

la productividad.

*Los fines principales de la Capacitacign scn:

— Lograr un conncimiento técnino especializado.
necesario para el desempefic eficar del puesto.

- Promover el! desarrollo integral del perscnal.

= Aumentar la productividad por el efecta
multiplicador que representa.
* El proceso de la capacitacion consiste ent
— Realizar  una investigacidn para detectar las
necesidades a corto, mediano y largo plazo.

- Fijacisdn de objetivaos y metas.

- Definicion de contenidos de capacitacidn
(materias o areas a cubrir en los curscs).

~ Establecimiento de metodos y Formas de
instrucoian,

- Llevar a cabo una Evaiuacién;

- Por Jdaltimo. realaizar un  seguimiento con

efecto de retroalimentar vy afinar el proéeac.



xisten diversos tipos de capacitacidn, como lo es
la aque se dd en aulas establecidas a propdsito y
con 1nstructores especiali:zados conmcida también
como colectivas la del trabajo donde el jefe debe
ser el lider en materia de capaucitacidn: la

individual y la externa.

° t.os métodos mas comunes para la
itmparticion a2 la capacitacién san:

Clases, Cursos breves. becas, conferencias,
instruccidén geoar amada, metredos de casos, mesas
redondas, publicaciones, medios audiovisuales,

lecturas, visitas vy viajes.

1.2.46. DTRAS FUNCIONES

Existen otras funciones No  menos importantes, por
lo gue siendo temas muv amplios., en este trabajo
solamente las t cmamas an’  cuenta de manera

enunciativa.



RELACIONES LABORALES:

f£sta Funcidon es i1mportants ya gue va encaminada a
reqular todas aquellas actaividades gue e
realizan, para el ajuste permanente de las

relaciones juridicas de trabalo coma son:

- La Cbntratacxan de trapajo, colectiva e
individual.

~ - La " formulacisn 'y aplicacién del Reglamento
interior de trabajo.

- La Tramitaci6n de las quejas.

- “El -ajuste Individual de las relaciones

caontractuales.

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL:

£sta funcidn también es 1mportante ya que busca el
cuidade de la vida, la i1ntegridad vy salud cel
trabajadner. Aunague se destaca en &1 trabalo
fabril, es indiscutible aque dentroa del mismo el
riesgo es mas alto,. pero tambifgn pueden suceder
accidentes en el trabajo administrativa o de

oficina.



El accidente de trabajo o enfermedad profesional,
es una causa de trastornos administrativos vy de
falta de prevencian, que con una buena

administracién de personal puede evitarse. »

SUELDDS Y SALARIDS:

Siendo la patrte fundamental de ruestro trabajo le

dedicamos el sigulente capitula, a Ffin de

profundizar en 2] temas.



2 ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIIS
2.1 ANTECEDENTES

Faras entender  como se ha desarrallade la
Administracidn de Sueldos y Salarios, es necesario
conocer ‘datos histdricoe, que nos  parmitan
comprender las principales formas de vida del cer
humano. as{ como la farma maediante la cual el
trabajo ha sido. retribuido a. lo large de la

historia.

A traves del tiempo el sar humano ha vivido
diferentes etapas y par lo tanto la compansacidn
que ha recibido como producto de su trabajo, se ha
: ido modificando significativamente al paso del

tiempo, como a continuacion se mencionas

ESCLAVD

El hoambre nno era livre, sy vida le carrespondia al
amo., 2l cual podia comprarlo o venderlo scgun le
canvenia, la retribucidn por su trabhajo era nula y
la prestaci6n de comida vy habitacion gque . le

afreci{a el amo, se debia Gnicamente a aue trataba

Y



de. conservar sus propiedades. For lo anterioar
podriamos deducir que los problemas de
compensac1on por el trabajo ne existian, y que el
castiqo corporal directo era el medio mas adecuado

para obtener el miaximo rendimiento.

FEUDAL ISHMO Y SERVIDUMBRE

A dlferenﬁia del. esclavo. los siervos sstaban
ligadoz a la tierra sin ser propiedad de nadie. Su
funcién principal era la de trabajar en los campos
det 8Sr.  feudal a cambio de recibir una cantidad
pegquefa de tierrs para su beneficio. asi como

comida y techo

ARTESANGS

Este sistema surgia en las ciudades medievales,
origindndose una clase de trabajadores
independientes, conatituido en hagse a la profesidn
y aficio, creandocse los gremios. Fosteriormente
este tipo de trabajo se transforma en una
industria de taller, anareciendo los conceptos de
pateon v trabajador. S vetribucion  ya sa

realicaba mediante el pago de un salario.

P



REVOLUCION INDUSTRIAL

Esta ®#s provocada par los adelantos teécnicos &
inddstriales comn  fue la maquina de vapor. los
telares, propiciando €] capitalismo o sistema de

la libre empresa.

Uno de los principios fundamentales de las
corrientes liberalistas e i1ndividualistas, es la
no intervencion estatal en las relaciones
obrero-patronales. Si el @stado 11nterviniera en
dichas relaciones seria como atentar a la libertad

individual de la poblacidn.

Durante la primera mitad del siglo X1x, la
condicién de los trabajadores de la gran
industria, ey miserable, humillante y totalmente
inhumana. existiendo jornadas de 12, {4 y hasta

16 horas, sin descansoc semanal. Nace una etapa de

"Libre Competencia® gque ogcasiona una. guerra de
astucia vy Ffuerza entre los empresarios. £l
trabajador se convierte en una meErcancia como

cualquier otra sujeta a la Ltev de la oferta v la
demanda, en la que su trabajo es remun2rado a

traveés del salario como fuerra de trabaio libre.



Las caracteristicas que predominaron.  durante esta
etapa fFueran:

- Débvil capacidad de campra.

- El proletariado participa poce en la-toma de
decisiones, vive en 1a insequridad, sclo

aubsistiendo 51 encuentra trabajo.

Todo  esto origine que existieran violentas
reacciones por parte de los ‘trabajadores, ya que

no se obtenia la remuneracion adecuada.

Intelectuales de la epaca, propusieron soluciones,

reclamando mejores formas en las candiciones de

trabajo v ttna me jor remuneracl on a los
trabajadores, arigilnando aue las utilidades
provementes de la relacion capital-trabajo

correspondieran al trabajador., s1n beneficiar al

capitalista.

Actualmente, se han  logrado “adelantos -en el
rregimen de los salarios, sin  embargo existen
serias incomprensi1ones que determinan pagos

inadecuados de salarios.



Una de. las preccupaciones fundamentales ha sido
encantrar ta formuia mas adecuada para £ijar la
remuneraciaen a la prestacién de servicios, como
requtsito tneludible para logtar un desarralla
econtmica y Ssocial, par  esto la necesidad de
utilizar tecnicas adecuadas que faciliten el
desarrallo de las relaciones, en las que tanto

emp leados cama patrones logren sus obletivos.

2.2. DEFINICION DE SUELDAS Y SALARIOS:
“Es toda retribucidn que percibe el hombre, a
cambio de un servicio que  ha prestado con su

trabajo”(8).

ta diferencia entre suelda y salarig, es gue el
sueldo es  pagado ordinariamente quincenal o

mensual par trabajos intelectuales o de oficinas a

8) Reyes Pance Agustin “Administracidn . de
Fersonal? Segunda parte. Editoriatl Limusa,

Mesxico, D.F., 1990, pag. 15,



diferencia del salarioc. que a3 pagado generalmente
&n forma diaria o semanal por trabajos manuales o

mecdnicos.

2.3. CLASIFICACION DE SUELDOS Y SALARIOS: (cuadro

waey

EY) Pﬁr el medio que se utiliza para el pagos

- En efectivo 1 (monhada}

- En especie 1 Se paga con camida, habitacion,
productos., etc. ' -

~ Mixto ¢ Se paga parteien moneda.y parte nﬁ

especie.

b) For su capacidad adquisitivas
— Nominal: Es el i1mporte en némina que por el
paga de SUS servicios tiene asignado el

strabajador.,

- Real: Es la cant:idad de dinero Q
prestaciones que efectivamente lleqan al
patrimonio del trabajador. Se incluyen
prestacianes Yy compensacionessy y s& deducen

1mpuesto, cuotas sindicales, etc.



‘cuadro*A*  CLASIFICACION DE LOS SALARIOS

a) F{qr el niedlq empleado para el pago
"b) Por su capacidad adquisitiva

¢) Por su capacidad satisfactotia

d) Por sus limites

e) Por razon de quien produce
al trabajo o recibe el satario

f) Por ta torma de pago

Salario en moneda
Salario en espocie
Pago mixto

Individual
f
Abroiute
“Familiar
Reativo

General
Legal

L
Minimo Frofesional
Contractual
Maximo
L

Personal
Colectivo
De equipo

[:Por unidad de tiempo
Por unidad de obra

4



c) Por su capacidad satisfactoria:
-~ Individual: S6lo satiasface las necesidades
del trabajador.
- Familiar: € aguel que tiene el sustento de
la familia del! trabajador.
*El Familiar se subdivide en Absoluto y
Relativo. de acuerdo a si es suficliente para el

sustento de una familia normal.

d) Far sus limites @
- Minimo: Es la cantidad menor gque debe recibir
&l trabajador por laos servicios prestados en
una jornada de trabajo.
Este a su vez se subdivide et
% Legal: Es el que Fija un procedimiento que
la Ley sefala (comision pnacional de salarios
minimos). Este salario legal a su vez se clasifica
an:
" General: Es el que se paga « Loda clasco
de labores, es decit, sin nNninguna especilalizacidn.
* Frofesional: Se paga a trabajadores que
desempefan trabajos en forma calificada, es
decir, a 1a aplicacion de conocimientos

especificos de un ofici10 o espectralidad.



13 Contractual: Es la atra subdivisidn del
Salario Minima. vy se fija por una cantratacidn

libre en determinada rama o empresa.

-~ Maximo.- Es el mas alto que puere
pagar una empresa teniendo una produccidn
costeable.

e) Por razdn de quien produce el trabajo:

- Personal; Lo praduce el sostén do la familia.

- Colectivo: Se produce entre varics miembros
de la familia.

- De egquipo: Se paga al grupo de trabajo y
entre los integrantes del equipo se distribuyen

el salario en comin acuerdo.

) Por la forma de paqgo se divide en:

-~ Salario por unidad de tiempo: Como su nombre
o indica se paga de acuerds a las- unidades.de
tiempo trabajadas para el patron. (horas, dias,
semanas,., guincenas o mesaes)

o Galarso por unidad de obrar Se paga de acusrda

Al numero de unidades producidas.



2.4. OBJETIVOS FRINCIPALES DE LA ADMINISTRACION DE

SUELDOS Y SALARIOS:

a) El. primero es que debe existir una equidad
interna: t.o que significa, es que a todos los
ﬁrabé)adores que desempefian funciones similares o
idénticas a atro trabajador dentro de la misma
enpresa, su retribucion debe ser 1gqual, a pesar de
que estén ubicados en Jdreas diferentes. Es
importante como Area de Fecursos Humanos tener los
elementos que sean necesarios para Justificar la
diferencia de salarios., cuando alqun trabajador se

compara con otro.

Para tal justificacion, no debemos de parder de
vigta cuatro puntos importantes:

~ La actividad que se esta desempefando.

= El meritn que se reqguierg en el puesto,

- £} valor de! puestc.

~ El sueldo pagado en el mercado.

b)) El otrao objetivo es mantener una competitividad
externa: Esto es que los sueldos y salarios de

nuestiros trabajadores, al ser compatrados con atrvos



[al

que  desempesan funcianes simitlarves en gotras
empresas, sean equivalentes, logrando . atraer y

retener al personal de la misma argantzacidn,

2.5, FACTORES BUE INIERVIENEN EN LA DETERMINACION

DE .05 SALARIAS: (cuadra "B}

. El Puesto o

. La Eficiencia

. Las Necesidades de} irabaador y -las
posibilidades de la Empresa.

. La Oferta y Demanda

EL PUESTO

Esta constituido por la “Unidad de Trabajo
especifica e impersonal" Este nao representa lo
realizado couricctamente por el personal  sino el
coniunto de ‘func;ones y de reguisitos  gqug debe

lienar todo trabajadgor.

Es evidente que el supldo debe sy en proporcion
directa can la wmpartancia del puesto “a trabajo

tgual, salario igual"“.



CUADRG 1

FACTORES

EL PUESTO

LA EFICIENCIA

LAS NECES!DADES CEL

TRABAJADOR Y LAS
POSIBILIDADES DE
LA EMPRESA

FACTORES EN LA DETERMINACION DE LOS SALARIOS

TECNICAG APLICAB[ E% EN RAZON De CADA FACTOR

Anilisis de puestos
Yaluacion de puestos
Graficas y lineas do salarios
Encuestas de salarios

Clasificacion da aslarios

Inzentivos ] Directoa
l Indirectos

Calificacion de meritos

MNormas de rendimiemo

Ascenscs y Promociones

Aumentos de sa'aric

I Salarios minimos { Legales
Contractusles
Ravision de ios contrates
Trabsjador Extala movil de salarios
Seguridad social
i

Suhsidios {amilisres Directes

Indirectas
Particinacion de utilidades
Prastsciones en dinero o en especie

Empresa

e



LA EFICIENCIA

Asi como tomamos en cuenta el puesto, es justo que
a@¢ tome en cuenta “"la forma" como el puesto se
desempefia, vya que no todos los trabajadcresylo

hacen con los mismos resultados.

LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR Y CAS0S POSIBLES DE
t.A EMPRESA

Se debe tomar en cuenta las necesidades del
trabajador vy la posibilidad que tiene la Empresa
para la fijacion del salario. Aunque es cierto
que las técnicas Qque se refieren a estos dos

factores, no siempre pueden aplicarse fdacilmente.

TECNICAS APLICABLES EN RAZON A CADA FACLTOR

— En razén del puesto:

a) Andlisis del puesta.-~ Es la definicién tecnica
de - las obligacionaes y . resppnsabx!idadesr que

camprende el puesto.

b) Valuacion de puestos.- £s necesario valorar de
la farma més objetiva los factores gque i1ntegran el

puesto.



c) Graficas v lineas de salarios.—- Es la
estructuracidén tecnica de los salarios mediante
lingas vy grdficas que nos permitan el ajuste o
correccion de los misSmos, para que sean justos y

guarden la debida relacidn unos con otros.

d) Encuestas de salarios.- Es la forma de
ajustarse técnicamente a la estructura de susldos

de la regién o de un mercady ¢ircunscrito.

e) Clas:ificaci16n de salarios.- Con la estructura
debidamente ajustada. hay que formar grupos o
clases: dentro de las cuales podran manejarse

con mayor facilidad los salartos.

- En razdn de la eficrencira:

a) Incentivos Directos e Indirectos.- Es la forma
mas objetiva de remunerar la eficienc:a de los
trabajadores, fundados en la cantidad, calided o
ahorra que el empleado o trabajlador logre en su

trabajo.



b) Calificacidn  de méritcs.-~ Fermite premiar los
méritos gue =1 trabajador logra por encima de lao
minimo - normal exigible en el puesto.

<) Normas: de rendimiento.- la funcian de

compayrar 1o lagrade en diverscs aspectos, con las

" metas previamente f1ijadas 'y cuantificadas.

d) "Ascensos vy promoziones .- ES estan
téonicamente bien estructuradas, no sdlo
responden & una exigencia de justicia. sino que
ayudan a resolver a quien se debe promcver.i
e inclusive ayuda & demostrar el porgue de la

eleccidn,

e) Aumentacs de salarin.- Se deben otorgar mediante
ciertas politicas y ge acuerde & . laz %Yécnicas

aplicadas al puesto.

~- En razeén a las necesidades del trabajador:
2) Salarics Ainimos: legales v - contractuales.-
Tienen coma finalidad garantizar la subsistencia

adecuada del trabajadar y su familia.



b) Revimidn de los contratos de trabajo.-
Tienden ‘a ajustar la estructura de salarios, a

las situaciones cambiantes de 1a economia.

c} Escala mdvil de salarias.—~ Es .otra tecnica
tendiente a s0lucionar el problema de las
necesidades del trabajador. Es dificil de
aplicar.

d). Seguridad Social.,=- Las prestaciaones de
seguridad social colaboran a satisfacer las
necesidades del trabajador vy su familia.

e) Subsidios familiares.- Son directos e
itndirectos (en dinero 0 en especie), tratan de

resolver al menos narci:almente. las dificultades

surgidas por familias numerosas.

'~ En razén de las posibilidades de la empresa:

a) Participacion de -utilidades.- fiene como
objetivo estimular la eficiencia de los
trabajadores. Contribuye la empresa con parte

de sus ganancias, asi mismo 8 un requisito legal.

P
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b) Frestaciones.~ Fueden ser en dineroc como
qratificactiones, Jjubilaciones, etc., G en
especie tales camo: casa habitacion, cafeteria
etc.. s& dan cuando las posibilidades de la
empresa puede brindarlas., como algo adicional a
los salarios.

- Es indiscutible gque la oferta y la  demanda del
trabajec calificado es un factor muy importante que

contribuye en la determinacién de 1es salarios.

2.4, DEFINICION DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIODS:
“Es aquella parte de la Administracion de Fersonal

que estudia los praincipios y teécnicas para logear

que la remuneracien global que recibe el
trabajador, sea adecuada a la importancla de su
puesto, a sU eficiencia personal, a sus

necestdades vy a3 las pasibilidades de la empresa*

().
() Reyes  Fonce Agustin “Administracion - de
Personal” Sequnda parte. Editorial Limusa.

Mexico, D.F., 1990, pag. 29.



3 ANALISIS DE FUESTOS

e For que es i1mpoartante el analisi1s de puestos?

Pensemos aque toda elemsnto integrado en  una
organiTacion requirio e G reclutado,
seleccionado, contratada, adiesteado en su trabajo
¢y evaluado en funcion de su puesio. "Siendo este
la -umidad basics  ael trabialn  a partic de su
correcta definioian Y estruthur acion, s estara

1nicrando la teco:diaon

ar la admainistracion de
Recursos Humanas, dads aue tas tareas del trabajo

a efectuar en u

crnaniracan, se realitara por

medio de las divigsiarea, depart omantos O secciones

que existan 2N la Mmicma, Dpero Sieanre Concretaran

dichas labores a ni.w=l de cada puesto™ (tor,

Dependiends de las Tuncioses gue  se tengan que

cubrir se regqueriran g riertas  habilicades,

(1) Arias BGalicira Fernando " Administracion de
Recursos. Humanos” Editarial Trillas. Mewxico D.F..

1982. paa. 174.



estudios., experiencias e iniciativa, ya  qgue las
condiciones de trabajo, la responsabil:idad y el

esfuerzo, varian en cada casc.

For ello es i1mportante examinar 8! perfil de cada
puesto. a #fin . de establecer los . reguisitos
necesar108 para desembesarlos con exito: por pstas
razones nNada meldr gque realizar un anal:isis del

mismo.

Ya que los puestds no existen aisladamente, es
necesar10o estandarizar un procoedimiento gue  una. a
todos y que a st ve:s nos permita comparar o

diferenciarlos.

Esta técnica se reriere exclusivamente al puesto,
s1n  1mportar guilen lo ocupe o 10s méritos del

titular.

Es conveniente el analisis de puestos ya que se
satisfacen diferentes requisitos, algunos de las

cuales se sedfalan a continuacion:




NECESIDAD LEGAL

La Ley Federal del Trabajo. en su articulo 28,
fraccién 111, establece que deberd tenerse por
escrito "el serviclo ¢ servicios que deban
prestarse, los que se determinardn con la mayor
precistdn poaible'. Asi mismo, €} art. 47,
fracecirén X1, nos indica que e} patron podra
rescindir el contrato de trapajo. sin 1ncureir en
responsabilidad al ‘“desobedecer e! trabajador al
patron Q a aUG represent antes %1N  gausa
Jjustificada siempre que se trate del trabajo
contratada®, El art. 134 en su fraccion IV marca
como obligacidn de los trabajadores” ejecutar el
trabaya con la intensidad, culrdado vy esmerg
apropilados Y en la Forma. tiempo vy lugar

convenidos'.

NECESIDAD SQCIAL

El-hombre madernc pasa gqran parts de  su tiempo
integrado a su  trabajo. "s1 a esto agregamos que
las ocha horas diarias gue destina a elle
constituyen el S0V de la vida gue pasa en estado
de vigilia. s& hara necesaric reflexionar que

dutrante ese tirempo no  puede renunciar a su



personalidad, interes v sentimientos, etc., luos
cuales repercutiran en la reali1zacién de su

potencial.

NECESIDAD DE EFICIENCIA Y FRODUCTIVIDAD

“LLa eficiencia en el trabajo vy productividad son

motivo de preocupacion constantae entre los
administradores, es par ello que la
especializacion, ta division del m1zma, la

capacitacidon vy el desarrolic de los recursos
humanaos, s buscan afanosamente, Sin embargo,
para llegar a una auténtica divisien de funciaones
y a una mayor productividad, s requiere empezar
con un estudio anpalitico del! trabajo a nivel de

los puestos gque componen la organizaciodn.

TERMINCLOGIA BASICA:

Es necesario que exista - un ienguaze tecnico
adecuado patra cualguier profesional. L.a
administracion empieza a tener su propia

terminologia, & fin de utilizar denominaciones

aceptadas que fac:liten la comunicacion.

Eo



- Analisis.- Método ld4gico gue consiste en separar
las diversas partes i1ntegrantes de un todo, con el
fin de estudiar en forma i1ndependiente cada una de
ellas, asi mismo las relaciones aune existen entre

&1,

- bescripcion de Fuestos.- Forma escrita en que =&
censignan las funciones que deberdn realizarse en
un - puestos esta se puede  presentar en  forma

gengrica vy analitica.

- Descripcion Generica.~ Hreve descripcian de la
actividad mas caracteristica del puesto, que sirva
para definirlo s entrar en detalles

inpnecesar10s.,

~ Descripcioén Analitica.- Descripcion detallada de
las funciones que se deben realizar an el puesto,
sSU -agrupaci1on puede ser de atuetrau o Lepoittancia,

frecuencia, etc.

-~ Fuesto.- Conjunto de aoperacilones, cualidades,
responsabilidades v condiciones que 1ntegran una

unidad de trabajo especifica e itmpersanal.

C3Y



- Categoria.- Jerarguia gque corresponde al puesto
dentro de los niveles en Jla estructura de la

orqganizacion.

-~ Requerimientos, - Requisitaos que debera

satisfacer la perscna gue ocupe el puesta.

‘- Denominacion del Puesto.- férmino con el gue se
conoce el cargo. Se recomienda que sea - de corta
extension si1 es posible wuna sola palabra que

exprese la caracteristica.

~ Clasificacion de los Fuestos.—- Ez la agrupacion
ordenada que se hace de los puestos de acuerdo a

diferentes criterios.

3.1. DESCRIFCION DE FUESTOS

La descripcion de un puesto es e! documento que
cantiene la sintesis del analisis efectuado, cuyo
proposito primordial es hacer entendible al

puesto.



Los usos  principales de la Descripcion de FPuesto

son:
Valuacién.~ Con base en la descripcidén del puesto
se puede determinar la valuacion del mismo

mediante diferantes metodos.

Evaluacion del Desempefio.- Fuede usarse tambien
para - evaluar el desampelio del! empleado en un

periddo -de tiempo.

Capacitacion. - Se puede desarrollar un programa de
capacitacidn y adiestramiento de acuerdo a los
conocimientos \'4 habi l1dades que regquitere un

puesto.

Seleccidn. - Nos ayuda de i1qual forma a seleccionar
personal, va gque en la Descripcion del Fuesto
tenamos el perfil que se requiere para llevar a

cabo las funciones encomendadas.

Existen otros  usos &n los cuales se puede
aprovechar la Descripcion de Fuesto, como se
mencionan a continuacion:

- Fara efectos organizacionales.



- Patra estructurar sistemas de higiene/sequridad.
- Para efectos de supervistion vy defimecién de
problemas laborales.

-~ €n Auditorias Administrativas.

La Descripcidn de Fuestos, la podemos dividir en

tres partes:

A).~-  El encabezado,- Contiene los datos de
1dentirficacidn del puestoc.- Estocs se refieren a:
1.- Titulo del puesto. - frecisado por la

anter:ormente dicho,

2.- Numerc - o clave que se asigne al puesto dentro
del indice general que se forme para caontraolar el

archivero correspondiente.

Z.~ Ubicacidn, ag expresara la Gerencia.
Departamento, Seccion ] Unidad en que  se
desarroclle el trabajo. Esto si1rve para
localizarlo y oabservarlo en caso hecesario.

Tratandose de empleados Que desemperan  sus

ER



funciones fuera de la oficina, se designard el

lugar en que reportan vy donde astan sus

supervisores, documentos. etc.

4.- Especificacion de las maquinas o del equipo
manelado, tanto para f1jar su  responsabilidad si
getan A ®BU  Cargo, como. principalmente para

precigar meaor el tipo de trabajo gue realiza.,

S.- Jerarguia ' contactos o relaciones.- Suele
afadarse el thtulo del funcionario a quien
reporta, as{ mismo el titulo de 105 puestos a Ssus

ardenes rnmediatas v los contactos o relaciones
permanentes aue se tienen. dentro o fuera de la

empresa.

&,~ Fuestos Qque  Ccontogrine & 1O regquisitos de la
especificacion ] valuacion, Coﬁstxtuven 'Cl
1nmedi1ato superior e inferior dentro de una linea
de funciones. Esto avuda a2 establecer
cient:ficamente tn escalaton par lineas o

especialidades.



7.~ Fuestos gque representan la mayor afinidad de
trabajo vy cualidades. para fines de substituciones

temporales.

8.~ Numerao de plazas contenidas en el puesto,

9;— Nombre - del analista v firma del titular y del

‘supervisor’ inmediato.

10. - Fecha del andlisis, para saber su antiguedad

y validez.

8.~ La descrincion qenerica.~ Consiste en una
"ewplicacion de conjunto de las actividades del

puesto, considerandalo como un todo.

Suele conocerce también con el nombre de

finalidades generalos v debe ser concreta v breve,

C).- La descripcisn especifica.- Consiste en una
exposicion detallada de las operaciones aque
realiza cualquier emp leado @ un puesto

determinada.



Debe procurarse la separacien de las actividades
contxhua%. de las periovicas o eventuales, Cuandao
el trabajo estd constituidc por un  procesa larqgo.
es. - util  dividirio en  sus partes a etapas

principales,

Puadeﬁ asi  miems formarse grupcs Y SUub—grupos
légicos [«] funcionales de las cperationes

realizadas.

Parece mas acaonsejable la e@numeraci1on  en orcen

cronoldgico; peroc s: bien es relativamente fachl

tratandose de trabajos manuales, no stempre 1o s
en los de oficina, Nl mucno  mencs en  los de
supervision o direccion. En estos wltimos es
preferible seguicr un orden logico. partiendo de

lazc funciones mas generales a las mas Concretas.

comprendidas en ellas.

Conviene terminar la descripcion con una foarmula
de suficiente generalidad. ara que qguede
camprendida cualguier actividad orcopia de ese

puesto que pudietra escapar al analista.



Una descripcion sera - de buena calidad, =i
cualquiera que la lea tiene wuna 1dea clarawy

completa del puesto.

LA ESFECIFICACION
En la especificecidn . se consignan los requisitos

minimos  para que el puesto sea suficientemente

desempefado, los que, s1 bien se refieren al
trabajador, no  estdn vinculados a  uwna persona
determinada, sino que deben exi1girse a cualquiera

que lo ocupe.

Dentro de las tecnicas de administracion de
personal, estos requisitos se conocen

ardinariamente con el nombre de "factores”.

Todos 1os que se ‘usan, caben dentro de las
cateqorias de habilidad, esfuerza. responsabilidad

y condiciones de trabajo.
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En el gtrupo correspondiente a “habilidad", suelen
colacarse factores tales como 3 adaptabilidad a
diversos puestos. aptitug ampalitica, conocimigntos
de eguipo, don de mando, experiencia, exactitud de

cdlculo v precision entre otros.

En la categatris de “esfuerzo”. pueden enumerarse,
entre otros factores: atencien cont:inua, esfuerio
fisico, mental, analitico, visual v  tension

nerviosa.

ta responsabilidad puede referirse a: calidad.,
cantidad, datos confidenciales, ginero, costcs.

equipo, 1nformes, proceso, sequridad de otros.

Las condiciones de trabajlo comprenden factares
como @ ambiente circundante: {caliente, humedo,
mal iluminadc, con  suspension de polvos. can
ruido, etc.) peligro de accidentes de trabajo,
peligro de enfermedades nprofesionales. postura

incémoda,.



En. algunos casos el factor "esfuerzo" se
substituye par otra mas amplios "requisitos
fisicos v mentales", para consideratr atros

factores tales como sexno, edad minima, y maxima,

estatura. atc.

El namero v la clase de los  factores empleados
depende de los objetives a que se destine el

andlisis v ta aptitud del personal analizado.

EL ANALISIS DE LOS FUESTOS DE ALTOS EJECUTIVOS

Sus dificultades.- No abstante., realizar el
andlisis de puestos de un alto ejecutivo, no es 1o
mismo que hacer un  analisis de puesto de un
empleado o trabajador cualcusera, Su elaboracian
oresenta problemas especificos que trataremos de

analizar aqui.

1*, ta agaptacion de homore y puesto.
Es de sonra caonocl go, ol importante principio
administrativo que debe buscarse "el hombre

adecuado para el puesto adecuado".



Este principio puede, a primera vista, parecer
violado  en el . trabajo de un alto ejecutivoi en
efecto. cuando se trata de sus funciones, un
andlisis puede aparecer como una camisa de fuerza
que limita al jefe, la facilidad pavra actuar en

forma eficiente.

.o que realmente ocurre es . qgue, tratandose delr

puesto de un altc cignusrwn, los minimns normales
que pueden ¥ aebe exigirse, faciimente son
superados o de hecho se desega © CcOnviene gue sean

superados por quien ocupa €1 pguesto.

Un . Gerente que se confarma con hacer 1o
estrictamente necesarto v normal es mucho menos
valioso que otro gque hace 1nnovaci10ones. reforma,
desarrolla v mejora el area que tiene encomendada.
-Un - analisis  hecho sin tomar en cueiile Istaz
caracteristicas. ouede referirse 5010 a minimos

SUDEI'GDIEE, que se desea como cosa normal sean

superados y gque de hecho se esten logrando.



En el caso de estas funciones de altos erecutivos.

en cierto senti1do @5 valida la frase el hombre
es el  qgue hace al puesto vy no el puesto a la
persona',

20. prablema: . Canjuncion de varios puestas 8n un

s6la hombre.

Con demasiada Frecuencia  sobre todo en las
empresas de pequesa o mediana  magnrtud, un mismo
hombre ocupa wvartos - puestas exécutlvos, po
ejempla: Un misma Gerente puede asumit’ lasg
funcianes de finanzas, ventas, persanal,

investigacidn u otras similares,

Fueden también reunirse en un mismo analisis las
diversas funciones, separandalas en la descripcidn
sagin la naturaleza de cada una de eflas, Azi por
ejemplo, el Gerente de una peguesa empresa, lleva
ademdas de lag funciones oropilamente gerenciales,

las de finanzas vy relaciones pablicas.

£En este caso, se cuidara de hacer gue en la
espacificacion del puesto, se cologuen los

requisitos minimos que sean nMecesarios., vya no en



razdn de una de las funciones. Sino del conjunto
de todas las que asumen. Ejemplificando, si una de
esas funciaones implica mayores conocimientos pero
menor responsabilidad, y la otra por el caontrario,
mayor responsabilidad v menores conocimientos, es
obviao qus la especificacién deba consignar los
conocimientos y responsabil:dades de grado

superior,

3er. problemats Canfusi14n de funciones 12
jerarquias.

Ocurre también en 1los analisis de los altos
ejecutivos la dificultad que surge de la confusion
entre la actividad gque se realiza y el status o

jerarquia que se tiene.

De tal modo, las puestos que tienen las mismas o
muf parecidas  actividades, difieren sdélo en el
nival jerarquico. En la prdactica, é&sto se refleja
en la lucha por los titulos. No es raro encontrar
que mientras la Gerencia General llama a un
colaborador suyo "auxiliar de la gerencia®, dicho

colaborador trata de liamarse '"subgerenta™.

-



La orqganitacion, asi como la aplicacion de las
reglas de la - admintstracion general, sobre las
funciones y jerarquias, avudara a resolver este

problema.

Que debe contener el analisi1s de puestos de un

alto ejescutivol

a) litulo del puesto:

El titulo del puesto de un alto ejecutivo., ademss
del problema ya anali1zado anteriarmente, en cuanto
a la confusion de Jlerarquias y funciones, implica
que  este perfectamente determinado dentro del
sistema de la organizacion de la empresa, el

método para fijar los titulos.

b) FPosici6n en la estructura de la empresat

El. alto ejecutivo es centro al gue counvangan todas
las lineas superiores de autoridad Y
responsabilidad. Far ello tiene que ¢€ijarse

cuidadosamente su posicidn y jerarquia.



c) Deberes generales:
En el analisis ardinario los deberes generales sne
1incluyen &#n la descripcion genérica. en cambio en

el analisis de un alto ejecutivo suele conocerse

mas bien como “defimnicion®, "funciones basicas”,
etc.
E€sta definicien de “deberes generales" comprende

en realigdad todas agquellas act:vidades o funciones

que son fundamanto mismo del puesto.

Fara formular esta definicidn, habra que
considerar algunos aspectos relevantes y que se

deriven de los elementes de la agdmimistiracion:

- Prevision.-  Que ie carresponde realizar
respecto de la ague se puede hacer?

-—-Planeacién.~ .En aqué graaga intarviens en la
fijaci6n de lo gue se va hacer?

-~ Organizacion. ~ o tasta qgue punto v en qué forma
tiene a su cargo determinar el como se va hacer?

- Integracién.- { En gque sentido interviene en
la relacion de las personas, etc.. con guienes se

va a hacer?



~ Direccitén.~- & En qQue aspecto
sentido le corresponde ver que

suele ser lo mas visible v aparen

13 v en que
5@ haga? {esto

te en wun alto

ejecutivaol de ahi precisamente que reciba este

nambre.
- Cantrol.- & En que qrado tie

revisar como se ha hecho?.

Los seis aspectos mencicnados so

ne encomendado

~YE&rdn con mayor

claridad, proyectados sobre los campos principales

que forman los elementos de la ad
cosas, O sea:

- Ventas

- Proaguccian

- Finanzas

~ Compras

-~ Registros, etc.

d) Funcicnes Bdsicas.,

La parte principal de la Descripcio
este capitulo. equivale a la descr
del! analisis ordinario. por  lao

caracteristicas muy especiales.

ministracion oe

n de Puestos en
1pCi1gn generica

que reviste



Desde luego como es natural, debe seguirse un

arden funcional y no cronolegica, vya que el
gerente no puede normalmente atender los asuntos
que se te presenten en un orden riguroso

predeterminado.

En- tal virtud, los se1s  elementos de la

administrracion de cosas a que nos hemos referido

en el inciso  anterior, por  supuesto con las
subdivisiones correspondientes, son ejemplos
basi1cas para determt nar adecuadamente las
funciones a efectuarse e indicarlas en la

descripci1on de puestos correspondiente.

e) Descripcion Especifica.
Aunque la mayoria de los analisas de altos

ejecuti1vos suele deducar la descripcidn de 1o

[#3

anterior. la experiencia ha emostrado aue es util
afadir una enumeracion de actividades muy general.
en orden cronclogico, semejlante a la que se
realiza en 1os analisis ordinarios. Sirve esto
para responder a estas prequntas, muy ¥frecuentes

en un alto ejecutivo: ¢En que se me va el dia?,

Lecomo esta distribuido m1 tiempo?, JEstoy



dedicando mis energias a 1o mas 1mportante de my
trabaia?, etc. Esta viene a avudar al ejecutivo
para dilucgdar s1 . la maygr parte de su tiempo
realmente 1o utiliza para obtenetr Uun o me 3o

rendimiento.

£) Especificacion del puesto
Esta especificacion constituye lo mas 1mportante,
pera a la vez tc  mas ditictl Yy o recnica, en el

analisis de puestcs de un alto ejecutivo.

L.os factores desde lueqo. tendran aiie  ser
distintos de las usatas en 2l andl:isis

ordinaria.

3.2 TRECUOPILACION-DE LA INFORMALION

Fara obtener la nformacion del contentdo . de un
pueato, se nuede proceder qe dos manetras;
entrevastar al titular del puegstoc., o bien

entregarle un cuestionario.

A) El Cuestionario



Los cuestionarios pueden ser objetos  utiles para
la recopirlacion de 1nformacion, si se usan bajo
las circunstancias adecuadas. Son particularmente
valiosos s1 el titular es capaz de verbalizar vy
escribir que es 1o que hace. £n las ocasiones
cuando los puestos a describir, estan ocupados por
persanas de bajo nivel. el cuestionario es de un

valor dudosto en su. cantenido, ya que a muchos

trabajadci os de  este tipo, les punede faltar un
antecedente educscional que les permita verbalizar
Un puesto con wuna profundidad  suficiente para el
analisis, 0 carecen de experiencia para mencionar

su puesto en una fase conveniente y concisa de su

contenido.

Una hoja de 1nstirucciones para el llenado del
cugstionario. puede ser de gran ayuda para el
titular del puesto, dago qQue &n &z2ta se euwplicara
cada uno de los puntos de la descripcion de

pueato.

B) La Entrevista



fata es la forma mas usuwal y recomendable para
levantar ta 1nformacion de un  puesto. Fara
convertirse en un entrevistador efectivo. se debe
recardar que una entrevista productiva depende de
tres principlos:

~ tjna preparacion sélida.

= Un “escuchador” actiwvo.

- Una técnica para i1nterrogar habilmente.

La preparacion sélida significa gue el amnalista ha
hecha un trabajo previo a la entrevista,. es decir,
debera contar con antecedentes del pueste v del

area en estudio.

Un. escuchador activo, quiere decir que el
entrevistador ‘“piensa” con el entrevistado v
escucha  las ‘“pistas" y ve las actitudes del
empleado. o sea gue debe  ser desde el pirimer

momento de la entrevista,



Ltas tecnicas para interrogar habilmente indican
cuando se debe ser directo o cuando no se puede
agr., como cantrolar la entrevista para recibir los
sentimientos detras de los  nechos. sabiendo

cuando ser enfatico v cuango mantenerse callado.

Es ocpaortuno mencianat el ‘“report” que debe
establecerse en ls entrevista para crear un clima
aproaplado, indicandole ague el estudio s de

caracter técnico e 1mpersonal.

.3 MODELO DE LA  DELCRIFCION DE. FUESTOS EN UNA

INSTITUCION DE BANCA MUL TIFLE

Es importante @mencionar que Je acuerdo a la
naturaleza de cada empresa. a su rama productiva ,
SUs objetivos ¥ on neneral & Jo que conforma
toda su  organizacion, se debe -desearrollar vy

adaptar un modelo pava las descripciones gde sus

puestos. gue contemple tada su estructura.

'



El modelo que se presenta a continuacidén, puede
we@r adoptadoc por las Instituciones de Banca
Multiple, vya que va encaminado & las 4reas de
oficina de una empresa, siendo gue partimos del
supuesto que las - Bancos, su  esencia y el
porcentaje mds alto del total de sus puestos, lo
reflejan las funciones administrativas, de

promocidn y de servicios.



ENCABE ZADO

NOMBRE DEL FUESTO:

‘AREA / GERENCIA / usbnR1AnEN10}

TLIULAR:

REPDRIé A

ANALISTA:

F;CHA:

APROBACION: *(FIRMA DEL T1TULAR Y JEFE INMEDIALD)

FROPOS1T0 GENERAL

é Cual es 2] propdsito general del puesto?

PUESTOS ¥ ° NUMERO. DE FLAZAS "DEL . FERSONAL A BU

CARGO:

DATOS CUANTIFICABLES DEL PUESTO:



Se mencionan los datos cualitativos \%
cuantitativos mas representativos de acuerdo a la

nat&raleza dael puesto.

FUNCIONES  PROPIAS:
Se deben describir cada una de las funciones que
desarraolla el puesto, indicande el ‘medig ¥y la

finalidad de cada funcidn.
RELACIDNES INTERNAS Y EXTERNAS:
Son los contactos de trabajo que se tienen dentro

y fuera de la lnstitucisn.

FORMA Y FRECUENCIA DE COMO ES SUFERVISADC SU

TRABAJO:

FORMA Y. FRECUENCIA COMO. SUPERVISA AL FERSONAL A SU

CARGO:

RESPONSABILIDADES:

b



Se detallan las responsabilidades dque se tienen en
el puesto tales cama: LAS FACULTADES QUE LE HAN

SIDO DELEGADAS AL FPUESTO PARA EL DESEMFERG DE SUS
FUNCIONES, FREQUERIMIENTGS DE YIAJE, PARTICIFATION

EN REUNIONES O COMITES, etcz.

CONOUIMIENTOS Y HABRILIDADRES FEQUERIDOS FPARAG EL
DESEMPERO DEL PUESTD:

Como su nambre lo indica en este apartada e dehon
relacianar los conpoimientas /o habilidasdes gae
son . necssartias  para el dacampeso adecuado del

puesto (ne mencignar los de 1o persona)l.

A manera de ejemplo se muestra una estruactura
organizacional sencilla de  una sucutrsal  tipo
{cuadro “CYY, v la descripgién del puesta de
: Cajero ge Sucurssl. el cual es muy representative

de la Banca.



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

CUADRO "¢
SUCURSAL TIPQ
GEAENTE
SECRETARIA
I
EIEGUTIVG SUBGERENTE
DE CUEKTA SERVICION BAKCARIOS
CONTROLADOR
DE DIVISAS
SUPERNISOR
OF CAJAS
MOTTRADOR CORTROL ENCARGADD
CONCERTADOR CAIERG MULTBLE AONTABLE DE BOVEDA
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BANCO
DEéCRch;dN oE PQEsTd
PUESTO: cnaeéo Qﬁcuase;

" SUBDIRECCION: AREA'HETRD#QLITANA

SUCURSAL:.... . PLAZA

TITULAR:

REPORTA A: SUPERVISOR DE CAJAS
ANALISTA:

FECHA: AGDSTO, 1991

PROPOSITO GENERAL

‘Atender las operac:iones de depdsito, retiro, venta
y pago de los diferentes servicios gue otorga la
Institucion, solicitadas por la clientela que
acude a la Sucursal, con el propdsito de brindar

un adecuado servicio por estos conceptos.



NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

DATOS CUANTIFICABLES: diario

Clientes atendidos 200
Operaciones realizadas 350
Saldos proporcionados ) 50

FUNCIONES PROPIAS:

Atender 1las operaci1ones solicitadas por  la
clientela que acude a la Sucursal como sont
Depositos, Retiros vy Saldos de Cuentas de Cheques,
Plazao Fijo, Tarjeta de Credito, Débito, D.B.D.,
Ahorro y Pago de Servicios,. as: como las de venta
y pago de divisas 2n efectivo y documento, aro,
plata, ¢6rdenes de pago., remesas. cheques de caja vy
giros, sntre otros. recontando el billete recibido
paor los depds:itos vy pago de servicios, asy mismo
verificando los d:iferentes documentos v titulos de
credito presentados para su cobro, con la
finalidad de proporcionar un optimo servicio en

estos renglones. Transmitir en el Sistema las

&8



transacciones antes mencionadas., digitando en las
terminales del mismo, segun el tipo de operacion,
nimero de cuenta, manto. valor, plazo, namero de
cheque, saldo, eto., asi mismo verificando el
importe de los cheques para pago en base a los

limites de autorizacidn establecidos, a efecto de

reglistrarlas en si1stema vy se mantengan
correctamente actualizados los saldos de los
cuentahabientes. Revisar las firmas de los

cheques presentados para su cobro  y documentos
expedidas por la Iastitucion en ventanilla, en
base al registro de microfichas respectivo, con el
fin de comprobar la2 autenticidad de las mismas,
evitando de esta forma fraudes y queprantos a le
clientela y al Banco. Actualizar las libretas de
atorro de los clientes que asi lo requieran,
abonando a través de la mdguina impresora los
intereses propics de la cuenta. LNVErS1OHES y
operaciones de traspaso, entre atros, a efecto ae
proporcionar les los saldos dispanibles en las
mismas. Elaborar el corte de caja correspondiente
a las operaciones efectuadas durante el dia,

detallando las dotaciones vy efectivo recibido,

importe pagado y saldo total. con el objeto de que

&5



=2 lleve un cantrol sobre el dinerc que =ue manejs
en el Area de cajas. Mantener actualizado el
catdlogo de microfichas de las cuentas de cheques,
productivas y maestras de los clientes de la
Institucion, substituyendn las del dia anterior,
con e}l proposito de contar con una fuente de
respaldo para sU consulta. Apayar en la
consolidacidén general, cartes de los pagos de
Servicios recibidos Yy Béveda, tabulando las
transaccionpes realizadas en las cajas de  la
sucursal, asi mismo recontando el efectivo vy
morralla manejada. con la finalidad de que sean
turnadas a las Areas correspondientes para su

registro y custodia respectivamente.

RELACIDONES INTERMNAS:

Se relaciona internamente en forma diaria vy
directa ‘con el Cajera  Fraincipal. a fin _de
solicitar vy recibir dotacion de efective, asi
como entregar concentraciones Y lancheraz

Concertadares vy Operadores de Servicios Maltiples



para recibir diversa  documentacidn que sera
oprrada y  solicitar informacien vy aclaraciones

derivadas de la misma.
RELACIONES EXTERNAS:

Externamente se relaciona diariamente con clientes
y. publico "en general, . a fin .de. atender los
diferentes servicias bancarios que otorga la

Institucidn,

COMO ES SUPERVISADO SU TRABAJO:

Es supervisadao en forma  dieria mediante la
revisidn y autarizacion da los cortes de caja vy
transacciones gque efectua, asi mismo por  la
adecuada atencidn que brinda a la clientela.

RESPONSABILIDADES:

- Nao participa en comites

= No tiene facultades



CONOCIMIENTOS Y/0Q HABILIDADES

Requiere conocer las caracteristicas generales de
los diversos servicios que ofrece la Institucion y
de la documentacion que de estos se genera, asi
como la Ley General de Titulos vy Operaciones de
Credito en lo concermente a la continuidad de
endosos, plazos de presentacidn entre otros, para
operar las transacciones gue requiera la clientela
¥y verificar dicha documentacion. Manejo de la
terminal vy claveg da aperacion coarrespondientes
para transmitir los depositos vy retiraos de las
diferentes cuentas. Habilidad en el recuento de
biliete, para recontar las dotaciones recibidas y
depositos de la clienteia, maquina sumadara vy
calculadora., por la elaboraci16n de cortes de caja.
tabular oaperaciones vy verificar el cdlculeo de

comisiones e 1ntereses.

~4
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4, VALUACION DE PUESTOS

4,1, CONCEPTQ

ta wvaluacion de puestos e8s un "Sistema Técnico
para determinar la importancia de cada puesto en
relacion con los demas de una empresa, 4 fin de
lagrar la correcta organizacicn y remunerac;dn del

personal" (11).

La jerarquia de los puestas reguiere la
determinacidn precisa de la importancia de cada
trabajo, que debe reflejarse en el monto del
salario que por el se paga, chietivos esenciales

en la valuacion de puestos.

La wvaluacion de puestos ndica s 10 gque se le

paga al - trabajador quarda la debida relacidn con

le que reciben los demas empleados, tambien
(11} Reyes PFonce Aqustin, “Administractdn de
Personal” Segunda parte. Editorial Limusa 8.A.

Méxica. D.F., 1990, pag. 40.



permite afrontar, sOobre bases. ohbhjetivas, las
circunstancias que. puedan sobrevenir vy resclver

los problemas relativos. con un critertio técnmico

preestablecido, determinando io que vale el
puesto.

Un sistema de valuacian de puestos bien
administrado, permte hauer ajustes de salarios
cada vez que se . requiera, evitando tnusticias Yy
descontentas que rompen con la armaonia

empresarial.

t.os metodos fundamentales para llevar a cabo la

valuaci1an del traba)oc en una empresa son:

1. ¥ Metodo de gradac:an previa o clasifigacion.
Z. % Metodo de alineamients o© de valuacidn por
series.

3. ¥ retodo de comoaracion de factares.

4, ¥ Metoao de valuacion par puntos.

Estos metodos suelen combinarse en la practica,
dando como resultado algunos cttros como ‘son: EQ

de  perfiles vy escalas gque se enfoca a puestos



ejecutivas vy el método de guias. que seé realiza
mediante una comhinaci1on de valuacion de puestos vy
desarrollo de encuestas de sueldos., combinandolas
con los diferentes métodcs de valuacion gue

existen.

4.2 DIFERENTES SISTEMAS DE UALUACION DE PUESTOS

METODO DE GRADALICGN FREVIA
Su caracteristica principal zonsiste en clasificar
los puestos en mveles. clases o grados da

trabajo, previamente esstablecidos.

Sus etapas son:

-~ Fijacion oprevia de gtados de trabajo.- Tomando
en consideracion las caracteristicas de las
labore=s que oo dosarcuilan en la empresa, se £ijan
determinando grados o niveles de trabalo,
agrdinariamente de cinco a acho, en las nue pucdan
quadat clasificados todos los  puestos de la

negocliacion.

s

e



Se lleva a cabo una definicidn de cada grado y se
asigna una numeracidn ordinal, de tal modo que se
comprendan los puestos inferiores y superiores en

categaoria.

En este  metodo se constidera al puesto como un
todo. camparandalo uno con otro. para determinar

su posicion relativa en la gradacion.

VENTAJAS:

a) Es senciltlo vy rapido.

b) Es fdacilmente comprendido por los trabajadores.
c) Ea aceptado gor éstos. con relativa facilidad.
d) Requiere un  castor muy pequefo para su
instauracien y mantenimiento.

el Se presta para bhacer vsluaciones en empresas

cuyo persanal forme grupos claramente definidos.

DESVENTAJAS: .-
a} Constituye un Jjuicio superficial scbre el valor
de los puestos.

b) Aprecia al puesto como wun toda, sin distinguir

los elementos o factores que lo integran,
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c) Ne establece Jjerarguia entre los puestoe
clasificados en el mismo grado.

d) En terminos generales es subjetivo.

EL METOLO DE ALINEAMIENTO
Su caracteristica principal.- Es gque  ordena los
puestos  de una enpgresa, valiéndaose de la

promediacion de las series de oarden. formadas por

cada uno de los miembros de un comite de
valuacian, respecto a los puestcos biasicos.

ETAFAS:

1) Se debe crear un Com:ite de wvaluac:on con cinca

o seis membros que tengan amplio canccimiento en

el campo.

En  sequndo lugar se deben de determinar los

puestos Lipo, ane snn aguellos que no sufren

cambias trascendentales en SU salario,
obligaciones vy actividades: sut contenidao no esta
sujeta a facil discustiong Y deben sar

caracteristicos de una empress o amad 1ndustrial,



Despues de llevar & cabo las etapas mencionadas,
se desarrolla la combinaci16n y promediacion de las
seri1es de orden, registrando los datos en un
formato especial, de acuerdo al orden propuesto
por cada valuador y se obtiene el promedio de las
nameros ordinales de cada puesto tipo, calculando
el total de estos y dividiéndolo entre el numero

de integrantes del Comite.

Finalmente los puestos que hacen falta por valuar,
se comparan como un todo con los puestos tipo, con
el objeto de definir su posicion relativa dentro

de la relacidn origQinal de puestos.

VENTAJAS:

a). Se. facilita su aplicacidn en empresas de pocos -

empleados.

bl Es comprendido con facilidad vy de rdapida

“rraplicacion.

c) Refleja la realidad, va que parte de un

promedio de apreciaciones.



DESVENTAJAS:

at Toma en cuenta at puestao cemo wun tada. no
llevando a cabo el analisis del mismo.

b} En algunos casos determina totales distancias
entre puestos. N permitiendo las dirferenci1as
reales aque deben existir.,

c) Al no ser un s1stema altamente tecnico. se

recae en subjetividades,

METGO0 DE COMPARACION DE FACTORES
Como primer gaso se deben determinar los factores
conunes, en los cuales se pusden ubicar todos los

puestos Que se van a valuar,

Los factores mds utilizados aon: nabilidad,
responsabilidad., esfuerco mental, esfuerco fisico

y ctondiciaones de trabajo.

PROCEDIMIENTO:

1) Se integra un Comite el cual va a llevar a
cabo la valuacien de los puestos tipo.

2)  Se determinan los puestos tipo. Siendo los mas
representativos de 1a empresa Y del mercado

salarial)l que la circunscribe.



(210

= Lta determinacion de los factores es muy
1mportante vy tal determinacion debe de hacerse
tomando en cuenta 10s intereses de la empresa, su
rama 1ndustrial, entre otros factores.

4 tos miembros del Comite deben de unificar su
criterio con respecto @ los factores mencionados.
5) Se desarrolla la distribucidn de lo sueldos
para cada factor en los diferentes puestas tipo.
&) Cada integrante del Comite 1ndica el sueldo gue
le corresponde a cana puesto de acuerdo a cada
factor. (Habi1li1dad. responsabilidad, esfuerzo
fisico v mental. etc.).

7) Se realiza la promemiacion de los resultados de
las salar:ios. aque tns  antegrantes del Comite
asignaron a cada tactor. haciendo una escala de
sueldoas por +Factor.

a) Se forman ssries en funcian de cada factor,
Pai a daooues proamedyar dichas Series v dar un

resultado final.

VERIAAS
A+ Lem NLRGlos . €@ comparan e acwscdo al trabajo

desarvollado.



b)) Se tiene la facilidad de desarrollar un sistema
para la empresa de acuerdo a los factores de mayor
peso para la misma.

c) Es relativamente f4c1l cuando el sistema va
estd debidamente i1nstalado.

d) Al tomar una escala monetaria no nncagxtl

CONVersi1ones.

DESVENTAJAS:

a) 8i durante el desarrallo del sistema se crean
desi1gualdades entre los puestos tipo (base del
sistemal, tales desigualdades permanecen por ser
la escala manetaria.

b) Cuanda los salari1os no permanecen constantes,
la base del si1stema  se desbalancea por las
fluctuaciones de los sueldos.

c) La determinacion de la escala es camplicada y
por lao tanto no #s  facil de explicar a los

empleaans.

m

ot i camblar {as ronetangs de ull puesto . t1pa...

puede modiricarse la estalia.

e) La 1nstatacion es lenta y considerable el

trabajg de oficing.,



METODO DE VALUACION POR PUNTOS

Es el metodo que ha logrado mayor aceptacion hasta

la fecha. debido a su cardcter teécnico vy
sencillez, el cual nos permite facilmente
adaptarlo a cambios accaidentales. Lo podemos
definir dicrendo gqgue “Consiste en ordenar los

puestos de una empresa. asignando cierto numero de
unidades de valor, llamadas puntas. a cada uno de

los factores que lo forman”.

Arias Galicia recomienda el siquiente

procedimiento:

ar Inteqracien de un Comite de Valuacion.

b) Determinacien de los puestos “Tipo“.

c) Fijacion de los factores,

d) Eleccion de los subfacrores.

e) Ponderacion de los mismos.

f) Establecimiento de qgrados en cada subtactor.
g) Defintcion de dichos grados.

R} Asignaci16n de "puntos" a cada arada de cada
subfactor.

1) Fraodguccion dge un "Manual de Valuacion .

1! interpratacian del Analisis de Fhestos,



k) Concentracion de los Dataos.

1) Clasificacidn de Datos.

m) Fijacidén del Valor “en puntos" a3 cada puesto,
n) Comparacidn directa de los salariaos y las
Valares en “puntos™.

o). Ajustes necesarias.

p) Grafica de dispersicn de los salarios.

q) Determinacion de  la tendencira rectilinea de
crecimienta en la gra¥vica.

r} Trazo de la rects i1deal.

s) Marneéenes de amplitud.

t) Determinacidn de las escalas de valuacidn.

A cantinuacion se presenta una orave sxplicaciaon

de cada uno de los puntos antes cttados:

a - bl.~ La integracidn y la eleccion de los
pueatos tipo, ya 5& ha camentada «nbtorinrmente en

laos otros metodos.

e} Lea flracion de Ffactores se basa en cuatro
genéricos. que son: habilidad, esfuei 2c,
responsabilidad y condicrones de trabajo. los

cuales san esenciales en este método.



d}  Asi. mismo, los subfactores 1ncluidos en el
grupu hatilidad., pueden definirse como aptitudes y
conocimientos que debe aportar. y desarrogllar un
trabajador.

Los subfactores relativos  al esfuers miden . la
energia mental, visual v Fisica que requiere la
ejecucidén de las tareas.

Los - subfactores de la +responsabilidad son-las
diversas obligaciones aue recaen  sabre la persana
que acupa el puesho.

Las condiciones de trabalo tncluyen circunstanclas

corpaorales y ambientalies en gue va & trabajar la

persona.
Se recomienda no utilizar un aumere  mayor de doce
n: mengr a Qcho subfactores, pues  se podrian

llegar a duplicar las caracteristicas gue tratamos

de medir.

e) Esta consiste en sedalar a cada  factor Gn
“valor o peso” en funcion de 100 en base a
imporcancia. Este peso dete ser de acuerdo a

opimanes del Comite de Valuacian.



)  Los grados se establecerén en base a la
magni tud - del trabajo a desarrollar vy .con la
importancia de la organizacion cuyos puestas se
pretendan valuar.

De cuatro a se1s grados se considera una . amplitud

dptima.

g) .- La - definicion de los factores v, sus grados,
deben ser por escrito en farma clara, concirsa vy

ordenada.

B}  La fijacidn de "puntos" se hace por lo general

en forma aritmetica.

1) Es necesariao con lo anterior elabaorar el manual

de valuacién para uso del Comite.

J) Empieza la fase dinamica del andlisis de

puestos O sea  valuacion por puntpos donde- los

miembros del Comite interpretaran la indole
precisa de cada uno de los puestos a valuar, con

todas sus caracteristicas, claridad v precisién,



k) Despues de analizar la clave de cada puesto. se
interprataran los datos v traduciran a los
términos de los factores Yy sus qrados en el

manual.

1) Se :calificard cada  factor con - el namero de

puntos Que correspanda.

m) Se . sumaran los puntos Jasignados a cada
subfactor, obtemiendo asi puntos que NOS avudaran
para Jjerargqulzar nuestros pugstos  por orden de

impartancia.

n) Podemos hacer una comparacion directa  que nos
sefalara las discrepancias que existan ‘en log

salarios.

o)  Se efectuan. ajustes en los zalarias . que lo
ameriten, continuando con la valuaci6n por

comparacién de factores.

p)  Es muy importante marcar en una grafica los
datos obtenidos. de manera que en la linea

horizantal (eje de las absisas), se registren los




valores en puntos de cada puesto valuado y en la
linea . vertical (eje de las coordenadas) los
salarios que se estén pagando en cada puesto, es
dacir, marcar Ions puntos donde se interceptan

ambos datos.

q} “Para determinar ésta, se fijara el punto medio
que se encantrard en la interseccidén de X2 con Y2
Yy otro punto determinado aque decida la itnclinacidn
de una recta 1deal Qque pase en madio vy
equidistante de todas los puntos dispersos, es

decir:

Y = Total de sueldos pagados.

i

Total de puntos concedidos.

N = Namerg de puestos valuadaos y consignados en la
griafica.

€ = Incrementoc constante en el importe. de los
salarios que se fiien.

Y

Es decirv: S
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X
X2 =

n

Y
Y2 =

]
X1 < X2

Y1 = Y2 - C (X2 ~ X1)

r) El trazo de recta "ideal" 1o hacemos con solo
unir mediante linea recta, las puntos A vy B,
mismos que correspanden a la 1nterseccisn de los

valores Y1 con X1 y Y2 can X2.

s) Los margenes de amplitud son necesarios ya que
12 linea =m0olao nos 1ndica una progresi1on  ideal en
los salarxos.' casi imposible de observar en la
préctica, por lo que es necesario establecer una
zona de amplitud prudente, donde podamos mover
nuestros salarios dentra ue uf rango de

tolerancia.

ee



t) . Estas escalas se estableceran mediante el
sencillo sistema de restar a los valores mdximos
de puntos vy salarios caomprendidos, el importe
minimo de los mismos, asignados a los puestos de
mayor & menar 1mportancia, v dividiendo el residuo
obtenido entre el namero de grados o qgrupos de

salarios.

VENTARJIAS:

1) Es. confiable por su escala de tipo grafico vy
descriptivo.

2) Los resultados - ariginados en puntos de cada
puesto., demuestra las diferencias existentes entre
los puestos gn valores numeéricos.

3) Su empleo puede ser relativamente facil, si las
definiciones de los factores v gradaos saonh
redactados con base a los puestos calificados.

4y Ei  si1stema &5 concreto. preciso y disminuye la

manipulacion en comparacidn con otros sistemas.

DESVENTAJAS:
1) Requiere un alto grado de tabil:idad al
seleccionar vy redactar ltas definiciones de ios

factares y gradas.



2) €5 relativamente dificil la ponderacidn de nada
factor.

3} La asignacidn de valores es arbitraria,

4) La instalacion del sistema s lenta vy

considerable el trabajo de oficina.

SISTEMA DE FERFILES Y ESCALAS ( HAY.)
Uno  de los sistemas mas utilizados en  la
actualidad, es &) sistema do perfiles vy escalas
que ha desarrollagdoc la empresa GRUPO - HAY vy

ASDC1ADOS, S.A. de C.V.

El Grupo HAY se inicio en Filadelfia. USA., en el
afo de 1944 par 1 Ing. Edward N. Hay. En México
desde 1968 en la consultoria de Administracidn de

Recursos Humanas.

Cuenta con 86 oficinas en 30 paises y 9000

clientes a nivel 1internacional. En la Republica

Mexicana caon 150 clientes activaos.

Los principales fines en la aplicacien del método

HAY, son las gue se detallan a continuacion:



1) FPlaneacion de la organizaci1on.~- bMos permite
‘ccnncer la estructura v miveles de cada puesto de
la Institucién. asi  como las funciones |y
responsabilidades, entre  atras eiementos que

integran al puesto.

2) " Desarrollo de encuestas T3 sueldos v
conpensaciunes. - Este facilita la elaporacion de
encuerstas gque permiten la comparacién de puestos

entre diversas empresas ya sea en puntos, sueldos
o compensacion total,

33} Estructura interna de sueldos.- Nos avuds a
determinar la estructura interna de sueldes de la
compadia, en base al mercadec vy a la poician que
se desea manejar, definiendo la linea media de la
estructura de sueldos, y cgeterminandao el sueldo
minime v maximo de cada puesto.

4) Desempedo v desarrollo del recurso humano.- Nos
permite medir el desemaanc del persanal en

relacion & lo esperacdao en el puesto.

Los factores en lags cuales se basa el sistema Hay
de perfiles y escalas son:

a) Conocimientos y habilidades (Know—how):



Es ¢l conjunto de conocimientos y habilidades que
s0ONn requeridos para el desempero aceptable de un
puesto, sin  1mportar donde se hayvan adquirida.
Otros factores que se miden en este concepto son
la amplitud de habilidad de gerencia, la habilidad
en relaciones humanas v la profundidad de

especlalizacidn que se requiere en e} puesto.

b) Resolucion de problemas (Problem ~ solving):

Brevemente podriamos deciv que con este factor, se
puade medir la complejtdad para resolver
problemas, de acuerdo a urna mayor o menor amplitud
de criterio o de pensamiento para analizar,
evaluar, crear, tomar decisiones vy tener libertad
de actuar ante las situaciones que se presenten en

el trabajo.

C) Respansabilidad en lo=s rezultados:
En esta respansabilidad se mide . el tipa de
actuacién y el tipo de impacto del puesto, en los

resultados de una drea 0 de la empresa.

P2



t.a forma de medir en “puntos Hay" los factores
mencilonados, nos dd como resultado la escala Hay,
misma . que se¢ traduce en tablas numéricas de

valuaci1dn de puestos.

Es de vital i1mportancia para este sistema, contar
€on una descripcion de puestos bastante completa,
que nos permita precisar la’ valusacion del puesto,
de acuerdo a su naprlidad (Escaia 1), soluci1dn de
problemas {Escala 2} y . responsabi:lidad paor

resultados (Escala J).

En la escala del factor habilidad, se. deben
establecer los g+rados de la havilidad
especializada, tecnica (=] practica para el
desempefc del puesto, pudiendo tener de sels a
ocho grados, partiendoc desde un qQrado primario

hasta un experto profesional.

As1mismo en esta escala se mide la nabilidad en la
amplitud gerencial, siendo desde una minima hasta

la principal, que consiste en la coordinacidén de



grupos o caopanias subsidiarias, ademas de incluir
en este factor tres niveles de relaciones humanas.

Su resultado se da en puntas.

La segunda escdla de solucidn de praoblemas podria
tomar de <e1s  a acho grados. midiendo desde una
rutina estricta, hasta el razonamienta dentro de
la  filosofia ge loz negocins: asi tambien con
cince  subgrados que mider  la complejidad  del
procesa mental. Sy resuitate se refleja come
porcentale que e debe  splicar al primer dato

abtenido de la habilidad.

La tercera escala o matrie representa la
respgonsabilidad por resultadas, s suglioren de
oche a diez grados gque van en funcién a la
libertad para sctuar vy los subgrados para medir la
regponrsabi lidad acaondémica del area o puesto a

cargo.

De acuerda al impacto del puesto en las resultados
puede ser:
Remato.~ Servicios de infarmacidn o registro para

ser usados por otros.

Py



Contributorio.~ Servicios de interpretacion para
ser utilizados por otros a3l actuar,

Compartido.~ Compartida la toma de decisiones con
otros puestos o Areas.

Primario.~ Impacto directo en lps resultados.

Su resultado se interrelaciona con los de las

primeras escalas.

Ee requisito indispensable para el buen
funcionamients dei sistema Hav, el establecimientn

de un camité de valuacioen.

Finalmente el resultado se Cproduce en  comun
acuerdo de los integrantes del comite, con los
resultados que originen la suma de la aplicacion

de los tres factores mencionadas.

METODG DE GUIAS
Como va lo sencicnames, aste sistema 295 una
combinacién de los sistemas de wvaluacion 'y una

encuesta de salarios.



La base del metoda es fijar grados de salario de
acuerdo a la encuesta de sueldos. con puntos
minimo, medio y maximo. Despues se comparan los
sueldos de la empresa y caon el promedio que nas
muestra la encuesta en  los puestps  tipo o
similares, se fijan los nuevos sueldos entre los

dos promedios seralados en dicha escala.

ETAPAS:
~ Realizacidn de una encuesta de salarios.—. Debe
ser amplia, objetiva y con una muestra muy

represantativa.

- Se determina el promedio aritmético por cada
puesto tipo de la encuesta, a f1n de obtener el
sumldo mas tipico del mercado, siendo éste el

valor en el cual se basa nuestra guia de salarios.

Para que sea renresantativa la muestra debe de
reunir las caracteristicas siguientes:
~ Incluir puestos desde la minima hasta la maxima

categoria.
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~ La muestra de puestos debe estar repartida en
toda la gama de salarios, evitando la
concentracion en la parte inferior., media o
superi1or.

- En funcidn a la base de los promedios de las
supldos que se pagan  a los puestos tipo. se
construyse una escala de medicion, con  tres
puntaos, minimo. medio y maximo.

- l.a comparacidén debe de hacerse Sobre un ana

a
-
w
ot
v

de los puestos representados en la encuesta y los

que la empresa hava elegildo.

VENTAJAS:
- Es objetivo ya gque se basa en sueldos teportados
en una encuesta.

~ Es rdpido v sencillo de aplicar.

DESVENTAIAS:
~. ta fijacidn de los grados es empir:ica.
- E} ‘costo es alto. va que se compara con otros

sistemas de valuaciodn.
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En los siguientes capitulos hablaremos mds
ampliamente de las encuestas de sueldos vy

compensaciones.

4.3 LA MEJOR ALTERNATIVA PARA LOS BANCOS

tUno de los métodos mds utilizados en la actualidad
por. su’ gran profundidad, es el sistema “HAY" de
Perfiles y Escalas, que ofrece miltiples ventajas.
81 consideramos las clases de puestos,
caracteristicas, necesidades Y estructura
organizacional, podemcs observar que este método
es el iddéneo aplicable a una Institucidén de Banca

Maltinle.

Esta determinacidn esta basada en los factores gue
companen el sistema HAY, que estdn relacionados y
definidos cuidadosa y adecuadamente, a través de
paoner en cada grado o subgrado una serie muy

amplia deg posibilidades.



Cabe mencionar qusg para obtener mejores
resultados con el sistema HAY, seria conveniente
complementarlo con el método de Guias, Es decir

una combinacidn de Valuacion de Puestos con una

-Encuesta de salarios, obteniendo una eguidad
interna vy una competitividad externa en el
mercado.

£n @) cuadro “D" que se presenta a continuacidén,
se muestran los resultados de una investigacidn
que llevamos a cabo, con once de las principales
bancos del pais. en cuanto al méhodo de Valuacidn
de Puestos que actualmente estdn utilizando. tal
informacidn nog fue proporcionada por un

funcionario del &rea responsable de esta funcion

Los resultados que arroja son muy interesantes, va
que como se podrd apreclar. no todos los bancos
presentan un sistema de valuacisn de puestos lo
suficientemente técnico Y adecuado a las
necesidadszs de la Banca Maltiple. va gue uno de
los encuestados no cuenta con un sistema bien

definido para  sus pussatos  administrativos vy
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operativos; un namero considerable wuwtiliza la
valuaci6n por alineamiento y otros ademds de

uttlizar un buen método, lo tienen automatizado.

Resultados del cuadroc "D".
SISTEMA NUMERO DE BANLOS PORCENTAJE

DE LA MUESTRA

ND DEFINIDO 1 ' 9%
ALINEAMIENTO a 7%
POR PUNTOS 2 18 %
HAY 1 9 %
HAY AUTOMATIZADO 2 187
POR PUNTDS AUTOMATIZADD 1 9 %
EN PROCESQ DE AUTOMAT. 2 ‘ 18 %

IMPLANTANDO UN SISTEMAR 2 18 %4



CUADRQ

A

&
Cc
o}
E

T O ™

COMPARATIVO DE BANCOS
SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS

(DATOS 2 SEPTIEMERT D8 1631)
o SISTEMA
HA;{ DE gERFILES Y ESCALAS AUTOMATIZADOD
VALUACIOH POR PUNTOS (AUTOMATIZADO PORT.PF.A C.)
AUNEAMIENTO CON MERCADO (IMPLANTANDO HAY)
HAY AUTOMATIZARDO PORTPF& C.
ALINEAMIENTO (EN PROCESO DE IMPLANTAR SISTEMA DE PUNTOS AUTOMATIZADO)
VALUACION POR ALINEAMIENTO
ALINEAMIENTO (EN PROCESO DE IMPLANTAR OTRO SISTEMA)
HAY (EN ETAFA DE AUTOMATIZARLO CON TR F.&C)
HAY PARA PUESTOS DE SUBDIRECCION Y PARA ADMTVOS. Y OPTVOS. NO TIENEN UN SISTEMA
VALUACION POR PUNTOS (GRUPO ALPE)

ALINEAMIENTO COMBINADO CON SISTEMA DE PUNTOS (ALEX OLHOVICH)
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S. . EL ANALISIS Y VALUACION DE PUESTODS EN LA BANCA

Y SU APLICACION CON LOS SISTEMAS DE COMPUTO.

Como vya mencionamos en el capituleo anterior, uno
de los saistemas mas recomendables para las
Instituciones de EBanca Multiple., es el Sistema HAY
de Perfiles y Escalas, por lo que a centinuacion
presentaremos alqunas aplicaciones de 10s sistemas
de computo, con el metodo de referencia. los
cuales en la actualidad se pueden encontrar en el
mercado v han tenido una mavor utilizacidn entre

los principales bancos de cobertura nacional.

La empresa de consultoria GRUPO HAY vy ASDCIADDS
S.A de C.V. ha desarrollado un sistema para ser

utilizado en la microcomputadora, el cual le llama

HAYXFERT, si1endo sUs principales usas  1oS
siquientes:

- La documentacisn de Puestos, (Descripcidén de
Fuestos) .

- La Valuacidn de los Puestos.
- La elaboraci6n de Qrganigramas,
-~ Las competencias de 1los FPuestos (Mercado

salarial),
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Este sistema esta disefado mediante mddulos
integrados en una sola base de datos, lo cual
agiliza su manejo vy puerde ser adaptado a las
necesidades de cada Institucioén, va que se pueden
inplementar nueves mddulos vy se le pueden
incorporar otrecs  usos en  microcomputadora con
paqueterias comerciales (lotus 123, dbase, etc.).
as{ mismo meadirante un sistema Mainframe el manejo

de ndmina.

HAYXPERT esta basado en la tabla HAY de Perfiles y

Escalas.

SUS ‘PRINCIPALES MODULOS SON:

1) COMPETENCIAS

Es @l software para microcomputadora que apoya la
evaluaci16n del ajuste entre los empleados y los
requisitos del puesto y en la i1dentificacion de

las necesidades de desarrollo.



2} QED CHART

~ Este modulo permite tener un archivo
automatizado de las Descripciones y Valuaciones de
ilos puestos.

— Tambien agiliza comparacicnes de valuaciaones.

- Y permite realizar reportes de sumarias de

valuaciones vy organigramas.

3) DED COMPARISON

- Con éste modulo se pueden realizar comparaciones
de puestos por factor.

- Se wuJtilizan factores y definiciones hechas a la
med: da.

-~ Facilita la e«lineacian de puestns  con un

andlisis de comparacion.

4) . UNIVERSAL
S) FAMILIAS
Com los modulos Universal vy FAmilias. permite
tener un sistema adecuado para documentar y valuar
puestos, con un cuestionario para todos los
puestos (de 25 a 30 preguntas -~ Universal y de B

a 13 prequntas - por Familias).
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Asi tambien permite redefinir valores
organizacionales, mane jar tnformagidn de
administracion del desempefoa. del desarrollo del

empleado vy planes de sucesidn.

Otro de los sistemas que se han desarrcllado en
fecha reciente, ha sido w«l de "Administracién
Dinamica de la Compensacian” de la eampresa TOWERS
FERRIN FOSTER & CROSBY DE MEXICO 5.A. de C.V.

(TPFLC DE MEXICO)

El objetivo principal de este sistema, es el de
crear la base de datos mediante 1la cual se
valuaran los puestos de una organizacidén vy se
administraran los sueldos.

Se divide en:

¥ Sistema A D C.

¥ Reportes del A D C.

2 Utilerias del A D C,

Es importante destacar que este sistema se adapta
o modifica al método de valuac:idn vigente en cada

Organizacién,



1} SISTEMA A D C

a) Subsistema Valuacidn de Puestas

Este subsistema tienes camo fin el crear la base de
datos de la totalidad de los puestos sujetos a
valuacidn. Contiene archivos gue permiten  la
formacian de catdlogaos der puestos. para
posteriarmente valuarlos de acuerdo a las matrices

desarrolladas para cada organizactidn.

h) Subsistema Administracion de Sueldos

En esgte punto el usuario puede mantener
actualizada la estructura de  sueldos de la
empresa, asi camao realizar propuestas de

tabuladores de sueldos presupuestales.

2) Repcrtes del A D C

Permite praducir reportes hacia una impresora,

pantalla o archivo electronico’ de’' datos de-la--

informacion que se tiene, tales como:
~ Puntajes

-~ Puestos

- Tabuladores

— Cat4logos

iy



3) Utilerias del A DC

Esta apcidn del sigstema permite realizar
operaciones de mantenimiento de sus sistemas vy
algunas rutinas especlales., se subdivide en cinco
subsistemas:

- Catdloqos de regspuestas.

- Estadisticas.

- Consistencia de los datos.

- Rutinas de Graficaciaen.

- Utilerias.

Las ventajas de contar con un sistema
automatizado. como los presentados con
anterioridad son:

- Se adaptan al sistema de valuacion establecido o
elegido por cada empress.

- Permiten un mavor manejo de informacion.

= lncrementan la Froductividad del area
responsable de la funcion.

- Facilitan la comparacion de puestos en cuanto a
funciones, valuaciones. sueldos. factaores oe
valuacion, etc.

— Simplifican la Valuacidén de los Puestos.
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-~ Requieren de un menor esfuerzo gerencial y de
Recursos Humanos.

- Proveen recomendaciones vy herramientas para
facilitar el analisis.

- Se 1ntéqran con otras aplicaciones en Recursos
Humanos y pagquetes de microcaomputadora {(Lotus 123,
Dbase, etc.).

~.¥Y ayudan a invaolucrar al empleado mediante el

cuestionario.

De® acuerdo a comentarios expresados por los

respansables de las dreas de sueldos de algunos
tancos Y por los despachos consultores vya
mencionados, estos son los s1stemas de mayor

avance teocnoldgico v que dia con dia adquieren
mayor fuerza entre un ndmero impaortante de bancos
v ampresas monicanas oz diforontes ramas

productivas.
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4. SUELDOS Y COMPENSACIONES (ENCUESTA)

&.1 CONCEPTDS E IMPORTANCIA

De manera general podemos definir a la Encuesta de
Sueldos vy Compensaciones, como un conjunto de
técnicas destinadas a recabar, procesar y analizar
informacisn, relacionada a sueldos, prestaciones
y beneficios que se otargan al personal de una
empresa, en relacidn con otras arganizaciones del

mismo giro o gue puedan ser comparables.

Objetivo.~ Tiene como propdasito  fundamental
conocer el posicicnamiento que tiene una empresa
en mater:a de Sueldos y Compensaciones, can
respecto a la préctica de pago del mercado de
trabaio general v seapecifico Aque circunscribe a la

misma.

Su 1mportancia radica en que toda organizacidén
debe conocer el caomportamiento de los sueldos,
prestaciones vy beneficios que se pagan en el

mercado competitivo, con el objeto de establecer



las estrategias Y aceiones MNRCBSAr 1a%., que le
permitan localizarse en wuna situacien favorable

para atraer, retener y motivar a sU persanal.

METODOLOGIA DE UNA ENCUESTA

Los puntos mds importantes gque deben de cuonsiderar
los patrocinadores o coordinadores de una Encuesta
de Sueldos vy Compensaciones son:

a) Defirmir los puestos tipo.

h) Disedar el cuestionario a utilizar.

c) Seleccionar las empresas participantes.

d)} Elaborar las descripciones genericas de los
puestos tipo.

e) Analizar y valuar laos puestcs de cada empresa

participante,

) Definir v llevar a cabo el analisis de las
datos.
g! Disefar un reporte de resultages.

n) Preparar graficas.

1) Presentar los resultados a los participantes.



a) Como. primer paso se requiere definir 1laos
puestos tipo gque se van a cansiderar dentro de la
Encuesta, de acuerdo a las necesidades vy

objetiveos de la Empresa coordinadora.

b) Para recabar la informacién de las compaRias
participantes, se debe disefar un cuestionario que
incluya toda la i1nformacidn necesaria, que nos
permita llevar a gabo la encuesta vy w2 puede
requisitar mediante una entrevista con los

responsables de la funcién en cada Institucidn,

A caontinuacidn se presenta un modelo con los datos
que debe contener un cuestionario, que nos permita
recabar la informacion para una Encuesta de
Sueldos Y FRetribuciones, dentro del Sector

Financiero:

CUESTIONARID
1.— NOMBRE DE LA EMPRESA Y RAMA INDUSTRIAL
2.— DOMICILIO DE SU OFICINA PRINCIPAL
3.- FUNCIONARIO QUE FROFORCIONA LA INFORMACION
4.~  PUESTO Y LOCALIZACION

S~ TOTAL DE VENTAS 0O INGRESDS ARDO ANTERIOR



&.~ . NUMERO DE PERSONAL

7.~ . NUMERG DE SUCUKRSALES
8.- ROTACION DE PERSONAL ARO ANTERIOR
9.~ INDICE DE ANTIGUEDAD FIROMEDIO DEL FPERSONAL

10.- COSTO TOTAL DEL FERSONAL ARO ANTERIOR (SUELDG
BASE MAS FRESTACIONES, MAS COST0  DE  SEGUROS Y
ERQGACIONES LEGALES, IMSS, INFONAVIT, ETC.)»
11.- LAS FRESTACIONES ECONOMICAS GUE SE OTORGAN AL
PERSONAL (MONTOS, CARACTERISTICAS Y- POLITICAS DE
OTORLAMIENTO, ASD MIGKMD 81 SON GRAVABLES)

— ABUINALDO

- PRIMA VACACIONAL

- FONDO DE AHORROD

- BONQS DE DESEMPERNO

= PAGDS POR INCENTIVOS
12.- ESPECIFICACION DE L.O0s PRESTAMOS

(CARACTERISTICAS Y FOLITICAS DE OTORGAMIENTO)

t

HIFDTECARIO

t

BIENES DE CONSUMO DURADERO
- AUTOMOVIL

- A CORTD FLAZO

PRESTAMOS ESPECIALES U OPCIONALES



13.— PRESTACIONES ADICIONALES EN ESPECIE
(CARACTER1ISTICAS, FOLITICAS Y NIVELES DE
OTORGAMIENTO)

~ SUBSIDID DE COMIDAS

=~ ASIGNACION DE AUTOMOVIL

~ CLUBR CAMFESTRE/DEPORTIVO
t4.~ PLANES DE PREVISION SOCIAL

~ GASTOS CULTURNLES. EDUCACIONALES, DEPORTIVOS

Y ANALOGGS

o
w
i

.~ DESPENSA
- PERSONAL INCLUIDO
- FORCENTAJE SOBRE SUELDD MENSUAL
16.~ EXAMEN MEDICO A EJECUTIVOS
— NIVELES AFLICABLES Y FRECUENCIA
17.- SEGUROS
- SEGURD DE vIDA
~ SEGURD DE GASTOS MERICDS MAYQRES
(PERSONAL INCLUIDO / SUMA ASEGURADA)
18.~ PLAN DE JUBILACION
19, ~ INCLUIR TABULADOR Y DRGANIGRAMAS DE LA
EMPRESA.
20. -~ SE DERE ANEXAR UNA RELACION DE FUESTOS, EN LA
CUAL SE FUEDAN ANOTAR LOS SUELDOS DE CADA

ORGANIZACION FARTICIPANTE.



c) Fara la seleccion de las empresas
participantes. se debe considerar el alcance vy

obletive de la encuesta a realizar,

- Del mismo giro — De la misma zona
- Del mismo tamana - Macionales
- Transnacionales - Que compitan par algo

~ Una combinacion de las anteriores.

d) ESe gesarrolla una descripcion generica de los
puestos a encuestar. con el propssito de gue cada
organizacian participante, pueda efectuar

comparaciones contra las funcilones de sus puestos.

los inc1s0s siguientes son responsabillidad de la

empresa coordinadoras

e) Se analizan v valuan los puestns de <ada
empresa participante, normalmante con base en un
sistema de alineamiento. con el fin de establecer

los miveles de cada organizac:ioen.

f)  Se define vy lleva a cabo el analisis de los
datas, mediante formulas estadisticas, minimos

cuagradns y curvas de normalizacion,



1i%

g) y h) Se diselfa un reporte de resultados por
empresa,  mencianando la posicion de cada compadia
contra el mercado. asi como sus graficas

carrespondientes.

i) Finalmente se realiza una sesion para presentar
los  resultados a los participantes. darles a
conocer la metodologia utilizada y se dan
comentarios de la situacidn que guardan por

sectores o ramas productivas.

.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el fin de ilustrar la forma de llevar a cabo
un analisis de los resultados de ‘una encuesta de
sueldos 1 compensaciones, se presenta a
continuacion un caso prdctico a manera de ejemplo,
el cual contienc una amuestra do cinco pucctos
Ejecutivos., del area Financiera Corporativa.
FPUESTOS ENCUESTADOS:

- DIRECTOR

-~ DIRECTOR ADJUNTO



~ SUBDIRECTOR
—~ EJECUTIVO DE CUENTA "A"

- EJECUTIVO DE CUENTA "B®

ORGANTZACIONES PARTICIFANTES:
— 3 BANCOS NACIONALES
~ I BANCOS EXTRANJERDS

- 4 CASAS DE BOLSA

Esta muestra fue determinada por - los - Bancos

Extranjeros que patrocinaron el evento.

METOLOLOGIA:
1) La compensacien total anual, esta i1ntegrada nor
el sueldo mensual P4 12, ¥ por aquellas

prestaciones de impacto directo en efectivo, tales
como:

- AGUINALDD

- PRIMA VACACIONAL

~ FONDO DE AHORRO

- PLANES DE PREVISION SOCIAL

- PAGD DE CUOTAS A CLUB"S

~ CUOTA IMSS

- BONDS E INCENTIVOS
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En todos los casos son cantidades brutas (antes de

impuesto).

2) En el caso de existir mas de'una plaza en un
puesto, el sueldo refleja al promedic ‘del numerc

de ocupantes.

31 Fara la determinacién del mercado de los
puestos tipa, se obtuve el dato maximo, el tercer
cuartil, la media, el primer cuartil vy el minimo

cama sigue:

MAXIMD Dato mas atto.

a3 Representa el percentil 75, por lo gque
el 25% de los datos se encuentra arriba
del tercer cuartil.

MEDIA s el promodgio aritmetico de los datos.

(31 Reflejla el petcentil 25, por lo gue el
25% de los datos se encuentran abajo
del primer cuavrtil.

MINIMO £s el datoc mas bhaso.



4y A continuacion en las

presentan los  cuadros que

siguientes paginas,

=1:4

contienen los datos

reportados por cada Organizacidén en miles

pesos:

de
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PUESTO: DIRECTOR

- SUELDO ‘ COMPENSALION

EMPRESA MENSUALX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA

C.B. 1 140,088 1, 140,288 745,358
C.B. 2 470,580 781,790 512,335
C.H. 3 210,600 753,286 49%,807
B.E. 1 182,228 &E76,501 444,197
B.E. 2 184,332 &70,089 439,729
B.E. 3 225,000 450, OGO 294.4671
BANCO B 338,856 A415,219 274,064
BANCD A 109,428 288,242 121,529
MAX IMO 470,3B0 1,140,288 745,358
g3 - - 291,9zZ8 767,539 503,071
PROMEDID 235,227 b_6, 977 A24,706
MEDIANA 197,466 &L75, 495 441,943
o1 161,508 432,610 285,368
MINIMO 109,478 288,242 191,529
C.B. = CASA DE ROLSA

B.E. = BANCO EXTRANJERO

BANCO = BANCO NACIONAL



PUESTQ: DIRECTOR ADJUNTO

SUELDO COMPENSACION

EMPRESA  MENSUALX12 TOTAL BRUTA - TOTAL NETA

BE. 2 402,204 &7 1,628 444,730
C.B. 1 123,372 435,129 287,005
C.e. 4 BO, 748 432,728 286,093
B.E. 2 154,560 378,074 249,717
C.B., 3 8%.580 30,575 278.548
B.E. 3 291,358 338.156 223,973
€C.B. 2 87.480 335,568 22T.290
BANCU B 192,000 320,000 212,171
BANCO A 107,712 284,090 188,830
BANCO T 24,000 L33,79% 154,141
MAXIMO 402,204 671,629 4430, 730
a3 157,488 434,428 “B6.54Y
FROMEDID 145,887 84,315 230,870
MEDIANA P8, b46 348,072 231,259
a1 85.74¢ 02,045 200,501

MINIMO 80,748 233,800 156.141



FUESTO: SUBDIRECTOR

"SUELDO : COMPENSACION

EMPFRESA 'MENSUAILLX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA

B.E. 1 344,208 578,190 379,995
C.B. 1 63,204 312,969 207,601
c.B. 3 54,192 292,837 194,515
C.B., 2 51,600 252,907 168,561
B.E. 2 PYSNST) 248, 700 165,826
H.E. 3 208, BS6 243,570 162,752
BANCO A 87,648 230, 483 153,985
BANCO B 72,500 230, 000 153,671
BANCO C 46,572 158, 400 107,131
HAXIMO 344,208 © 578,191 379,995
o3 190,678 302,903 201,058
PROMEDIO = 121,709 283,162 188, 226
MEDIANA b, HOU 248,700 165,826
o1 52,896 230,242 153,828

MINIMO A6.3572 158, 400 107,131



PUESTO: - EJECUTIVO DE CUENTA "AY

SUEL.DO COMPENSACION

EMPRESA  MENSUALX12 TOTAL BRUTA TOTAL NETA

B.E. 2 179,820 313,342 207,844

BANCO A 57,684 158,004 106,874
BANCO B 50.616 156,506 105, 900
C.B. 1 28,800 150, 760 102, 165
B.E. 1 126,357 145,187 98,530
C.B. 3 39,540 129,242 94,679
C.B. 2 39,684 132,082 S0, 028
B.E. 3 110,500 130, 60 88,671
BANCO C - 42,180 91.364 63,558
MAXIMO 179,820 313,345 207,844
o3 118,429 157,500 108,387
PROMEDID 75,020 157,386 106,472
MEDIANA = 50,616 145, 167 98,422
a1 39,612 131,042 89,348

MINIMO 28,800 F1.364 63,558



PUESTO: EJECUTIVO DE CUENTA “BY

SUEL.DO COMPENSACION

EMPRESA MENSUALX12 TOTAL BRUTA  TOTAL NETA

B.E. 1 154,284 190,441 127,938
B.E, 2 108,356 124,617 85,173
BANCO A 40,392 116,177 79.68B7
BANCO B 34,848 112,174 77.084
C.B. 3 P33 000 5,050 &5.721
C.B. 2 25,008 77,621 54.625
C.B. 1 25,656 75,282 53.105
B.E. 3 31,392 71,300 50.516
MAX1MD 154,284 190,441 127,958
Q3 101,678 120,398 82,430
PROMEDIOQ &4,3267 107,827 74,259
MEDIANA 37.620 103,587 71,503
a1 28,524 76,452 S53.865

MINIMO 25,008 71,300 50,3516



Los datos estan basados en la Encuesta de Fuestos

Ejecutivos del Sector Financierao Corporativo.
del Despacho en Consultoria e Investigacion
Organizacional del Lic. Alex Olhovich, ademas de

algunos supuestos que tuvimos que utilizar., por

el tipo de confidencislidad de esta 1nformacion.

El Banco A", es el que utilizamos para llevar a

cabo las comparaciones contra el mercado.

ANALISIS GE LA POSICION DE LOS FUESTOS DEL

BARCO "av
UBICACION DE SUELDO COMPENSACION
LOS PUESTOS MENSUAL X 12 % TOTAL BRUTA %
ARRIBA DEL
MERCALD ——— 2 PUESTOS 40%
EN MERCADO —— . ————
ABAJO DEL

MERCADO I PUESTOS 100% I FUESTDS &0%



Los puestos que se encuentran abajo del promedio

del mercado en compensacion total bruta son:s

1

DIRECTOR

!

DIRECTOR ADJUNTO

SUBDIRECTOR

Asi mismo los que estdn arriba  del promedio del
mercadeo en compensacién total bruta son:
-EJECUTIVO DE CUENTA A

~EJECUTIVO DE CUENTA B

Y como se podra apreci:ar en el - sueldo mensual »
12, los 3 puestos s# encusniran abajo del promedio
del mercado.

DATOS DEL BANCG "Av

FUZS5TO COMFENSACION TOTAL
T I'PO BRUTA ANUAL

miles de pesos
1 DIRECTOR BANCA CORFORATIVA 288.242,

2 DIRECTOR ADJUNTO BANCA CORFORATIVA 284,090,
2 SUBDIRECTUR DIVISIONAL 230, 463,
4 EJECUIIVO DE CUENTA A ' 158, 004,

S EJECUTIVO DE CUENTA B 116,177,



MEKCALU DATOE RKEALES

CTABULADY  PUR  RANGOS  ESTADISTILOS EM Mit.Es DE

FESOS)
COMPENSACTON TOTAL EFUTA ANUAL

FT0. - MAXIMO g3 MEDIA o1 MINIMO
1 1,140,208 747,519 636.9/7 432,610 288,742
2 671,629 634,426  3IB4.215 I02.085 23IT.BOO
3 - S768,191 0. 302,908 28I, 162 230,342 :5‘;aum
A 333.;&: 1S7. 500 157,386 131,042 91,364
5 190,441 120,398 107 EL7 76,452 71.300

Finalmente tomando en consideracion 1os resultados
de la encuesta presentada, 3@ prepara un anforme
para la Direccion de’ la Empresa. el cual debe
contener los comparativos contra caoa [nstitucion
part:icipante. asi: mismp  10s  ri1esgos  gue se
tienen @n casn de No tomar  medidas correctivas o
posibles soluciones, ademas se llevan a cabo el
desarrollo de oaropuestas, de acuerdo 2 la
politica de posicionamiento de cada Oraganizacion
(en este caso el kanco "R, vya sea de un

tabulador de sueldos para  tcda la empresa o de



incrementos de sueldas individuales, para los
pusstos que se encuentran en posicidn no favarable

dentro del mercado analicado.

FPROFUESTAS DEL BANCO “A®

POLITICA DE FOSICIONAMIENTO: MEDIA DEL MERCADQ.

FUESTR  COMPENSACTION TOTAL BRUTA % DE
ACTUAL FPROFUESTA INCREMENTO .

{miles do- c2os0s)

DIRECTOR 288,242 bA6, 577 128 %4
DIR., ADJ. B4, 70 384,315 REAA
SUBDIRECTOR 270,487 287,162 22 4
EJEC.CTA A 158,005 158,008 ;~
EJEC.CTA & 11&£,177 116,177 -

El incremento de sueldo getatllado, se tendri{a gue

otorgar en  forma gradual., principalmente para el
puesta de Director, gar  oser - oun Cporcentaje muy
alto.

£ri la w#rafiga aumars 1, se presenta &l

compartamiento del mercado de sueldos analizado,

camparandola  coptra el Banco “A".



waifica f

| COMPARACION DE MERCADO
COMPENSACION TOTAL BRUTA

RN R N T R N R N SR T R T T
MLES DE PLSOE tre

1,200,000

1.000.000
. 800.000
600.000 -

400.000

200,000 |-

0 : : .
EJECUTIWVO DECTA B SUBDIRECTOR DIRECTOR

EJECUTIVO DE CTA. A DIRECTOR ADJUNTO
MUESTRA DE PUESTOS

MAXIMO Q-3 MEDIA Q-1 MINIMO . BANCO A

et



CONCLUSIONES ¥ RECOMENDACIONED

£1 pancrama qgue 98 aprecia en el primer semestre
de 1991 en la economia del pais ¥y la compensacidn
al personal. difrere en” gran medida con  las
caracteristicas y tendencias de la decada pasada,
por. la cual @5 necesariao considerar otros aspictos
en cuanta  a  la economia v la compensacidén en

Méica.

€l zalario minimo se i1ncremento ¢1 18 7 a finales
del afo 1990, siendo este a2l aumento real para el
afo: de 179, conservando un rezagn frente a la
inflacidn acumulaca y la encorme pérdida del valor
real nque ha sufrida en la alvima década, Sin
embargo en  algunas empresas sa han otorgado
aumentos suporicres al 285 Y en 21 transcurso del

presente afo.

En  complementa a 1o  anterior, presentames un
cuadro gue muzstra el nistorica de la inflacién
desde 1980, y SuU comparativo con el porcentaje de
incremento al salario minimo generatl, en la

Feopublica Menicanas



MEDICION FORCENTUAL DE LA INFLACION E INCREMERTLS

AL EALAR D MInTMO GEMERAL COR EL FERIODCG 198401992

[e¥a] ’ YO InNFLactan PAREINIL L RS ]
X AL S.ML G,
¥
1980 29.8 000G
1981 8.7 13,58
1982 93.8 7327
1747 0.8 a4Z.,68
1984 2.2 S4, 45
1723% &3.7 B52.75
1584 195.7 FE. 40
1997 135%.2
1933 51.7 3.F7
19839 19.7 26D
199G 29.5 (d&n noviembre) 18,0
1991 (u septrembre’ 11.7 tan nov:iembre) 12,0
x Datos del EFanco de Merico.

¥ Informacidén historica de la Clomistsn Nacional

de Salarics Minimos.



Asi también la paridad cambiaria se ha convertido
actualmente en un elemento fundamental de la
politica econdmica del Gobierno; el desliz actual,
ha sido clave para devolver la confianza en el
pais tanto interna como externamente, al ocasianar

el retorno de capitales.

Nugstro pais se ha ido desarrocllando, por lo que
ha sido necesario ir modificando o reemplazando
los diferentes sistemas de renuneracion  ail
trabajo, vrazdén por la cual debemos de considerar
Qque es necesario en todas las arganizaciones,
que exista un andlisis vy estudio de todas sus
condiciones de trabajo, con el fin de otargar

pagos Jjustos y equitativos.

En el marcao tedrico es muy importante. que:

Y A TRABAJIG 16UAL, DESEMPERADC EN PUESTO, JORNADA

Y CONDICIONES DE EFICIENCIA IGUALES, CORRESFONDE

SALARIO 1GUAL ™



Es decir, que toda retribucian de trabajo debe ser
de acuerdo a la importancia de Su puesto, a su

eficiencia y necesidades.

Es necesar1o gue exista un analisis vy descripcilon
de - puestos. va qQue por medio de estos, podremos
obtener 1nformacion clara v preacisa, sobre las
funciones., responsabilidades, obligaciones vy
finalidades aue contienen los puestos , asi mismo
nos avuda a determinar otros elementos necesarics
como habilidados, conocimientos, autoridad, entre
otros aspectos, con el propésito de facilitarnos
la colncaciadn de laz personas adecuadas al puesto
adecuado, loarando con esto no tener duplicidad de

funciones. de autoridad, ets.

5
2
2

Qs; MiISMO, oara o toarar la mejor eleccion de
un sistema de valuacion de puestos, % conveniente
que cansideremos primordialmente las necesidades
que ewiste en cada oraanizacion., con el objeto de
Que el si1stema implantado nos parmita una
adecuada estructurra de sueldos, complementandolo

con un programa de evaluacidén del desempedo

acorde a los opletivos Institucionales.

L)



FOr otra parte, es necesario que. toda emprasa tame
en cuenta las experiencias e otras
organizacianes. si1h Oolvidar gue no existe una
iqual a atera, aun si1endo del miseo Qiro G rama
proguctaiva, ya& gue cada uha tiene di ferentes
paliticas. estructura, funcionamiento.
pasibilidades econgmicas . personal diferente,
esto con el fin de mantenerse dentro del mercaao

de sueldos qQue le correspaonde.

En resumen, ocptimizanco el Sistema e
Administracidn de Suelgos., tendramas cama
resultado el evitar altos corcentases de rotacion
de personal. mavoyr faciligad para retener, atraer
y motivar a lps recursos humanos mas capacitados,
mejorando la equidag i1qe@rns v el ambiente de
trabajso, obtenlendo as:1 W ancrements en - la

proguctividad de la corganizacion,

Con este trabaja, pretendemos brindar uh 2povo A
las Instituciones de Credito. para reforzar 1la
importancia que tiene en la actualidad la

Administracidn de Sueldos y Retribuciones. con la



reprivatizacion de la Bancoe Mericana, ya que se
esta preseatarde nuevamente una  apgertura a la
campetencia en  materia de Suelaws entre las

Rancos Macionales, por la eliminacion de las
restricciones de la Secretaria de Maocienda vy

Credita Fablico.

Y finalmente can la llegada de los bBancas
Extranjoros, por la firma del Tratado de Libre
Comercic entre Maxico. Estados Unidos de
Norteamerica ¥ Canadg, s va a presentar ohra tipa
de competentia, pee las Recursos Humanos de mayor
calidad. depsido a la gran potencialidad de la

Banca Extranjera de referencia.

H
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