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LINTRODUECCION

La Administracién de Sueldos y Salarios es una funcidn
sonsible a los cambios criginados dentro de un entorno econdmice ,
politico y social, por lo tanto el disefio de los objetivoes,
politicas, técnicas e instrumentos para el manejo de las -
retribuciones salariales de cualquier empresa u organismo, debera
estar sujeto a constantes y oportunas revisicnes y adecuaciones ,a
fin de conservar ¢ mejorar su marcha.

Es por la anterior que a través del presente estudio se
realizard una investigaclién documental, que permitirad conocer
clertas técnicas que segun los diferentes autores podran
desarrollar y mantener adecuadamente las estructuras salariales y
ocupacionales de una empresa o institucidn, Concretamente se busca
identificar céme la retribucidn salarial de un trabajador al
otorgarse con base en las funciones y responsabilidades que
componen un puesto, contribuira al legro de mejores rendimientos
por parte de dicho trabajador.

En este sentido debe subrayarse la idea de que son diversas
los elementos que promueven de manera integral el adecuada
desempefo y productividad de un empleado, entre ellos encontramos,
los incentivos,las promocicnes y ascensos, la calificacién de

méritos, los motlivadores psicolégicos, etc,. Sin embargo el
enfoque de este estudio esta relacionado con los aspectos de
asignacién de salarios . aungue no por ello, en su
correspondiente capitule , se hara una exposicidn mias amplia de

los elementos arriba citados.

Por tanto el desarrollo de esta investigacidén constari de
once capitulos donde en el segundo de elles se hablara en
Ltérminos generales de los factores externos que influyen en el
interior de las empresas y que por ende redundan en el
comportamiento de la Administracidén de Sueldos y Salarios, en el
tercer capitulo se definiran los términos y conceptos de los que
nos ocuparemos a lo large de todo el estudio y qQue por lo tante
sera indispensable conocer su significado, en el cuarto capitulo,
la productividad del empleado s@ definiran los elementos mas
impartantes que intervienen en el adecuade y sobresaliente
desempefic de éste, en el quinto capitulo se abordara la
importancia que tiene el empleado en el desarrollc de cualquier
empresa o institucidn, contemplande desde las primeras teorias al
respecto, con el fin de dejar perfectamente claro que noc es
unicamente el elemento econdmico el que motivara al trabajador
a realizar eficientemente sus actividades y tareas, sin embarga
este seri el sentido que le daremos al estudio que nos ocupa.



En los capitulos seis y siete se desarrollaran las técnicas
que permitiran determinar respectivamente los requisitos b’
necesidades de un puesto, asi como asignar el valor econdmico a
dicho puesto.

Finalmente en los ultimos capitulos se presentarid un caso
practico enfocado a una Institucién cuyo giro es 1la
Comercializacién y Abasto de Productos Basicos, en este sentido
el trabajo practico consistiria en aplicar algunas de las técnicas
de Analisis y Valuacién de Puestos planteadas en la investiga -~
cion tedrica con el proposito de determinar el estado que presenta
la estructura salarial de la entidad y de esta manera hacer
comentarios © en Su caso plantear algunas recomendaciones que
pudieran de alguna manera disminuir la problematica.
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ImGENERALIDADES

Para iniciar el desarrollc de este estudio, donde se aborda--—
ran puntos especificos acerca de la Admédn. de Sueldos y Salarios,—
debe comentarse que existen factores que afectan tanto el
funciocnamiento de la Admon. antes citada, como el de la Admén. de
Recursos Humanos en su conjunto. Dichos factores se clasificar&n
como sigue:

Econdmicos. — Las circunstancias econdmicas afectan
especialmente las decisiones que se refieren a la Admén, de
Sueldos Y Salarios, la inflacidn directamente tendra una

incidencia en los niveles de Jlos aumentos y en la frecuencia de
estos ,por otra parte la economia tendria un efecto poderasc y
daeterminante en el nivel del empleo. por lo tanto en la oferta y
la demanda de la mano de obra.

Segun la publicacién quincenal <~SUELDOS INFORMACION" del mes
de noviembre de 1990 “La economia meodifica la motivacién de las
personas, sus intereses y su estade de &nimo. La inflacién por
ejemplo, ©s un estado econdmico deprimente, se vive al dia y de
prisa, en cambio una situacién econdmica mAs estable refuerza la
creatividad y los espacios de accidn. -

Sociales- Lo social afecta a la Administracison de Recursos -
Humanos porque la organizacién se nutre de un entorno social
especifico en el que se obtienen sus recursos, es decir la so-
ciedad provee a la empresa, de la gente que ésta necesita para
funcionar eficazmente.

Politicos .-- Segun la publicacidén arriba mencionada vbas
relaciones de los grupos humanos entre si y con el Estado, definen
la politica. Su participacien en los asuntos del poder publico,
la forma en que el estado establece su organizacidén, la forma en
que ejerce el poder tiene un efecto directo en la empresa , perque
la organizacién interna y las relaciones de poder de dicha empresa
seran un reflejo de la sociedad y por tanto losindividuos como
tales , tendran una conducta ante la autoridad de la empresa como
una limitacidén © como una reaccién a sus vivencias frente al
Estado. no solo imitaran sino tendran que reaccionar en una forma
contraria-

Labarales. - El modeloc laboral externc es una consecuencia del
modelo politico, en este caso los sindicatos son organizaciones
eminentemente politicas y reflejan el mundo en que el estado se
organiza siendo fuerzas que tienen que ver directamente en el
Juege por el poder.



Lo anterior se definié con el propésito de identificar a
aquellos elementos que se ecuentran ajenos al control de la
propia corganizacidén y que invariablemente afectaran su marcha,
por otra parte debera tenerse en cuenta que el planteamiento y
manejoc de los objetivos, politicas, teécnicas, etc,debera ser
flexible Y reemplazable, creando escenarios mucho mas
productivos y quae proporcionen al organismo mayor eficaclia y
eficiencia eon su funciocnamienta.
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W.TERMINOLOGIA Y CONCEPTOS
BASICOS

Con el prpposite de facilitar el manejo de la terminologia
basica ,de la que se hablard a lo largo de este trabajo, . se
presentan las sigulentes definiciones. :

1.SALARIO

Es la retribucién que se hace a una persona que ha prestado
un servicio fisico.

1.1. DIVERSAS ACEPCIONES

1.1.1 JURIDICA

Se entiende por salaric de acuerdo a la Legislacién Laboral
Mexd cana (Ley Federal del Trabajo, en sSu articulo B2):

“ A la retribucidén que debe pagar el patrén al traba—-
Jador por su trabajor

El articulo B84 seffala que @l Salario se integrari por los
pagoes hechos en efectivo por cuota diaria . las gratificaciones,
las percepcicones por alimentacidén, habitacidn,primas,comisiones,
prestaciones en especlie y cualquier otra cantidad o prestacién que
se entregue al trabajador por sus servicios.

Debe aclararse dque el pago del salarie puede darse cuando
exista Contrato individual de trabajo en donde +~una persona se
obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado:,.sin
embargo la misma ley sefiala que existiendo la relacidén de trabajo
el patrén estara abligade al pago de un salarioc ,es per lo
anterior que se concluye que el concepte juridiceo del salario
estad intimamente ligado al concepte de subordinacién en el
servicio.

1.1.2 SOCIAL

Dentro de nuestra legislacién en particular existe un renglén
muy especial en cuanto al salario, el cual busca dar un
caracter de proteccidn al trabajador, éste es el salario minimo,
el cual se encuentira definido en el articulo 90 de la Ley Federal
de! Trabajo, el salario minimo que es la cantidad menor que
debe recibir en efectivo el trabajador por los servicios prestados
en una jornada de trabajo.

El salario minimo debera ser suficiente para satisfacer las
necesidades normales de un jefe de familia en el orden matertal,
social y cultural , y para proveer de la educacidén obligatoria a
a los hijos



Se considera de utilidad social el establecimientoc de
instituciones y medidas que protejan la capacidad adquisitiva del
salario y faciliten el accese de los trabajadores para 1la
obtencidn de satisfactores.

“El salario minimo es una exigencia constitucional, definida
®en su contenido de intercambio por la misma ley,porque es
necesaric que el estado proteja al trabajador por lo menos en su
ingreso de subsistencia. En una economla de mercado donde las
leyes de la oferta ¥ la demanda prevalecen ante todo
independientemente de la Ley el salario es una consecuencia de
este juego econdmicos (12

+“El Salario como contraprestacicén estid regi{doc por la
Justicia, entendiendo a &6sta como la wvoluntad perpetua de dar a
cada quien su derecho- (23

1.1.3 ADMINISTRATIVA

»  Aunque el salario no es el Unico interés del trabajador,
debe de estar presente para que actden los factores
motivadores-C3d

Do esta manera el salario en muchos casos es utilizado por la
empresa como un medio eficaz para obtener mayores rendimientos
del trabajador.

2. SUELDO

Es la retribucidn a una persona que presta un servicio tn-
telectual.

+Es la retribucion que recibe el empleado de confianza Yy su
distincién corresponde Unicamente a la periodicidad de pago, que
es generalmente quincenal o decenal. La ley prohibe que el plazo
para el page de un salario sea mayor de uha semana en el caso de
personas que desempefien un trabajo material y de quince dias para
los demids trabajadores-C4)

€1) Sueldos informacion.

Publicacidn quincenal. num 92 junic 15 de 1890.

€2> Técnicas Modernas de la Administracisdn de Sueldos y Salarios
Instituto de Especializacién para Ejecutivos, México 19889,

€3> Idem. anterior

C4> Admén.de Recursos Humanos.

Arias Galicia Fernando . Editorial Trillas . México 1890
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3. TRABAJADOR

Segin el art.8c de la Ley Federal del Trabajo se entiende por
trabajador a la “persona fisica que presta a otra fisica o moral
un trabajo personal subordinade, y para los efectos de esta
disposicién se entiende por trabajo a la actividadhumana,
intelectual o material independientemente del grado de
proporcidn técnica requerida por cada profesion u oficio.

«Trabajador calificado.-~ Es aquél de quien se reconoce gque
tiene las aptitudes fisicas necesarlias, que posee la requerida
inteligencia e instruccidén y que ha adquiride destreza vy
conecimientos necesarios para efectuar el trabajo en curso segun
normas satisfactorias de seguridad, cantidad y calidad-(SD

»Trabajador representatjvo. — Aquel cuya competencia Y
desempefio corresponden a un promedio de un grupo de
trabajadores«(ed

4. PUESTO

«Es un conjunto de cperaciones, cualidades,responsabilidades
y condiciones que forman una unidad especi{fica e impersonal “C7)

»Canjunto definido de tareas, deberes y responsabilidades en
condiciones especificas de trabajo, constituye la labor ordinaria
de una persona- (8)

En este sentido la misma fuente seffala que la importancia, de
los deberes y responsabilidades de cada puesto, explica la
diferencia en el montec de los salarios y comenta que a trabajo
igual corresponde salario igual.

+Representa la divisidn minima de trabajo dentro de las
Unidades Administrativas de la Institucidén y constituye el
conjunto de operaciones , funciones y responsabilidades de un

sujeto determinado del organismo- 9>

€S> Intreoduccién al Estudio del Trabajo.

Organizacidén Internacional del Trabajo. Editorial Limusa
México 1987.

€@ Idem

€72 La Administracidén de Personal y su Aplicacidn Practica en la
Empresa Moderna.

Romero Betancourt Samuel. Editorial CECSA. México 1980.
€8) Técnicas Modernas de la Admén de Sueldos y Salarios.
IIEE. México 1989.

C9) Glosario de Términos Administrativos

Secretaria de la Presidencia . México 1987.
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8. PRODUCTIVYIDAD

Seguin el Instituto de Especializacidn para Ejecutives a.c.
la productividad se define como » la cantidad y calidad del
' trabajo predeterminadc por estandares gque se esperan de una
persona que ocupa un puesto especifico-~

“La praoductividad es 1la relacldén entre produccién e
insumo-C10>

«La productividad debe entenderse como el procesc légico de
la forma en que la direccién de una empresa di spone la
utilizacidn de todos los recursos disponibles para producir un
bien o servicio que tiende a satisfacer las necesidades del
mercado, bajo la conviccidn de la necesidad de crecimiento y la
adopcién de estrategias que le permitan alcanzar mayor
competividad interna y externa-.C11D

Por lo tante puede decirse que la productividad mide la
fecundidad del trabajo humano en distintas circunstancias , esto
es, mide la eficiencia con que se emplean los recursos humanas,
materiales y técnicos en su conjunto, en la produccién de bienes
© servicios de una empresa u organismo especifico.

€103 Introduccidén al Estudio del Trabajo.
Organizacidén Internacional del Trabajo. México 10687.

€11) Informacion Dinamica de Consulta
Seccidn Laboral., no. 102 .Junio 1§90.

10
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I¥. LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR

1. GENERALIDADES

Uno de los objetivos primordiales de esta investigacidn es
el vincular la adecuada remuneracidn del trabajador con la
productividad que pueda alcanzar en el desarrollo de su trabajo
por lao anteriar en este capitulo se expendran los aspectos mas
relevantes que scbre el tema sustentan diferentes autores.

El término productividad en ocasiones es utilizado como
slogan o como una simple Justificacidn de los distintos niveles
de ingreso, también se ha manejade como un sindnimo de
explotacidn hacia el trabajador etc., Sin embargo dentro de el
presente trabajo se explicaran los elementos primordiales que la
integran y la forma en que una empresa U organismo pudiera
asimilarla.

El mejoramientc en el desempefio de las organizaciones
enfrenta un gran numero de dificultades . presentindose
generalmente en dos planocs el técnico por un lado y el actitudinal
por el otro, siendo la combinacidn de ambos un problema muy serio
de enfrentar, sin embarge el correspondiente al segundo plano es
@l mas delicado en su tratamiento, debido a que pueden
encontrarse en el interior de un empresa , intereses, valores o
fuerzas en contra del mejoramiento y del incrementoc de dicha
productividad, le que implicaria la bGsqueda de scluciones que
darf{an a los integrantes del organismo la posibilidad de asimilar
y adaptar los beneficios que traerfa consigo.

Una respuesta a lo anterior seria la elaboracién de
politicas de productividad, que partieran del convencimiento del
empleado,ya que de no lograr 6ésto,no se tendrian las mismas
posibilidades de éxito. De esta manera el incremento de 1la
productividad invariablemente debera propiciar un cambio de
actitudes en todos leos miembros de la empresa incluyendo al

personal dirigente y de mandos medios.
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2. .BASES DE LA PRODUCTIVIDAD

El esquema de actitudes a modificar no podra basarse
dnicamente en razonamientos superficiales, por lo que sera
imprecindible desarrcllar un verdadero programa de cambio, en este
caso planteamos una opcidn que consta de tres fases:

2.1 SENSIBILIZACION
2.2 MEDICION Y DIAGNOSTICO
2.3 ESTRATEGIAS PARA EL MEJORAMIENTOC

Por tanto se puede afirmar que cuando la productividad se
encuentra en niveles no desarrollados dentro de una empresa, es
porque los directivos no han comprendide la forma de iniciar el
desarrollo de todas las etapas que conllevan al aumento de la
productividad.

-1 SENSIBILIZACION

Debido a que es muy LImportante el mejoramiento de la
productividad organizacional encaminada a la solucidén o
modificacidén de situaclones reales, es imprecindible llevar a cabo
los cambios necesarios que cumplan con @l objetivo primario, sin
embargo dicho cambio es un proceso dificil tanto para los
trabajadores como para la empresa, por lo gque deberan coordinarse
los intereses de ambas partes a efecto de llegar al cumplimiento
de una misma meta.

En las empresas generalmente los sistemas de valor estin muy
arraigados per lo que existe enaorme resistencia al cambio, pero
uno de los métodos mas efectivos es la transformacidn negociada
de la cultura organizaciocnal, 6ésta consiste en propiciar una
situacidén en la que todos realicen una evaluacidn critica de si
mismos, este enfoque considera el desarrollo individual y
organizacional como  una actividad reciproca pretendiendo
satisfacer las necesidades a travées de la concertacién, lo
anterior interrelaciona a los empleados de cada uno de los niveles
Jerarquicos que componen la empresa con los problemas reales .
asf{ como con la acmpLaciédn de su responsabilidad ante los mismos y
la realizacidn de trabajo en equipo en pro de sclucicnes
inmediatas.

Esto conlleva a un cambio de actitudes y valores lo cual
debera aprovecharse para inculcar la idea de efectuar las
actividades cada vez mejor, este planteamiento implica un
compromisc para la productividad, un movimiento de cambioc en
beneficic de la colectividad, lo que sentard las bases para
llegar al éptimo aprovechamiento de 1los recursos y a la
realizacién eficiente de las tareas.

13



2.2 MEDICION Y DIAGNOSTICO

Una vez que el organismce ha logrado sensibilizarse, los
directivos deberan cuestionarse sobre el nivel actual de
produccién C(Cde bienes o© servicios) de la empresa,ademds de
determinar los rangos de productividad a los que desean
liegar, estas interrogantes conducen a la necesidad de medir la
productividad, @&sto en realidad es una =strategia que dira a los
empresarios el grado de efectividad con que llevan su gestién
administrativa, el tipo de maquinaria y la tecnologia empleada,
ademiis de la calidad del recurso humano gque tienen a su serviciao.

En términos generales es respensabilidad del organismo,
contar con  un sistema de medicién que en periodos
determinados refleje el comportamiento de la productividad de 1la
empresa, y de esta forma planear su futuro.

Una vez cublerta esta etapa se puede definir la estrategia a
seguir para el mejoramiento de la productividad.

2.3 ESIRATEGLAS PARA EL MEJORAMIENTO

No puede determinarse una solucién especifica para resolver
los problemas que enfrenta cada empresa ., por lo que dependiendo
de las necesidades de cada una de ellas deberia elegirse la
alternativa de solucién mAs acertada .sin embargo debe hacerse
hincapié en que cualquiera que ésta sea debera contar con el
apoyo total da los directives de la empresa de lo contrario todo
estaria destinado al fracaso, empezando porque debe darse un
cambico de mentalidad en cada uno de los miembros del organismo,

de esta manera, se lograra mayor calidad en el producto o servicio
que se trate,

La calidad no debe ser accidental para ello es necesario que
las empresas come medida inmediata diseffen programas de

ejocuciédn dque permitan que dicha calidad se incremente y no se
deteriocre.

Finalmente debe decirse que “la calidad es el primer paso de
cualquier industrial o empresario que desee mejorar su organismo y
sobre esta base propiciar los demas procesos para la
productividad. » C1)

€12 Informacidn Dinamica de Consulta.
Publicaciédn quincenal, Seccidén Laboral. no. 89
México 1989.
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3. ELEMENTOS QUE LA INTEGRAN

31 INCENTIVOS

El incentivo es la remuneracidn econdmica extraordinaria que
representa el pago al esfuerzo adicional realizado durante la
Jornada normal de trabajo.

Segtn el autor Fernando Arias Galicia en su obra titulada
«Admén de Recursos Humanos + el incentivo econdémico tiene
enctuenta la eficacia con la que el individuo trabaja., e& decir la
cantidad de piezas que produce por unidad de tiempe o el que
emplea para hacer una determinada unidad de trabajo.

Es evidente que dentro de wuna politica salarial los
incentives constituyen un elementc esencial debide a que su
funcion obedece a motivar al trabajador para el logro de
resul tados,

«Si se destaca en estos momentos el fendmeno de 1la
productividad como una necesidad apremiante de la empresa, no cabe
duda que los incentivos o estimulos al personal no scolo sarfan
mejorados sino que seguramente adquiririan nuevas modalidades«-.C2)

Sobre el sistema de incentivos econémicos o remuneracidn por
rendimiento como también se conoce , se ha polemizado debide a que
no siempre se considera favorable otorgar este pago ya que la
gente menos h.éb!.l se encontrarifia en desventaja con respecto a
aquéllos que si lo son, por otra parte la variedad de técnicas que
se han desarrcollado al respecto, cuya clara finalidad es la de
hacer partfcipe al! empleado en los resultados de productividad y
en las ganancias que é&ésto sypone, complican a la empresa la
eleccién de alguna en particular, sin embargo cada organismo si
asi lo decide debera elegir aquélla que vaya acorde coh sus
necesidades y deseos.

Dentre de los incentivos mas usuales encontramos:

3.1.1 PREMIOS POR ASISTENCIA
Cuya finalidad es abatir el ‘ausentismo, sin embargo clertos
estudios han demostrado gue a pesar de este pago , dicho
ausentismo no se logra erradicar del todo debida a que esta

C2) IDC, Publicacidén quincenal. no. 108
México 1€80.
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relacionado directamente con aspectos educacionales. Cabe comentar
que desde el punto de vista de integracidén salarial 6sto no es un
elemento que forme parte de dicha integracidn.

3.1.2 PREMIOS POR PUNTUALIDAD

Este tipo de incentiveo alcanza un interés muy especial en el
ambiente organizacional dado que puede Sser un indicador para
determinar el comportamiento diaric de la empresa, ya que puede
decirse que mientras maAs empleados lleguen a tiempo a sus
labores, mayor aprovechamiento de la jornada laboral demuestran.

3.1.3,PREMIO POR PRODUCTI VIDAD

Tiene como objetivo otorgar un pago extracrdinario al
trabajador por contribuir directamente en la mejora de los {ndices
de productividad de una empresa. Este tipo de incentivo requiere
que la empresa posea sistemas periddicos de evaluaciédn,de lo
contrario seria muy dificil identificar un aumento o mejora en el
desempefio de un empleado.

3.2 CALIFICACION DE MERITOS

Otro de los elementos importantes que se ha considerado
tienen influencia directa sobre la productividad del empleado es
la Calificacidn de Méritos por lo tanto a continuacién se
definiran alguncs de los conceptos mas completos: .

[ Es [ 23 reconocimiento al conjunto  de conocimientos
habilidades © actitudes que un trabajadeor demuestra poseero
que pone en practica en el desarrollo de las actividades de su
puesto de trabajo » (3

« Forma para valuar la actuacidn individual del personal
durante un lapsao predeterminado, teniendo como puntos de
referencia la naturaleza del puesto, los estaindares Yy los
objetivos» C42

C3) Glosario de Téerminos Administrativos

Presidencia de la Republica. Editado por CGEA. México 1882
C4> Técnicas Modernas de la Admén de Sueldos ., Salarios y
Prestaciones . IEE. México 1689.
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« Es aquella entrevista que se realiza periodicamente entre
el empleado y su Jefe inmediato a fin de que el primero sea
consciente de sus cualidades y defectos como trabajador « (52

» La calificacidén de méritos realizada en una forma técnica
constituye wuna valorizacién separada de cada una de las
caracteristicas o cualidades del trabajador, con lo que se elimina
la apreciacién conjunta y por lo misme vaga e imprecisa que
caracteriza la calificacién empirica « C8>

De las definiciones antericres pueden resumirse los
sigutentes aspectos de coincidencia:

1) Se valora el desempefico que un empleado tiene en el puesto
que ocupa.

2) La calificacién deberi incluir un periodo determinado.

3> Los elementos a considerar son:los conocimientos , las
habilidades ¥y cualidades que en términos del desarrollo del
puesto el trabajador demuestra.

Por lo tanto el objetivo primordial de la citada calificacién
de méritos es identificar hasta que punto el desarrollo que ha
tenido el empieado en su puesto es satisfactorico o no, lo
anterior es algo que todas las empresas o instituciones debian
realizar periodicamente, ya que del recurse humano que posean ,
depende el éxito o fracaso de la misma.

Para explicar la relacidn de 1la calificacidén de méritos con
la productividad se debe entender dque el primer concepto es el
medio més Jjusto y eficiente para realizar las promociones ¥y
ascensos del personal, lograndose de esta manera el desarrollo y
desenvolvimiento del mismo. obteniendo asi mayor cooperacién Y
entrega hacfa los objetivos institucionales, por lo anterior puede
afirmarse que » los beneficios que la implantacidn de esta
técnica reporta a las empresas pueden traducirse en una mejor
orientacién de los jefes hacia la actuacidn y el desempefic de las
labores de sus subordinados, asi como un medic eficaz de
perfeccionamiento en la actuacién del trabajador, identificando si
sus labores son deficientes o si se encuentran en un nivel
normal -C7>

€S> Administracién de Recursos Humanos

Arias Galicia Fernando . Editorjial Trillas ,México 1990.

CE) La Admén de Persocnal y su Aplicacién Practica en la Empresa
Moderna .

Romero Betancourt Samuel. Editorial C.E.C.S.A ,México 1978.

€7 Idem anterior
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Por otra parte algunos de los autores consultados subrayan la
importancia de que la aplicacién de esta técnica debera realizarse
can la mayor objetividad pesible, concientizando a los
calificadores de la relevancia del suceso y solicitando ademas que
alejen cualquier juicio personal y subjetivo.

Para lograr la objetividad de la que se hablé en el parrafo
anterior resulta conveniente que cada calificacidn sea revisada.
aspecto que exigira mas cuidado al formularla; Los medios mas
usuales para revisarlas son:

a) Comparar la calificacidn deltrabajadorcon la de otro que
se encuentre dentro de una misma categoria.

b) Comparar los resultados de un periodo de calificacién -
anterior con los gque se califica en el presente.

3.3 PROMOCIONES Y ASCENSOS

PROMOCI ON

Es el ascenso de categoria jerarquica de un empleado dentro
de una organizacién o reubicacién de un trabajador en un puesto de
mayor nivel.C8)

Esta promocién puede entenderse simplemente como el cambio de
una persona a un Luesto Jjerarquicamente mas importante, pero
debida a un desempefio sobresaliente durante un periodao
determinado.

ASCENSO

Es la promocién del trabajdor hacia mejores condiciones de
trabajo <92

Es la promocidn del trabajador tomando en consideracidén los
requerimientos objetivos de los puestos y las condiciones
personales de quienes deben ocuparlos. (100

€8> Glosario de Términos Administrativos . Presidencia de la
Republica. CGEA., México 1982.
€9> Idem anterior

C10> La Admén de Personal y su Aplicacion Practica en la Empresa
Moderna.

Romerc Betancourt Samuel .Editorial CECSA .
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Los caonceptos que se desarrollan en este apartado estan
directamente relacicnados con la calificacién de méritos.ya que el
personal que hubiera destacade por su eficiencia © por su gran
habilidad en la ejecucidn de las funciones especificadas en su
puesto, podria tener como consecuencia entre otras cosas una
promocidn o incentivo,propiciando con ello nuevas perspectivas de
desarrollo, de esta manera se estimularia a tode el personal a
trabajar en forma analoga , debido a que estaria comprobando que
existen compensaciones y premios reales al esfuerzo.

En este sentido cabe comentar que la empresa o institucidn
que preaetenda fundamentar sus promociones -3 ascensos sobre
situaciones objetivas , debera implantar un sistema periddico de
calificacién de méritos, que le proporcione una informacidén efi-
caz sobre la actuacién de sus empleados durante un periodo deter—-
minadeo lo que le ayudara a identificar quienes se encuentran pre-
parados a ocupar puestos de mayor responsabilidad o en su caso
quienes tienen necesidad de recibir capacitacién o adiestramiento.

3.4 MOTIVACION

Esti constitulda por todos agquellos factores capaces de
provocar mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo (11D

Es propiciar el desarrollc de las actividades individuales y
de grupo en una empresa, comprende aquellos factores capaces de
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo o para
lograr de las personas la colaboracidén debida. C12)

3.8 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Es aquéllo que rodea al empleado durante la reallizacién de
sus actividades cotidianas,pero para conseguir un clima adecuado
en las relaciones laborales hay que partir de una situacién
Justa . Para ésto debe analizarse la influencia que una serie de
factores,ambientales, de participacién ., integracidn a la empresa
y salariales tienen en dicho empleado. ya que por ejemplo al no
existir una adecuada estructura salarial y de estimulos dentro de
la empresa se llega a presentar un gran descontento entre el
personal, por lo tanto puede afirmarse que para que la empresa
posea un adecuado ambiente organizacional debera contar c<on
sistemas justos y atractivos de sueldos , prestaciones e
incentivos, ademas otargar a los empleados un trato humano y
digno, s decir debe integrar en armonia todos sus componentes.

€11> Administracién de Recursos Humanos.

Arias Galicia Fernando. Edit. Trillas México 1990.
€12) Guia de Téarminos Administratives.

Presidencia de la Republica. Méaxico 1988.
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4. MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD

Para iniciar este tema se hara referencia al articule
aparecido en la publicaciédn mensual INFORMACION DINAMICA DE
CONSULTA CIDC) , de mayo de 1990, que plantea todo un esquema
general de lo que es la medicién de la productividad, el cual
explicameos a continuacidn:

4.1. TENDENCTA A LA PRODUCTLVIDAD
4.2 REGLAS CONVENIDAS

CARGA DE TRABAJO

ELEMENTOS ADICIONALES

TIEMPO NO TRABAJADO DISPONIBLE
EVALUACION DE LA EFICIENCIA
COMISION DE CRONOMETRACION
PERSONAL DE CONFIANZA

A.Ah.bb.h
DRNPRD
oudw

4.1 TENDENCIA A LA PRODUCTIVIDAD

La tendencia hacia la productividad como sistema evaluatorio
de remuneracién salarial, se incorporara tarde o temprano a la
legislacidén laboral, obligado ello por las circunstanctlas
econdmicas y de apertura comercial que en el casc de México se han
presentado.

4.2 REGLAS CONVENIDAS

4.2.1. CARGA DE TRABAJO

Se entiende por carga de trabajo a la suma total del tiempo
que dentro de la Jornada diaria emplea cada trabajador en la
reatizacién de sus actividades, as{ como las funciones que se
derivan de la atencidén a las miquinas o unidades de trabajo, a su
cuidado u otras actividades dentro del propio establecimiento.

Como se desprende de la definicién anterior son dos los
elementos de la carga de trabajo que se deben considerar, como
primer factor de evaluacidén en la productividad del trabajador.

# Tiempo para realizar sus labores
# Funciones encomendadas en relacidn al puesto
la mediciéon del factor anterior se cumpliria
considerando los siguientes puntos:
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- Acuerdo entre patrén y trabajadores para la asignaciodn
de funciones y frecuencia con que deben repetirse.

- Asignacién de funcién a cada trabajador correspondiente a
su categorfa salarial, las cuales deben corresponder a una
especialidad definida con claridad.

Para cumplir con el esquema anterior , es necesario definir
los términos de especialidad definida , categoria de puesto y de -
algunos tipos de funciones.

Categoria de Puesto.- Es la estimacién de las funciones
necesarias para que dicho puesto exista .

Especialidad definida.~- Conjunto de actividades o funciones
necesarias en cada una de las fases de la operacién a que se
somete cada uno de los procesos de produccidn en los diversos
puestos de trabajo.

Funciones auxiliares técnicas.~ Se califican as{ las que
requieren de conocimientos técnicos eslementales .

Funciones teécnicas de especlialidad.- Las que requieren de
conocimientos mas especificos para desarrollarias actividades
proplas de un puesto en particular.

Funciones auxiliares.- Aquéllas que requieren conocimientos
similares a los tenidos por un oficial, perec que son desempefiados
por ayudantes eventuales y sélo cuande requieran de mas de una
perscna para su ejecucidén.

Funciones rutinarias elementales .- Aquéllas que requieren
de un conocimiento simple para llevarse a cabo,

Las funciones anteriocres pueden limitarse o ampliarse de
acuerdo a las actividades de cada empresa u organismo, pero sin
dejar de considerar que tal clasificacidn es un welemento
importante para la aplicacién de un sistema de productividad.

Es evidente que bajo los conceptos sefalados la empresa u
organismo podra determinar en forma objetiva la categoria de
trabajo o puesto que desempefla cada uno de sus trabajadores y en
relacidn a esta clasificacidn establecer los paraAmetros
necesarios.
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4.2.2 ELEMENTOS ADICIONALES

Dentro de la medicién de las cargas de trabajo existen
aspectos que deberan tomarse encuenta:

-~ Determinar las acclones.- Forma en que deben medirse
las  frecuencias sobre el elementa variable de una carga de
trabajo , en este caso se plantea la posibilidad de realizarse a
travées de calculos matematicos que tendran que ser métodos
claros y entendibles para los trabajadores , de tal forma que los
resultados se ajusten a lo que se observa en la practica, para
este mismo efecto existen otros elementos que deberan culdarse
durante el tiempo en el que se haga el estudic éstos son: la
materia prima, las condicicones y ambiente de trabajo etc.

- Observacidn directa.—- Procedimiento que permitird ubicar
con precisidn las actividades necesarias para desempefiar una
funcidén. Como factor adicional en esta etapa se suglere el ex
tablecimiento de vigilancia de cada labor por parte de los mismos
trabajadores , formando ésto parte de su tiempo til, entendiendo
éste como el 100% de la eficiencia del trabajador dentro de su
Jornada legal en la ejecucidn de las funciocnes asignadas.

Debera suponerse que dichas labores de wvigilancia tendran
que computarse como parte de la jornada del trabajador,ademas de
que se recomienda utilizar un sistema de supervisidén cruzado entre
los trabajadores, con lo que se evitara la presencia de un
supervisor que dependa directamente del jefe respectiva.

4.2.3. TIEMPO NO TRABAJADO DISPONIBLE

Esta hace referencia al periodo sobrante en la Jjornada del
trabajador que le permite realizar otras funciones similares a su
especialidad y categoria

Bajo este concepto se entiende que el trabajador esti siempre

a disposicidn del patrén durante el periocdo disponible, a efecto
de que cubra este pericdo con otras funciones o frecuencias.
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4. 2.4 EVALUACION DE LA EFICIENCIA

El concepto de eficiencia podria traducirse simplemente como
la proporcién de funcicones y frecuencias ejecutadas con relacién
a lo que el jefe correspondiente sefale para determinar las’
labores que deberan atenderse, en este sentido la eficiencia del
trabajador sera la que determine los parametros a través de los
cuales la empresa u organismo asignarad de acuerdo a sus politicas
de incentivos . los pagos que premien el buen desempelo de los
trabajadores mas sobresalientes.

4.2.8 COMISION DE CRONOMETRACION

Para los efectos anteriores, empresa y sindicatoCsi es que lo
hubierad, deberan convenir en la creacién de una Comisidén Mixta
bipartita de cronometracién, cuyas funciones principales deberan
ser las siguientes:

1. Determinar funciones y tiempos de actividades no
contempladas,

&. Resolver controversias en cuanto a determinacidn de tiempo
y reglas generales.

3. Consignar a la Comisidén de Vigilancia el cumplimiento del
contrato ley o cualquier convenio violatorio de estas reglas.
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S. EJEMPLO DE IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE PRODUCTIVIDAD

Todo sistema de productividad debe partir de un concepto de
eficiencia . entendida como una accién que pretende el
aprovechamiento dptimo de elementos como, cantidad, calidad,
tiempo y lugar.

Debe entenderse como cantidad. al cumplimiento de la cucta de
productos determinados previamente.

El concepto de calidad se refiere a la elabeoracién de un
producto de excelencia.

Como tiempo debe ubicarse. al compromisc de terminacidn de un
producto dentro de un lapse especifico en el procesc de
fabricacidén.

Por lugar debe entenderse al area determinada para la
realizacidén de la funcién anterior.

La suma de los elementos seflalados cumpliende con el
compromiso de costos que ne necesariamente debera entenderse como
el abatimiento de los mismos, nos dara la eficacia, que
complementariamente conduce al objetivo final DE PRODUCTIVIDAD.

S.1 PROCESO DE IMPLANTACION

8.1.1 DIAGNOSTICO

En esta etapa con la que se inicia el proceso , la funcidn es
determinar el estado actual de la empresa, ellc mediante el
analisis del punto de equilibrio sobre los indices de
productividad, tales como: actividad productora, mano de obra,
medios de produccidn,comercializacién y relaciones financieras de
uso comdn.

La determi nacisn o diagndstico permitiran definir
también ,el desequilibrio operative entre uno o mas de sus
componentes ,el nivel de deterioro de la eficiencia y la eficacia
partiendo del analisis de elementos como: mercado, calidad,
ambiente etc.,y los indices de productividad que son resultado
del use correcto y opoartuno de los recursos al alcance de la
empresa.

Dentro de este concepto deberan definirse dos tipos de
factores:
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S.1.1.1 Factores Técnicos

Medicioén del trabajo
Efectuar observaciones
Control total de calidad
Calculo de fluctuaciones

S.1.1.2 Factores de tipo laboral

- Si se trata de una produccién por temporada, establecer las
bases bajo las cuales se efectuard la contratacidn especial de
personal .

- Si se trata de organizar el trabajo por grupos na
solamente habra que establecer las nueovas politicas Y
procedimientos para el pago de salarios e incentivos, sino que
habra que especificar con todo cuidado un sistema de evaluacidn
permanente que mida la contribucidn del grupo a los objetivos de
la organizacién ,para que al relacionar las tasas de produccidn
real con los salarios, se pague mas al que mas contribuya.

- Investigar cuando se hubiera implantado un nueve método de
trabajo si afecta a otros puestos similares dentro de la
empresa, a efecto de preveer posibles conflictos que pudieran
afectar la buena marcha de la produccidn

= Investigar si el método perfeccionado produce un camblo en
las condiciones de seguridad e higiene en el proceso de trabajo .
con el objeto de tomar las medidas pertinentes antes de su
implantacion

- Llevar a cabo las acciones necesarias para que Se pague al
trabajador puntualmente el salario acordado con motivo de la
introduccién del nuevo método.

- Intervenir en el disefio y organizacién de cualquier
campafia que intente implantar la empresa para optimizar la
productividad , del tipo de las llamadas de +~cero defectos".
“reduccidn de costos: , etc., con el fin de asegurar una adecuada

persuacién de los Lrabajadores y del sindicato.

5.1.2 IMPLANTACION DE UN SISTEMA

Con la implantacion de un sistema de productividad se busca
la optimizacidédn de la mano de obra., estableciendo y proponiendo la
ejecucidn de practicas que satisfagan las normas de rendimiento o
estandares previamente establecidos, dicho sistema deboe tomar en-
cuenta lo sigulente: .
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-~ Descripciédn de puestos.- La funcién de cada empleado a
realizar en cada uno de los puestos debe ser perfectamente
determinada en atencidén a la labor a desempelar.

— GCGrafica descriptiva del proceso, - Todo resultado de un
proceso debe registrarse en forma cualitativa y cuantitativa
expresada en forma grafica.

- Laboratorio de metodos. - El diseflo deo los métodos a
seguir la instrumentacién de un proceso on materia productiva debe

realizarse en forma experimental y avalarse con pruebas de
laboratorio.

Las fases que componen esta implantacidén son las siguientes:
S.1.2.1 Concientizacidn
Se hace necesario el tomar conciencia de la necesidad de la
implantacién del sistema de productividad, lo cual abarca los
niveles gerenciales, mandos medics, y nivel operativo.
S.1.2.2 Direccidn
El sistema mencicnado debe estar perfoectamente definido y
orientado con base en los parametros determinados en la etapa de
diagnéstico.
8.1.2.3 Seleccidn, orientacién y capacitacioén
Es de suma importancia seleccionar, orientar y capacitar
adecuadamente a los elementos designados para ocupar un puesto
operativo y-o de mando. .

S.1.2.4 Ejecucidén

Una vez implementados los elementos antericores se procede a,
la etapa ejecutiva de este sistema de productividad,

5.1.3. EVALUACION

La implantacidén de un sistema de evaluacién resulta necesario
para ejercer un control estratégico sobre las actividades de la
empresa,
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ElL modelo mas utjilizado para efectuar esta etapa es la
auditoria operacional que para efectos de asegurar si la marcha
del organismo es la mas adecuada., esta revisidén puede ejercerse
en las sigulientes formas:

Perit¢dica.- Sera anual, trimestral, mensual.o semanal, con el
objeto de tener informacién sobre el desarrollo de tode et
sistema.

Total.- La evaluacidén debe cubrir todas las operaciones.

Sistemdtica..~ Incluira medidas de diagnésticoc que cubriran
el medio ambiente de la organizacién y de todos los elementos que
conforman el sistema.

Independiente. - Llevada a cabo a través de algun despacho
externo experimentado, con el propésito de lograr la ocbjetividad
necesartia.

Por otra parte todos deberan evaluar el desarrollo de sus
actividades, con el objeto de medir las metas fijadas para el
sistema en su conjunto,

Finalmente debe seffalarse gque para lograr el éxito en la
cimplantacidén de un sistema de productividad debera inculcarse la
idea de la enorme conveniencia de instrumentar nuevos métodos de
trabajo, que redunden noc sélo en la ejecucidn de las tareas sino
en @l desarrolle y mejoramiento integral de la oempresa y del
propio individuo,
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VVEL TRABAJADOR COMO ELEMENTO
INDISPENSABLE EN LA EMPRESA



Y. B TRABAJADOR COMO ELEMENTO INDISPENSABLE EN
LA EMPRESA

1, GENERALIDADES

Dentro de este capitulo se hablara a cerca de las diferentes
teorias administrativas que se relacionan con la inclusién del
elemento humano como parte primordial del funcicnamiento de la

empresa , éstas se presentaran a manera de cronologia histérica
a efecto de tener una ubicacién en el tiempc de cdmo fueron
apareciendo , iniciando con comentarics muy generales sobre

aquellas escuelas que antecedieron a las que nos ccupan:

2. DIVERSAS TEORIAS

2.1 ORGANIZACIONES MILITARES

Las principales tendencias administrativas actuales estan
basadas en las organizaciones militares entre cuyos principios

mas limportantes encontrames el Estade Mayor, el cual debe
atribuirse a los ejércitos prusianos del siglo XIX , este grupo
organizado bajo la autoridad del Jefe de Estado proporcionaba
asesoria especializada e informacién ., situacidn que en la

actualidad es una de las caracteristicas plenamente identificables
de las empresas modernas.

2.2 LOS CAMERALISTAS

Grupos de intelectuales y administradores publicos de
Alemania y Austria que crefan en la universalidad de las técnicas
de la administracidn, poniendo énfasis en la especializacién de
la funcién y en la simplificacién de los procedimientos
administrativos.

2.3. ESCUELA CLASICA

Ubicada a finales del siglo pasado esta integrada entre
otros autores por Frederick Tayler, Henry Fayol, y Max Weber.
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La escuela clasica del pensamiento administrativo vista como
un todo ha dado a la tecorfia de la administracion importantes
contribuciones, pues muchos de sus planteamientos no solamente
tienen una vigencia indiscutible en nuestros dias, sino que
constituyen el punto de partida para la gran maycria de las
escuelas modernas ., basta con recordar las contribuciones de
Taylor en materia de procedimientos , analisis y medicién del
trabajo; las de los esposos Gilbreth en cuanto a tiempos y
movimientos; los principios universales y el criterio de proceso
administrativo de Fayol; o el concepto formal de la organizacidn
de Weber, asi como el punto de vista de la corriente Europea. por
mencionar sélo algunos de los rasgos distintivos de cada uno de
los representantes de esta etapa . que conforman sélidas
aportaciones a la estructura de la Cienclia de la
Administracidn. €13

2.3.1 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIOﬁ DE F. TAYLOR

El gran auge que la industria fabril tuvo, ademas de la
instalacién de nueva maquinaria, trajo a aquella scociedad la
necesidad de encontrar la mejor manera de dirigir y encausar esos
momentos, €5 entonces que sobresale Frederick Taylor quien
plantea una teoria administrativa basada en la productividad y en
la eficiencia de los trabajadores a través del estudio minucioso
de tiempos ¥y movimientos.

En el desarrollo de su teocria Taylor marcd wuna tendencia
hacia el especial cuidado de aspectos como: la supervisién ,el
aumento de responsabilidad por la planificacidén y la adecuada
ejecucidén del conocimiento técnico sobre el manejo de maquinaria
Y equipo. Por lo tanto las conclusiones a las que llegd el autor
fueron que las empresas tendrian gque modificar las siguientes
circunstancias:

1. Reemplazo de los métodos empiricos por la determinacidn
cientifica de cada elemento del trabajo de un hombre. <23

2. Seleccidn y entrenamiento cientifico de los trabajadores.

3. Cooperacion de la administracion y de los trabajadores
para cumplir su labor de acuerdo a métodos cientificos.

€12 Metodologia y Admédn.

Carrillo Castro Alejandro . Editorial LIMUSA .México 1982
C2) Cursc de Administracion Moderna

Koontz y O’'donell . Editorial Mc Graw Hill México 1970.
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4. Divisitn mas equitativa de la responsablilidad entre
ejecutivaos y trabajadores asumiendo los primeros, la planificacidn
¥y organizacién del trabajo.

Lo anterior constituye la base principal de la teoria de
Frederick Taylor, sobre ésto Alejandro Carrillo comenta:

El criterioc fundamental de esta corriente determina que mayor
produccién al menor costo mediante una creciente racicnalidad en
la operacién de la empresa constituiria el aumento directo de la
productividad, ademAs seflala el autor que las principales causas
de ineficiencia se encuentran en su concepto de +“Organizacién
Funcicnal» , basada on la divisién del trabajo la cual fué llevada
a su maxima expresién: y donde las tareas de los puestos
Jerdrquicamente inferiares deblan basarse en un minime de
acciones, ademis recalcéd la necesidad de separar el trabajo fisico
del mental con lo que limitd al empleado a la ejecucidn udnica de
tareas manuales y rutinparias reduciendc asl las posibilidades de
aportacién intelectual, finalmente considerd como tnico incentivo
para los trabajadores el aspecto econdmico.

Sobre los trabajos de Taylor otro autor concluye  En la obra
de Taylor es de llamar la atencién el pobre concepto que tenia del
hombre ; para ¢l los trabajadores no eran sino engranes de la
maquinaria y no les atribuia mas interés que los propios de un ser
irracional, o sea el buscar la satisfaccidn uUnica y exclusivamente
de las necesidades primarias » (3D

Otra de las limitaciones que en el 1libro de Koont'z Y
O'donell se marcan, es el hecho de haber presentado esta teorfa a
nivel de talleres unicamente, lo que significd una visidén muy
parcial, sin embargo sus teorias despertaron gran auge por esos
tiempos. Por olra parte Henry Fayol que sin conocer proplamente la
obra de Taylor la complemento acertadamente.

2.3.2 TEORIA DE HENRY FAYOL

Baséd su teoria en la divisién de la empresa de acuerdo a sus
principios ¥y funcicnes por lo que considerd seis grupos:

C3) Origenes y Perspectivas de la Administracién
Rios Szalay Adalberto. Editorial Trillas . México 1980,
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i. Técnico (Produccidn D

2. Comercial Ccompra venta e intercambiod

3. Flnanciero Cbusqueda del capital y optime uso de ésted

4. De Seguridad Cproteccién de las personas y
de la propiedadd

S. Contable (Incluyendo estadisticasd

a. Administrativo C planificacién , organizacidén, mando,
coordinacién y control D

Ademis determindé que los ejecutives o directivos debian
poseer cualidades especificas para llevar eficientemente el rumbo
de la empresa, por 1o que planted los requerimientos
administratives y de entrenamiento a dichos directivos: fisicas .
mentales , morales, educacionales,técnicas y experiencias.

Finalmente lo que culminéd el planteamiento de Henry Fayol
fue la definicidn de 14 principios de administracidn a través de
los cuales cualquier empresa podria lograr mejoras generales en su
funcionamiento, pero con la caracteristica de ser flexibles, no
absolutos y con la posibilidad de ser usados a pesar de cambios o
situaciones especiales.

2.3.2.1 Principioz de Administractén

1. Divisidn del trabajo .- Implica la especializacién de las
funciones a través de lo cual pueda producirse mas y mejor.

2. Autoridad y Responsabilidad.- La primera relacionada con
el derecho a dar drdenes y exigir que se cumplan y la segunda
constituye el deber irrenunciable de cumplir con la aceidn
encomendada.

3. Disciplina.- Relacionada con el respeto a la reglas y
normas establecidas por el organismo para que sean cumplidas por
el personal.

4. Unidad de Mando .- Un subordinado debe recibir ordenes de
un sdlo jefe.

8. Unidad de Direccidn .- Las actividades con el mismo
objetivo deben asignarse a un solo jefe.

6., Subordinacidn del interés particular al interés general.
Los intereses personales no deben prevalecer sobre los de la
institucién.
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7. Remuneracidén del personal.-El page al persoconal debe ser
Justo y equilibrado.

8. Centralizacidén .-~ Consiste en concentrar los elementos en
un solo punto, desde donde se maneje todo el sistema.

&, Jerarquia.- Linea de autoridad que va de los niveles
superiores hasta los inferiores,

10. Orden.- »Un lugar en cada cosa y cada cosa en su lugar+
11. Equidad.~ Trato justo a cada empleado de la institucién.

ia, Estabilidad del personal. - Tratar de mantener al
trabajador eif tiempo necesaric para que logre un grado de
eficiencia en la realizacidn de sus labores.

13, Iniciativa.~ Dar libertad al personal para proponer y
ejecutar acciones.

14, Espiritu de grupo.- Propiciar armenia y trabajo de grupo.

2.4 ESCUELA NEOCLASICA

Las teorias anteriores son claro ejemplo de los
planteamientos de la Administracion Clasica donde bdsicamente se
resaltaron aspectos como: aumento en la productividad y la
eficiencia del empleado, ésto a travées de la extremada divisidn
del trabajo y de la especializaci¢n ; sin embargo se pasaron por
alto asuntos relacicnados con la conducta humana dentro de la
empresa . En términos generales dichas teorias contribuyeron
grandemente a enriquecer la administracion de su época, pero el
tiempe y las mismas necesidades histéricas provocaron que en un
corto pericdo y como resultado de censiderar al individuo como una
pieza del proceso productivo, se iniciaran los estudios e
investigaciones sobre toplcos menos técnicos y mas humanos con
lo que se da origen a la Escuela Neoclasica que inveolucra a las
Escuelas de las Relaciones Humanas y del Comportamiento Humano,
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2.4.1 ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

El propédsito fundamental de esta escuela es el de saber
cuales son la causas que provocaron el aislamiento del trabajador,
el tipo de necesidades sociales, culturales y espirituales gque
poseia y la forma en que podria conciliar sus aspiraciones de
independencia, desarrocllo y realizacidn personal con la rigidez
que la esructura organizacional le imponifa

Dade que las teorias clasicas siempre buscarcon el logro
eficlente de los resultados a costa del trabajo en muchas
ocasiones inhumanc del empleade, lo que se pretendia en esta época
era brindar no sdlo resultados palpables para el patrén, sino
llevarles a cabo a través de un recurso humano revalorado y
teniendo siempre en cuenta sus aspectos =mensibles.

2.4.1.1. Mary Parcker Follet

Come precursora de esta corriente debe citarse a Mary Parcker
Follet (1808-1933> , quien critica severamente a Taylor por
inclinarse dJdnicamente por el 4angulo de la productividad; La
importancia de sus investigaciones radicd en la aplicacién del
método cientifico sobre aspectos psicolégicos del ser humano ,
involucrandose especialmente en criterios , de coordinacidén, poder
¥ autoridad, sobre lo que concluyd que para cada tiempo, lugar y
circunstancia la aplicacidén de los conceptos antericores serfa
distinta.

2.4.1.2 Eltan Mayo

Para 1924 la empresa estadounidense Western Electric Co.
presentaba graves problemas de productividad, descontento de sus
trabajadores ¢ incluso hostilidad entre ellos.a pesar de que
prevalecian sueldos y prestacicnes por arriba del mercado, por lo
que se solicitd la intervencidén del » Consejo Nacional de
Investigaciones de la Unién Americana“,en respuesta esta
institucidn enfocd sus estudios hacia factores fisicos y
ambjientales, (se hicieron variar elementos come luz, ruido,
humedad, etc..con lo que se esperaba una mejora en las condiciones
prevalecientes) pero estos experimentos no llevaron a una
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conclusidn positiva , por leo que para 1927 se involucra
formalmente al psicdloge australiano Elton Mayo para que se
pusiera al frente y continuara con los estudios ya iniciades.

2.4.1.28.1.Condiciones del nuevo experimento

Se llevdé a cabo el experimento modificando las mismas
variables, pera la diferencia consisitid en

— Se les informd a los trabajadores que iban a participar en
un estudio sobre el desempeffo que presentaban en sus lugares de
trabajo bajo condiciones ambientales especificas.

~ A los trabajadores se les ubicéd en lugares especiales desde
donde se les pudo observar.

- Se tomd muy encuenta su salud fisica y se realizaron
pequefias investigaciones personales scobre cada trabajador.

~ Se les modificod la jornada de trabajo y los horarios en
los que se desempefiarian, finalmente se 1les proporciond
alimentacién dentro de la empresa.

Después de un tiempo el resultado fué un aumento considerable
de la productividad. Lo que se concluyd de este experimento es
que el simple hecho de involucrar al trabajador, de hacerlo
participe , lo llevd a aumentar su buen desempefic.

A lo large de un periocdo de diferentes experimentos y
hallazgos Elton Mayo pusco de manifiesto criterios como motivacidn,
comunicacidén y liderazgo informal entre otros,que hasta el momento
habian pasadc desapercibidos y que &l comprobd que eran variables
muy importantes para el aumento de la productividad.

Mottvacién.- Sobre este elemonto descubrid que el hecho de
que el empleado se sienta involucrado e identificade con los
objetivos de la empresa, daria como resultade wun mejor desempefo
en sus tareas.,

Comunicacién.~ Identificd la importancia de la comunicacién
informal . es decir aquélla que no fluye linealmente y que sin
embargo ©s de gran trascendencia en el funciconamiento del
arganismoa.
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Liderazge informal.- Relacionadoc con la formacidn de grupos
infaormales donde sobresale aquel individue que por sus
caracteristicas naturales de direccién puede encausar las
voluntades de aquellos individuos afines , que no necesariamente
se retnen de acuerdo a lo que marca la estructura organica
formal.

2.4.1.2.2 Canclusiones

Segun Carrillo Castro en su obra de Metodologia y Admén, las
conclusiones de Elton Mayc se basan en :

1.Un adecuade manejo de las relacicnes humanas como criterio
fundamental para resolver los problemas que se presentan en las
organizaciones.

2.La necesidad de conocer al ser humanc., sus actitudes y
aspiracicones en tornc a la organizacién de la que forma parte
activa.

3. El analisis de los desajustes e incongruencias que surgen
en la operacién se deben planear principalmente a través de las
relaciones interpersonales y los vinculos que surgen entre los
individuos que constituyen una empresa.

4, El estudio, determinacién y compatibilidad de los factores
formales e informales del organismo come elemente sustancial en
toda investigacidn de tipo administrativo.

5., Los criterios de motivacién en el trabajo, no solo
establecidos por medio de incentivos de caracter material , sino
complementados con estimulos de tipo psicolédgico y social que en
muchos casos tienen mayor importancia que los econdmicos .

6.La administracién de los grupos informales y el tratamiento
que se les debe dar, tomando en cuenta el papel relevante que .
desempefia on toda estructura administrativa.

7.El reconocimiento del lider informal, el papel que
desempefia, sus caracteristicas y el grado de control que asume
sobre el grupo, a fin de procurar los elementos para canalizar su
actuacidn en concordancia con los objetives institucionales.

8., Un nuevo enfoque para el ejercicio de la autoridad que
no debe ser coercitiva sino basarse en la confianza y la
comprensién entre los elementos participantes.
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9. Una nocidén de control de actividades en la que esta
implicito el reconocimiento de la facultades y responsabilidades
que cada individuo tiene asignadas, con lo cual el papel del
supervisor se transforma en el de un coordinador del grupo a su
cargo.

10. La toma de decisiones concebida como un proceso que sSeo
diluye en los distintos elementos de la estructura formal , para
darle fluidez y leograr un mayor sentido de pertenencia e
identificacién del personal con la organizacion.

En resumen el anilisis de esta escuela se basa en las
caracteristicas humanas, no obstante enmarcadas en la
colectividad, en la respuesta que los grupos de trabajo tienen en
relacién a diferentes elementos . motivacidn »comunicacidén
informal, etc., los descubrimientos planteados por Elton Mayo
trajeron un enorme avance y dieron otro sent.ido al que la
administracidén clasica de Taylor y Fayol (principalmented habfan
manejado.

2.4.2. ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

Dada la incansable lucha por mejorar los sistemas y técnicas
administrativas, otros autores efectuaron nuevas investigaciones
que especificamente se encaminaban al analisis del individuo en
si, esta corriente se conocid como la del Comportamiento Humano o
del Sistema Social, entre algunos de sus principales exponentes
encontramos a Abraham Maslow, con sy teoria de la Motivacidn
Cpiramide de necesidades) y a Douglas MacGregor con sus teorias de
direceidn X y Y., donde define especificamente el tipo de
trabajador y supervisor que debe tener cada individuo de acuerdo a
sus caracteristicas.

2.4.2.1 Abraham Maslow

Basa sus estudios en las teorfas de Elton Mayo. hacia 1943
dirige sus investigaciocnes hacia la motivacidén humana,
considerands a &sta como la mejor faorma de estimular al individuo
para que lleve a cabo algo, por otra parte a lo largo de sus
estudios concluye que el ser humano actuara dependiendc de sus
necesidades, por lo que en 1994 postula, que el hombre posee la
siguiente escala de necesidades:
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PIRAMIDE DE NECESIDADES

» De autorealizacidén
% Do  estima

»* Soclales

Bl woep @

»# De seguridad

[

» Fisioclégicas

1. Fisioldgicas.- Son aquéllas consideradas indispensables
para la sobrevivencia de cualquier ser humano: comer, respirar ,
dormir, etc.

2. De seguridad. - Relacionadas con la preccupacién del hombre
por estar en la medida de lo posible, protegido de contingencias
futuras, es decir estar provisto ¢l y sus seres queridos de lo
alemental de tal manera que pueda enfretar imprevistos cualquiera
que éstos sean.

3. Sociales. El ser humano requiere de afecto, tanto de darlo
como de recibirle, por le tanto busca ser aceptado y viwvir
perfectamente adaptado dentro de una comunidad que lo guiera.

4. De estima .- Relacionado con el valor persconal que | cada
quien se da ¢ amor propio) y la busqueda de destacar y contar con
cierto prestigio entre los integrantes de un grupo.

5., De autorealizacién .- El ser humano por convivir en
sociedad requiere trascender a través de sus conocimientos y de
sus ideas dejando huella de su paso en este mundo.

Esta teocria da a las necesidades una jerarquia debido a que
considera que en la medida en que una necesidad se encuentre
satisfecha, el individuo se verad invadido por el siguiente nivel

de necesidades , y asil hasta que logra llegar a la cima de la
piramide . Sin embarga Blanchard y Hersey en su libro La
Administracidn y el Comportamiento Humane sefMalan que » la

Jerarquia no sigue necesariamente el modelo descrito por Maslow,
su  intencidn no fue decir ge esta  Jerargquia se aplicaba
universalmente , crefa que éste era un modelo tipico que
funcionaba la mayor parte del tiempo-
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Al respecto vale la pena hacer la siguiente reflexidén en
realidad la mayorfa de las personas en la actualidad logran
satisfacer cada jerarquia de necesidades de una manera parcial no
obstante algunas de ellas lagran recorrer buena parte de la
piramide de necesidades.

2. 4.2.2 Douglas MacGregor
CTeoria X y Y)

Las investigaciones reallizadas por MacGregor giran entorno a
la concepcidn de su estructura de jefe- subordinade, a su relacidén
en la toma de decisiones y al control externoc del trabajo, sus
fundamentos se basan en supuestos relacicnados con la naturaleza y
la motivacidn humana.

La Teoria X supone que la mayoria de las personhas prefieren
ser dirigidas ., no se interesan en asumir responsabilidades y
desean seguridad antes que nada.Esta filosofia va acompaffada por
la creencia de que las personas son motivadas por el dinero, las
prestaciones y la amenaza de castigo.

Supuestos sobre la naturaleza del hombre en los que se funda
la Teoria X : .

1.El trabajo es inherentemente desagradable para la mayoria
de la gente

2. La mayoria de las personas no son ambiciosas,desean poca
responsabilidad y prefieren ser dirigidas

3. La mayoria de las personas tienen poca capacidad de
creatividad en la solucidén de problemas de la organizacion.

4. La motivacidén ocurre solo en los niveles fisioldgico y de
seguridad.

Los administradores que aceptan los supuestos de la Teoria X
tratan de controlar y supervisar estrechamente a sus empleados ,
creen gque el exagerado control externo es lo apropiado para tratar
a personas can las caracteristicas que se enuncliaron
anteriormente.

Después de exponer la Teoria X MacGregor se cuestiond scbre
la total efectividad de dichos planteamientos , concluyendo que lo
que se requeria era un anadlisis mas profundo =cbre la naturaleza
humana ya que era impreciso pensar que la mayoria de Jos
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individuos se conformaban con la satisfaccidn de sé6lo dos niveles
de necesidades ,las fisioldgicas y las de seguridad, por lo tante
desarrolld una teoria sustituta del comportamiento humana llamada
Teoria Y, la que considera Que las personas que no Son  por
naturaleza indignas de confianza ¥y perezosas podran seguilr una
direccidén propia y ser creativas en el trabajo si se les motiva
adecuadamente.

Supuestos sobre la naturaleza del hombre en los que se basa
la Teortia Y :

1. Trabajar es tan natural como Jjugar, si{ las condiciones son
favorables. .

2. El auto-control es a menudo indispensable para lograr las
metas de la empresa.

3. La capacidad de creatividad en la solucién de los
problemas de la empresa esta ampliamente distribufda entre la
poblacidén.

4. La motivacid¢n ocurre en los niveles de afiliacidn, estima
y autorealizacién , asi como en los dos niveles primarios,

8., Las personas pueden dirigirse a s{ mismas y ser creativas
en el trabajo si se les motiva convenientemente.

Los admnistradores que aceptan la imagen de la naturaleza
humana de la Teorfa Y , no controlan ni supervisan estrechamente
el ambiente de trabajo, en vez de ésto tratan de ayudar a sus
empleados a efecto de que logren cada dia mayor autocontrol, de
esta forma este tipo de trabajadores logra la satisfacciéon de un
mayor nivel de necesidades.

Lo anterior puede explicar los graves problemas de
ausentismo y rotacién de personal que enfrentan algunas empresas,
debido a que si el empleade no encuentra como satisfacer buena
parte de sus necesidades tratara de ubicarse en un lugar donde si
lo logre, por lo tanto es recomendable que las empresas que deseen
buenos mirgenes de rendimientc originados por un personal
estable, cuiden la forma en que tratan a su Recurso Humano.
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Y NECESIDADES DE UN PUESTO



¥i. DETERMINACION DE LOS REQUISITO3
Y NECESIDADES DE UN PUESTO

1. GENERALIDADES

A efecto de gque al iniciar el planteamiente de este capitulo
se tenga perfectamente contemplada la relacidn gque tendran los
temas desarrollades anteriormente con esta fase en la que se
pretende enmarcar por completo el planteamiento considerado
inicitalmente, en el que se menciona que la adecuada retribucion
del empleado constituye un elemento importante en la manifestacion
de la productividad . a continuacion se expondran algunas ideas
que haran maAs comprensible este hecho.

Debe recordarse que el Recursc Humane de cualquier empresa
constituye en gran medida el motor que le da vida a la misma,es el
promotor de sus utilidades, el constructor de su imagen y
prestigio , etc.,, por le tanto es indispensable que los patrones
al igual que se preocupan por vigilar y mantener en buen estado su
maquinaria, equipo y herramientas de trabajo, se interesen por
mantener o mejorar el aprovechamiento de su personal, por lo que
bajo esta circunstancia se considerd pertinente titular un
capitulo como » La Preoductividad del trabajador", en donde se
describieron los elementos que para el caso de esta
investigacidn se consideraron mis relevantes y que por tanto
integraban y promovian la productividad del trabajador.

Por otra parte dentro de la revisidn histérica que se hizo a
las diferentes teorias administrativas en las que se fundamenta la
Admén. actual ,se centro la atencidn principalmente en aquellas
teorias que entre otras cosas concluyeron que el trabajador al
ser considerado parte integral de la empresa mejoraba su
desempefic, es decir descubrieron a través de sus experimentos ,
que el sentimiento de pertenencia al organismo o empresa en
muchas ocasiones era m&s importante para elles que el propio
incentivo econdmico , ademids se consider® a otras que se enfocaron
al estudio del individuo ceme ser humano, al estudic de sus
necesidades y a la relacién que dichas necesidades guardan con su
desempefico en la empresa.
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Una vez gque se visualizaron los aspectos anteriocres y que se
identificé la relevancia gque el empleado tiene para la empresa y
la conveniencia que su adecuado desarrolleo traeria para el
organismo, en los préximos capitulos se expondran los temas que
precisamente permitiran reccocnocer la forma en que puede
considerarse mas equitivamente al trabajador y especf{ficamente
en lo relacionado a su retribucién salarial.
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2. CONCEPTOS DE DESCRIPCION DE PUESTOS

2:1. CARACTERISTICAS Y ELEMENTOS

Forma escrita en que se consignan las funciones que deberan
realizarse en un pueste ; ©ésta se puede presentar en forma
genérica o analitica

Descripcidn Genérica .- Consiste en una breve explicacién de
la actividad mas caracteristica del puesto, que sirva para
definirle, sin entrar en detalles innecesarios y considerando
su funcidén como un Lodo.

Descripcién Analitica.~ Es una descripcidn detallada de las
funciones que se deben realizar en el puesto;su agrupacidn o
clasificaciédn puede hacerse de acuerdo a criterios de importancia ,
frecuencia, cronologia , etc. C1D

Por otra parte el Instituto de Especializacién para
Ejecutivos A.C. considera la misma clasificacién para la
descripeldn de puestos y la explica de la siguiente forma:

Descripcién Genérica.- Es un resumen del conjunte de
actividades del puesto , pero gue da una idea total del mismeo y
de sus objetivos.

Descripcidn Especifica.— Consiste en detallar cuidadosamente
tadas las actividades del puesto. Hay que tener orden cronolégico,
légico, eic. ,ademas se recomienda utilizar numeracién ordinal para
separar las actividades b4 diferenciarlas en periddicas Y
eventuales.

€1) Administracidn de Recurtcos Humanos

Arias Galicia Fernando.
Editorial Trillas., México 1990.
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El siguiente concepto es manejado en el Manual para
Descripeidn ., Analisis y Evaluacién de puestos. (2)

Consiste en registrar en forma sencilla y sintética lo que se
hace en el puesto, sin tomar encuenta nomenclatura o ublicacidn
Jerarguica.

Con la descripcidn ho se pretende saber lo que se deberia
hacer en un puesto sino lo que efectivamente se estd haclendo al
desempeffarlo.

El problema basico que presenta el estudico de un puesto es
el de relacionar las caracteristicas y requerimientos del mismo
can las cualidades y defectos de la persona gque lo desempefia.

Finalmente Samuel Romere  Betancourt en su libro La
Administracicn de Personal y su Aplicacidén Practica en la Empresa
Moderna, define este concepto desde un punto de vista mas
sencillo, ¥y dice que +“es la forma en que se consignan las
aperacicnes materiales que debe realizar el trabajador y que
pueden clasificarse de dos maneras+:

Descripcion Genérica. - Consiste en la explicacion del
canjunto de todas las actividades del puesto considerado como un
todo.

Descripecion Especifica. - Consiste en una explicacidn
detallada de las operaciocnes que realiza el empleado o trabajador
en el puesto que estd siendo analizado. Conviene exponer cada una
de estas operaciones en parrafos separados y clasificarlos con
numeracion ordinal.

De acuerdo a los conceptos y clasificaciones anteriocres,
puede concluirse que el propodsito de la descripcidén de un pussto
consiste en definir Yy registrar por escrito las Aareas de

responsabilidad . los alcances Y limitaciones de esas
responsabilidades, y el marco de referencia dentro del cual se
debe llevar a cabo la actividad , pero debe recalcarse que el

llevar a efecto descripciones de puesto exige habilidad tanto
para realizar un analisis profundo de la informacidn como para
efectuar una sintesis de la misma,

€2> Manual para Descripcién, Analisis y Evaluaciéon de puestos.
Secretaria de Educacidén Publica. México. 1980.

45



2.2 METODOLOGIA

Come ya se identificd dentro de los diferentes conceptos que
se anotaron para la descripcidn de puestos esta constituye la fase
en la que se acentaran por escrito las funciones y actividades que
cada pueste desarrolla y de esta manera ser un complemento del
anadlisis de puestos .

El desarrolle de esta fase es recomendable que se realice
a traves de una metodologia , que estard determinada por las
propias caracteristicas de la empresa donde se lleve a cabho y por
el rumbo que le de el especialista que esté a cargo; sin embargo
las siguientes etapas pueden ser comines para cualquier proyecto:

1. Fijacién de objetivos

2. Revisidn preliminar de la estructura organica de la
institucidén a efecto de identificar los puestos existentes,

3. Recopilacién de la informacidén relacionada con cada puesto
lo que puede hacerse de las siguientes formas:

~ Observacidn Directa, - Consiste en mirar desde el propio
lugar de trabajo la forma en gque se desarrollan las
operaciones, la ventaja es que se tiene una percepcidn mas
cercana de los hachos, no obstante la descripcion puede
estar cargada de subjetividad por depender el contenido
de 1a informacién, Unicamente de la persona «que observa.

- Cuestionarios.- Los cuales pueden ser .u.enadcs por el
trabajador o por cada jefe en presencia del empleado ,la

ventaja de éstos es que la informacidn se
estandariza,sobre todo cuando se trata de muchos
empleados, pero no se recomlenda cuando el personal

cuenta con escasa preparacioén
Estos pueden ser de respuestas abiertas o de eleccién
forzosa.

- Entrevistas .- Consisten en realizar preguntas cara a
cara al trabajador, en donde las respuestas pueden
corroborarse con el superior Jeradrquico de cada uno de
ellos, esto resulta tardado y poco practico en el caso de
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que exista wun gran numerc de personas dentro de 1la
empresa.

Estas entrevistas pueden ser libres , dirigidas Cse elige
un tema en torno al cual gira la entrevista) -]
estandarizadas (basadas en un cuestionario que servira de
pauta para llevarla a cabad.

- Por métodos combi nados « = Donde se emplearan
combinaciones de tode lo anteriormente descrito, peroc su
aplicacién dependera de la circunstancia que tenga que
enfrentarse.

Existen clertas recomendaciones aplicables en cualquier
Descripcidén de Puestos realizada a alguna empresa o institucién.

ad) Buscar lo esencial de cada funcidén, procurando evitar
pasos innecesarios.

b> Lograr wuna efectiva comunicacién a través de un
lengua je comun, sencillo y sin tecnisismos.

<) Obtener informacidn precisa y en su caso plenamente
cuantificable.

4> En el caso de informacién por entrevista , debe
evitarse usar palabras y tonos de voz que sugieran un
tipo de respuesta en particular.

@) La construccidn de las preguntas deberi estar al mismo
nivel de las personas que han de contestarlas.
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3. CONCEPTOS DE ANALISIS DE PUESTOS

3.1, GENERALIDADES

El Analisis y la Descripecién de Puestos constituyen los
medios mAs eficlientes que una empresa puede emplear para allegarse
Y mantener al recurso humane mas apropiade y cumplir con sus
objetivos. ya que al tener perfectamente identificadas . la
funciones que cada empleado debe realizar, se podra contratar al
personal con las mejores caracteristicas, ademds de le anterior
existen otros beneficios gque esta técnica trae a cualquier
organismo. .

A) Son elementos de informacion en que se debe apoyar el
diseffo de un sistema de valuacidn del desempefio.

B) Consolidan y proporciconan la informacidén mas Lmportante
para valuar los puestos.

© Dada la naturaleza de la informacién ayudan a ldentificar
la interrelacién que existe entre los objetivos de distintos
puestos del organismo. lo que sirve para fijar objetivos de apoyo
a otras areas.

DY Sirven de herramienta de negociaciédn entre Jefe y
subordinado, sobre lo que ha de hacerse en el puesto y la forma de
hacerlo.

E) Utilizados como base para el establecimiento de programas
de ascensos, traslados,incentivos etc.

. F)> Al analizar comparativamente varias descripciones de
puestos relacionadas, se pueden identificar duplicidad de
responsabilidadeso responsabilidades no asignadas
consecuentemente hacer ajustes al diseflo de la estructura

organizacional.
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3.2 CARACTERISTICAS Y ELEMENTOS

Es la técnica utilizada para el estudio pormenorizado de los
diferentes elementos que forman los puestos , es decir a traves de
ella se identif{ca el contenido del puesto , cbtenido por medio de
la descripcién de puestos y los requisitos (dividos en cuatro
factores;habilidad, esfuerzo, responsabilidad ¥y condiciones de
trabajod) que contiene.(3D

El AnAlisis de Puestos es lo que continda inmediatamente a una
descripcidn de puestos ya que esta va a encargarse de recopilar
por medio de diferentes canales, la informaci¢en suficiente para
conocer detalladamente qué es lo gue Se realiza en un puesto y
los requisitos que lo conforman , peor lo tanto puede decirse gque
el anilisis es la etapa que culmina todo el proceso de
identificacién de un puesto dentro de una empresa .

Sobre este concepto en el +Manual sobre Descripcién de
Puestos + que emitid BANAMEX en 1988 se explica:

Hacer analisis de un puestoc es hacer analisis de la
organizacidn ,es analizar cada célula que la compone Cpuesto);
es encontrar su contenido en cuanto a las funciones, subfuciones y
relaciones con otros puestos, acciones y resultados finales que se
esperan del puesto, asl como también de las circunstancias enque
se dan esas funciones, subfunciones etc., Incluye una alusién al
grado de dificultad que presentan los problemas tanto técnicos
como de relacién humana, que han de resolverse para lograr los
resultados e incluye también al analisis de las areas de
conocimientos y experiencia que hay que tener para poder resolver
esos problemas.

Finmalmente Arias Galicia €40 nos define al analisis de
puestos come el método cuya finalidad estriba en determinar las
actividades que se realizan en el misme , los reqguisitos,
conccimientos, habilidades , experiencias etc, que debe satisfacer
la persona que va ha desempefarlce con éxito y las condiciones
ambientales que privan en el sistema donde se encuentra enclavado.

€3) Técnicas Modernas de la Admén. de Sueldos, Salaries y
Prestaciones. I.E.E. México 1889.

C4) Administracion de Recursos Humanos

Arias Galictia Fernando Edit. Trillas . México 1980.
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3,3. METODOLOGIA

No existe una metodologia definida que deba segulrse para
desarrollar el anilisis de puestos ,se puede decir que los mejores
analisls son aquellos que logran identificar perfectamente cada
una de las partes que componen el puesto y a su vez logran
interrelacionarlas

Sin embargo a continuacidén se destacan una serlie de etapas
que conllevan a la realizacion de un analisis mas acertado:

a) Deben deteminarse las funciones principales que componen
un puesto,

b) Deben describirse en forma clara y breve las actividades
que componen cada funcidn

[->] Deben identificarse las tareas que componen cada
actividad.

d) Deben conocerse las operaciones que componen cada tarea
etc.

Existen varios elementos Qque son hecesarios resaltar en
un analisis de puestos

~ La necesidad de contar con personal capacitadeo que tenga
las habilidades y conocimientos suficientes para aprovechar
al maximo la informacién recopillada.,

-~ Proporcionar en caso necesario la capacitacidn requerida a
aquellos empleados encargados de llevar a cabo el proceso de
Descripcidén y Analisis de Puestos de la empresa.

- Llevar a cabo descripciones que pasean informacioén
suficiente, veraz y confiable a traves de la cual pueda
realizarse un analisis acertado de cada puesto.

- Identificar y diferenciar dentro del analisis de cada

puesto los contenidos y requisitos reales a efecto de
contar con unha verdadera herramienta de apoyo.
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Yil. DETERMINACION DEL VALOR ECONOMICO
DE UN PUESTO

1. GENERALIDADES

A lo largo del prezsente trabajo se ha venido insistiendo en
la importancia que el Recurso Humano tiene para la empresa, en el
hecho de que la adecuada retribucion de un empleado mejorara en
gran medida su desempefio y en que la aplicacidn de las técnicas
adecuadas llevara al cumplimientc de estos objetivos.

En este sentido la valuacidn de puestos constituye la fase
concluyente del estudic que se inicia con la Descripcidn y
Analisis de Puestos. en donde como ya se explicd en el capitulo
anterior se identifican las caracteristicas y requisitos de dicho
puesto, por lo tanto lo siguiente es asignar un valor econédmico al
mismo que vaya en proporcién directa con las funcicnes,
responsabilidades y requisitos asignados.

Por otra parte el hecho de que pueda lograrse una remuneraclén
equitativa del trabajador y que con ésto se estdé cumpliendo en un
sentide social, debido a que el empleade contaria con mejores
posibilidades de aplicacién econdmica y que ademas se respete lo
seffalado en el art. 86 de la Ley Federal del Trabajo en donde se
estipula que a trabajo igual . desempefifado en puestao y
condiciones de eficiencia también iguales , debera corresponder
salario igual, no significa que el patrén esté cumpliendo
satisfactoriamente con el enorme compromiso de preservar su
recurso humano, ya que existen aspectos como ambiente
organizacional propicio. evaluciones del desempefio periddicas
etc. . que complementan el desarrollo eficiente de un empleado,
sin embargo el enfoque que se did precisamente a este trabajo giro
en torno a la obtencidn de remuneraciones Justas y equilibradas,
no obstante conviene recordar que un Sistema Integral de
Incentivos y molivadores traerid como consecuencia mas y mejores
resultados a las Empresas e Instituciones que decidan llevarlos a
la practica.
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2. CONCEPTO DE YALUACION DE PUESTOS

Dentre de las definiciones mas Sobresalientes scbre el
término Valuacidn de Puestos se encontraron las de los siguientes
autores:

“Es el arma mas eficaz para llegar a establecer una razonable
estructura de compensacidn econdmica para los que trabajan en
cualquier tipo de organizacidén - C1)

Sobre el particular el mismo autor seffala que para ¢l,este
concepto esta intimamente relacionado con la Estimacidn de Méritos
¥ la Estructura de salariocs, por que dice -~Compensar con Jjusto

criterio lo que se hace y como se hace, reconocer las
posibilidades que tiene el individuo en su tarea y lo que en otras
funciones puede aportar a la empresa , asi como remunerarlo

equitativamente no sélo por lo que da sino por su actitud y por el
significade que tiene para el conjunte , asi{ como el considerarlo
no asalariado sino colaborador, supone seguir la mas acertada
politica para alcanzar ademas de los objetivos del grupec y de los
Planes de la empresa, los objetivos y aspiraciones individuales.

La Valoracién de Tareas segln Jose Luis Sierra (2), establece
procedimientos ponderados de analisis y sintesis que determinan el
valor relativo de las diferentes funciones desempefladas y que
serviridn ‘'de base para establecer un sistema eqguitativo de
salarics, sin embargo seflala que dicha valoracién es la base
unicamente para definir los salarios. A diferencia de otros
autores Sierra seffala que todas estas técnicas, de las que se han
hablado, no alcanzan a medir con exactitud los aspectos del
puesto, que no son cientificas y que por lo tante, no son
totalmente confiables. pero que constituyen la base mAs objetiva
para realizar este tipo de estudios.

€1) Técnicas de Direccidn de Personal
Lucas Ortueta Ramén

Editorial Limusa-Wiley. México 1972,

€& Valcracién y Retribucién de Personal
Sierra Jose Luis

Ediciones Deusto. Impreso en Espaffa 1980.
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Segun el folleto  Industrial Job Evaluation Systems:

Valuacidn de puestos es la operacidén completa que determina
el valor de un puesto individual en una empresa , en relacién con
otros puestos de la misma, Empieza con un analisis de los trabajos
para obtener descripciones de puestos y con base en ellas
determinar su valor relativo usando un sistema diseMado
previamente.

Para finalizar esta primera parte de conceptos vale la pena
comentar la del C.P.José Manuel Hurtado donde sefala que valuar no
es s6lo medir la importancia que contiene cada puesto es conocerlo
al detalle, es compararle con todes los que complementan el
esquema da organizacién antes de cuantificarlo. (32

Las definiciones y comentarios de los distintos autores, tie-
nen diversos puntos en comtn que habria que resaltar:

— Debe realizarse un Analisis y Descripcion de Puestos previo
para que sea el antecedente mas objetive sobre lo que caracteriza
un puesto.

— El resultado final de la valuacidn seria el construlr o
modificar una estructura salarial mas Jjusta y equilibrada.

— Es el medio mas eficiente y objetivo (dependiendo de 1la
aplicacién de los métodos que lo componend para asignar los
sueldos dentro de una empresa.

De lo comentado antericrmente se pueden definir cuales serian
los objetivos mas importantes que pretenderia cubrir una empresa o
institucioén al implantar un sistema de este tipo, ademas de los
beneficios que a corto ¥ a largo plazeo traeria el cumplimiento de
dichos objetivos a la misma,

€3 Valuacidén de Puestos y Salarios
Hurtado José¢ Manuel y Oropeza J.
Ediciones DAC S.A. México 1987,
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2.2 CARACTERISTICAS Y ELEMENTOS

1. Proporciona los datos suficientes que permitan
identificar el valor relativeo de cada puesto, a través de lo
cual pueda conformarse una estructura de puestos que se
compare con la de otras empresas que se encuentren en el
mismo mercado de trabajo,

2. Logra una planeacién y mantener un control mas efectivo
sobre los costos de la fuerza de trabajo.

3. Constituye una base para las negoclaciones que scbre
aumentos salariales se realicen periddicamente con el

sindicato.

4. Elimina la desproporcién en la remuneracidn de cada
puasto ¥y logra as{ una asignacidén salarial mas Justa y
equilibrada.

S, Disminuye la rotacidn de perscnal y las quejas constantes
sobre aspectos salariales.

6. Tiene los elementos necesarios para conformar mas
eficientemente los programas de promociones Yy ascensos,de
capacitacién y desarrollo de personal.

7. Mejora el ambiente organizacional y logra con ello
beneficiar la imAgen interna y externa de la empresa,

La mayoria de los autores consideran cuatro métodos que
componen al sistema de Valuacidn de Puestos los que en ocasiones
estdn titulados de manera distinta , pero para efectos de este

estudio los reccnoceremos de la siguiente forma:
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1, Método de Alineamiento

2. Método de Clasificacidn por Grados

3. Método de Comparacion de Factores

4. Método de Asignacidén por Puntos.

La caracteristica de cada unb de estos métodos ha originade
que los dos primeros se les incluya en el grupo de los llamados

Métodos Cualitativos y a los segundos en los de Métodos
Cuantitati ves.

En términos generales la consideracidén -anterjior se
fundamenta en que los cualitativos funcionan sobre bases
subjetlivas . de apreciacién o criterioc de las personas que estan

desarrollandoc el método, por otra parte su aplicacion es para
las empresas pequeffas gue no tienen una estructura organica y
funcional compleja. Su principal ventaja es que son faciles de
comprender y aplicar.

Por su parte los cuantitativos se fundamentan en bases
técnicas, se valen de criterios matematicos para realizar sus
calculos ¥ llegar al valor econdmico del puesto, sin embargo y a
pesar de su gran eficiencia resultan mis complejos en cuanto a
su entendimiente y aplicacidén; generalmente se emplean en
empresas grandes. .

Vale la pena comentar que cada Empresa o Institucién debera
adoptar el método que mas le convenga de acuerdo a sus necesidades
¥y caracteristicas, adicionalmente debe procurarse que el persocnal
interno o externo gue tenga a su cargo el desarrollo de cualquiera
de los métodos, deba tener amplios conocimientos sobre la materfa
a efecto de llevar a buen fin todo el trabajo.

Con el propésito de tener una visidn general de los cuatro
métodos y poder comprenderlos con mayor facilidad a continuacién
se presenta un cuadroC») que contiene las caracteristicas
esenciales de cada uno de ellos.

(%) EL CUADRRO ORIOUINAL APARECE EN EL LINRO DE TECNICAX 13
DIRECCION DE PERSONAL DE RAMON LUGCAS ORTULTA.
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CUADRO COMPARATIVO

ALINEAMIENTO

CLASIFICACION

COMPARACION DE
FACTORES

PUNTOS

Lo PUNTOS SE
ORDENAN DE
ACUERDO CON LA
RELATIVA DIFX~-
CULTAD O VALOR
FARA LA EMPRE-
SA

LOS PUESTOS--
SE CLASIFICA-
RAN POR ORA -
DOS DETERMINA
DOS QuE SE DE
FINEN ARDITRA
RIAMENTE AN-
TES DE LA VA-
LORACION.

LOS PUESTOS SE
RELACIONAN POR
COMFARACION DE
FACTORES. LA -
PUNTUACION SE-
ESTIMA DESPUES
DEL ANALISIS -
DEL PUESTO REA
LIZANDOSE POR-
COMPARACION.

LOS PUESTOS SE
RELACIONAN POR
ANALISIS DE -
FACTORES, SE -
SELEGCIONA UN-
CIERTO NUMERO-
DE FACTORES FA
RA SU APLICA-Z
CION A UN NUME
RO LIMITADO DE
PUESTOS.

SE DETERMINAN-
VALORES FREVIA
GRADO DE CADA
FACTOR SE EX -
PRESA MEDIANTE
UNA MEDICION.




2.2 METODOLOGIL A

2.2.1. METODO DE ALINEAMIENTO

En este método se considera al puesto como una unidad
indivisible , ®l procedimiento que se sigue es visualizar la
totalidad de los puestos de la empresa , compararlos entre si y
ordenarlos por su importancia relativa, es decir se consideraran
aquellos de trabajo mis sencille y rutinario los que se colocaran
al rinal de la escala y los restantes iran ocupando un lugar de
acuerdo a como vaya aumentado la complejidad y responsabllidad . que
se les hayan atribuido.

Es recomendable por tanto tener una breve y sencilla
Descripcidn de puestos lo que harid mas facil la comparaciéon , otra
recomendacién es realizar désto por separado en cada una de las
areas que componen la empresa, debido a que serad menos complicado
comparar pueslos de naturaleza homogénea gue involucraran a la
totalidad de la misma, sobre todo cuando tiene un tamafic
considerable.

En algunas empresas el método para ordenar los puestos es
realizado por un comité de valuacidén lo cual es aceptable por que
la posicidn que logre un puestc podra ser mas cobjetiva y no quedar
a juicic de una sola persona , por otro lade si la comparacidn de
los puestos no la hiciera un Comité General y se realizara por
Areas , posteriormente deberan llevarse a cabo reuniones conjuntas
con el fin de armonizar la diversidad de criterios que siempre
existen respecto al valor relativo de cada puesto.

En caso de integrarse un comité que se encargue del
desarrollo del sistema. es necesario que sus elementosCwd
conozcan perfectamente los trabajos que van a calificar, que

tengan la capacidad de emitir juicios imparciales y fuera de tade
interés personal.

Por otra parte en caso de querer hacer mas eficiente este
método es conveniente segun lo seffala José Luis Sierra en su libro
Valoracion y Retribucidén de personal repetir la ordenacidén una vez
transcurridos quince o treinta dias con objeto de comprobar

Cne) Los coMITES SE INTEGRARAN POR REPRESENTANTES DEL

SINDICATO, POR MIEMHBROS DE LA EMPRESA Y POR LOS ESPECIALISTAS EN
LA APLICACION DEL METODO.
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la bondad de la clasificacién estudiando detenidamente las
posibles discrepancias y discutir 1los resultados obtenidos
tratando de eliminar de esta manera los errores que hubleran
podido cometerse.

Dentra de las ventajas de este sistema podemos encaontrar su
sencillez y facilidad para aplicarle y comprenderlo, pero tiene
ciertas limitantes para el caso de empresas grandes.,ya que
sera muy dificil sncontrar calificadores que ‘estén fa——
miliarizados con todos los puestes a valuar, ademas de que
pueden presentarse inconformidades en el personal por la forma
en que se hubiera ordenado cada puesto.

2.2.2 METODO DE CLASIFICACION POR GRADOS

Consiste en establecer una serie de categorias que tendran
una descripcidn especifica,en ellas quedaran incluidos leos
distintos puestos de cada empresa.

Las categorias se estableceran sobre la base de deberes y
responsabilidades , se aconseja que sean muy generales y amplias
en el sentido de que puedan incluirse en un mismo grupe a todos
aquelleos puestos gque segin sus caracteristicas generales se
relaciconen con la definicién del grupo.

El nuimeroc y tipo de grades que una institucién establezca

estard en funcidén de sus necesidades y de su npaturaleza , es decir
del numerc de deberes., responsabilidades ¥y requisitos que
intervienen en la realizacidn de las actividades diarias . sin

embargo no es conveniente manejar gran cantidad de ellos debido a
que seria mis dificil su definicidn, el no. recomendable segun
diversos autores oscila entre quince y diecioche grados como
maximo. <

Una vez determinados los grados se realizara la definlicién
de los mismos . 1o cual debe tener un caracter objetivo, real y
carente de toda ambigliedad, deben marcarse perfectamente los
limites de deberes y responsabilidades entre cada unc de las
grupos para evitar traslapes e imprecisiones en la asignacion de
los puestos.
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Cuando se han definido los grados deberan integrarse, todos
los puestos que componen a la organizacidn dentro de cada wuno de
los grupos, esta fase se apoya en las descripcicnes de puestos,
ya que en ellas es donde aparece en forma mas concreta y objetiva
los datos esenciales que caracterizan al puesto.

Finalmente ya que todos los puestos se encuentran
clasificados en cada unc de los grados se anataran sus sueldos
correspondientes,de asta manera se detectaran aquellas
inconsistencias salariales.

Este método aunque todavia resulta sencillo, poco costoso, y
facil de aplicar y que principalmente sirve para identificar a
aquellos puestos mal estratifricados salarialmente Csobre o
subvaluados.),tiene elementos que hacen que su manejo resulte
complicade , lo anterior en relacién a la definicidn de los
grados, Yya que puede suceder que un puesto quede inclufdo
parcialmente en dos grados ademis de que su asignacién puede estar
influenciada por sSu retribucién actual,lo que ya no haria
objetivo este sistema.

En realidad la complejidad de la aplicacién del método
aumentara a medida que crece el numero de puestos a manejar, sin
embarge puede ser utilizado por las empresas como complemento de
un método mis exacto y eficaz.

&.2.3 METODO DE COMPARACION POR FACTORES

Este método forma parte ya de los métodos cuantitativos y se
diferencia de los anteriores porque no estudia al pussto en su
conjunte sineo dividide en factores.

Consiste en seleccionar una serie de puestos tipo los cuales
deben abarcar toda la gama de salarios en la empresa, que pueden
ser definidos y analizados en funcidn de los factores a considerar
¥ qQque sSobre todeo gocen de una remuneracidn justa ,los creadaores
del sistema recomiendan una seleccidn de entre quince y
veinticinco puestos tipo, pero ha de tenerse en cuenta que durante
el desarrollo del proceso podran eliminpnarse a agquellos dque ho
respondan a las condiciones del estudio, para sl caso de empresas
pequefias es vilido ®1 manejo de un numero de puestos menor a
quince.
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Los factores que se menciocnaron anteriormente son aquellos
parametros a través de los cuales Se miden los puestos . Segin
el autor de esta técnica Eugene I. Benge, son cinco los factores a
considerar:

Exigencias Mentales
ad Inherentes .- Inteligencia , memoria, entendimiento.

b Adquiridas.- Educacién general, canocimientos espe —-
cializados.

Habilidad

ad Inherentes.- Coordinacion muscular, destreza, habilidad
manual.

b) Adquirida ,-Conocimiento especifico del trabajo necesario
para la coordinacidén muscular, no debe confundirse can

instruccidn general o con el conocimiento especializado
Exigencias fisicas

a) Esfuerzo Fisico .- Tal como trabajo sentado , de pie,
andar., trepar stc., debe tLenerse encuenta la cantidad del
esfuerzo ejercide y su grado de continuidad.

b) Consideraciones f(isicas.- Como edad, altura, sexo. peso,

Responsabilidad

Por materias primas, materiales en proceso,herramientas,
equipo, por dinero, por beneficios o pérdidas econdmicas
etc.

Condiciones de Trabajo

adInfluencias ambientales. ~Atmésfera . ventilacidn,
iluminaciaén.

blRiesgos tanto procedentes del trabajo como del ambiente.
cOHorario
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Una vez que se tienen definidos los factores a utilizar y
bien determinados los puestos tipo, se ordenaran éstos en
funcidén de cada factor en los términos en que seffala el
método de alineamiento, as decir primero se mediran los
puestos tipo en funcién de las exigencias mentales,—
después de la habilidad y asi sucesivamente.

Los resultados por cada factor se concentraran en un solo
documento. !

La asignacidn monetaria para cada uno de los factores en
relacién al puesto que estin midiendo se realiza de la siguiente
manera:

1> Se considera el sueldo total mensual que percibe
cada empleado

2) De este total se asigna arbitrariamente a cada factor lo
que se supone le corresponde en dinero.

De esta manera a cada factor se le asigna su valor
econédmico. Una vez que se tienen los valores econémicos de cada
factor se compararadn con los resultados oblenidos de alinear los
factores para cada puesto, de esta comparacién no deben existir
diferencias significactivas , es decir que a un puesto que se le
haya asignado un grade I de habilidad » na le podra ceorresponder
un grado IV de suelde.. de ser asi es conveniente repetir la
estimacidn cuantas veces sea necesario hasta obtener resultados
muy similares

Cuando las discrepancias en la comparacidn sean en cuanto a
las asignaciones monetarias generalmente indicaran que un puesto
se encuentra sub o sobrevaluado.

Finalmente la escala de salarios se construye anctando en
una columna la escala completa que se obtuvo después de comparar
los puestos contra cada facteor, se icluirdn en distintas columnas
cada uno de los factores, inmediatamente se distribuyen cada uno
de los puestos de acuerdo al puntaje que alcanzaron en cada uno
de los factores , cuando ya se tiene el cuadro con todos los
puestos tipo, el resto de los puestos a calificar se
van interpolando entre cada puesto que se considere homogéneo.

Entre las ventajas que tiene este métode encontramos que
estudia y analiza profundamente las peculiaridades de cada puesto
en términos cuantitativos lo que se traduce en resultados mucho
mas objetivos que los de.otras técnicas , sin embargo es complejo
Y en ocasiones puede resultar limitado el hecho de comparar a un
puesto con factores predeterminades.
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2.3.4 METODO DE ASIGNACION POR PUNTOS

Este es de los cuatro, el método mas empleado no obstante
como ya se menciond el métoda indicada sera aquel que
responda a las necesidades y caracteristicas de cada empresa.

Consiste en dividir un puesto en sus partes componentes,
facilitande la comparacién de varios de ellos a través del
anadlisis de sus elementos caracteristicos.

Al igual que en el método anterior se utilizara la palabra
factor para definir a las partes que integran el puesto, en
este casc se seleccionaran aquellos factores que vayan de acuerde
con la naturaleza de la mayoria de ellos dentro de la
empresa,dstos seran el comin denominador para obtener el valor de
dicho puesto.

Cada factor estard determinado por distintos grados de
aparicién, por lo tanto en cada case se asignara un valor
especi{ficao.

Para inlciar este procesc en primer lugar deben de
considerarse los puestos a valuar, es decir que clase de trabajos
van a ser considerados. Es conveniente que se seleccionen puestos
tipo , caracteristicos de las funciones primordiales de la empresa
seguidamente deberan elegirse y definirse los factores a
calificar, ésto lo hara la persona que estd encargada de la
implantacidn del sistema o ol Comité designado.

En eoste sentido todes los factores importantes deberfan
considerarse e incluirse en la escala, pero se tratard de reducir
hasta donde sea posible su numero, lo ideal seria incluir
solamente los factores basicos:

Habilidad

Esfuerzo
Responsabilidad
Condiciones de trabajo

Estos cuatro factores contemplan una amplia gama de
subfactores que originan gque pueda medirse cualquier puesto . En
general los subfactores relacicnados con la habilidad pueden
definirse como las aptitudes o conocimientos que debe aportar y
desarrollar un trabajador cualquiera en su puesto de trabajo ,
los relativos al esfuerzo miden la energia mental, visual y fisica
que requiere la ejecucidn de las tareas, los referentes a la
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responsabilidad comprenden las diversas obligaciones <que recaen
sobre la persona que ocupa el puesto y finalmente las condi--
ciones de trabajo incluyen tados los aspectos ambientales en que
debe trabajar el individuo.

De esta forma la eleccién de los subfactores a calificar
dependeri de la minuciosidad con que se quiera llevar a cabo el
anaAlisis , un numerc muy pequefio de &stos puede hacer imposible la
diferenciacién de los trabajos o por el conlrario un gran numero
de ellos reflejaria un procesco poco practico e impreciso.

En una buena eleccidén de subfactores debe procurarse que cada
unc afecte a todos los puestos , estos es, que se presenten en
cada uno de elleos con diferente intensidad y que se refieran
exclusivamente al trabajo y no a las personas, por otra parte los
expertos recomiendan que un usc adecuado de &stos se encuentra
entre 8 a 12 subfactores.

Una vez que se tienen definidos los factores y subfactores,
lo siguiente es establecer para cada uno de ellos una escala de
grados, sSu numero dependeri del propio factor y de la ponderacidn
que se vaya asignar, suelen wvariar entre 2 a 10 grados,
empleandose frecuentemente S o 8, socbre el particular Arias
Galicia en su libro Administracién de Recursos Humanos comenta:
que la definicién ideal estaria entre 4 y 6 grados ya que el
emplear numeros pares evita la tendencia del centralismo.

Cuando se ha fijado el numero de grados se realizara su
definicidn, la cual serd clara,de facil comprensidén y con
términos muy concretos.

2.2.4.1 Ponderaciéan de los factores

Resulta evidente que no todos los factores son igualmente
importantes por lo tanto en el momento de calificarlos unos
tendran mayor peso que otros , en este sentido y tomando encuenta
que la finalidad perseguida por la valoracién no es una mediclén
aexacta del trabajo sino un medic para definir politicas internas
de salarios ., la ponderacidn de cada factor estara determinada en
forma muy particular por los encargados de llevar a cabo este
estudio o por el Comité elegido para el caso.
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La ponderacién consiste en seflalar a cada factor un peso en
funcidn de 100 y relacionarlo con la ilmportancia de cada uno.
Scbre el particular Arias Galicia presenta la sigulente
ponderacién, la cual es muy usual en la practica:

Habilicad 40%
Responsabilidad 45%
Esfuerzco 10%
Condiciones de
trabajo

José Manuel Sierra también expone al respecto: Los limites
de variacién de los pesos salvo en casos extremos serian de :

Habilidad 40% -68%
Responsabllidad 20% -30%
Esfuerzo 10% -25%
Condiciones de

trabajo S%-20%

2.2.4.2 Asignacién de Puntos

" Los valores en puntos para cada factor se asignaran una vez
que se hayan realizade las ponderaciones a cada uno de los
factores, de esta manera lo que se hace es asignar al grado minimo
de cada factor la puntuacién obtenida en la ponderacidn con lo que
la menor valoracién posible correspondiente al grado inferior del
factor sera de 100. , después se buscarad que tenga mas grados y
suponiendo que el numero de estos fuera » n ~,se asignara como
puntacidén maxima de cada factor.n por el valor minimo
correspondiente.

Posteriormente se interpola aritmeticamente entre las

puntuaciones de los extremos. para asignar puntos a los grados
intermedios que correspondieran a cada factor,
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Otra forma por la que pueden asignarse los wvalores en
puntos de cada grade , es a traveés del Comité de Valuacién en
donde cada uno de los miembros califica los subfactores., de
estas calificaciones, so obtiene un valor medioc con el cual se
inicia la progresidén aritmética empezando del Gradeo I.

La +valoracidén practica de este método se realiza asignando a
los diferentes puestos la puntuacidén con respecto a cada
factor, de esta manera se realizara la suma de cada uno de los
puntos que obtuvo el puesto por cada factor.

Se recomienda que los puestos calificados se vayan acomodando
en orden de importancia para la empresa , ( de mayor a menor) de
esta manera podra identificarse si algun puestc requiere de
ajustes salarijiales.

Segun Arias Galicia en su libro Administraclén de Recursos
Humanos, seffala que una de las partes mas importantes de esta
técnica es cuando se presentan en una grafica los resultados de la
valuacién de cada uneo de los puestos, ya que se puede observar la
curva salarial correspondiente a las retribuciones salariales
vigentes , con este ejercicic se detectarian rapidamente las
inconsistencias salariales existentes.(Ver grafica pag. 136 2

Otrao de los beneficios que darfia a la empresa,es la
posibilidad de construir escalas definitivas de valuacidn mediante
la obtencidn de diferenciales constantes que pudieran brindar a la
escala salarial actual ,diterenciales mas equilibrados Y
homogéneos. lo anterior a traves de:

Restar a los valores maximos de puntos y salarios sus
valores minimos respectivos,el resultado.se dividiria entre el
numero de rangos utilizados y esto finalmente daria la amplitud de
los rangos.
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Vil..CA30 PRACTICO

REVISION TABULAR A UNA EMPRESA DEDICADA
A LA COMERCIALIZACION Y ABASTO DE PRODUCTOS BASICOS

1. INTRODUCCION

La necesidad de lograr un desarrolla eficiente y funcional
de los sistemas, procedimientos y mecanismos administrativos a
través de los cuales una institucién cumpla con sus funciones
diarias obliga a que constantemente se vigile su optimo
funcicnamiento y de esta manera detectar posibilidades de
adecuacién, reestructuracién o mejoras a los mismos.

Por lo anterior se considera que entre los mecant smos mas
importantes que debe vigilar cualquier organismo dentro de la
gestidén de personal, esta su estructura tabular,la cual en una
situacidén perfecta debe mostrar por un lado el numerc y tipo de
puestos necesarios a través de los cuales el organisme cumpla con
sus objetivos fundamentales y por el otro una remuneracién
equilibrada y Jjusta que satisfaga las necesidades de cada
trabajador.

£n este sentido en el presente trabajo se aplicaran clertas
técnicas de Descripcidn Y Analisis de Puestos que segun los

autores cansul tados se convierten en la herramienta-
indispensable gque toda empresa debe utilizar a fin de implementar
© mejorar sus estructuras de salaries y lograr con ello

beneficiar al Recurso Humano del Organisma

Por otra parte para dicha aplicacioén fué necesario
seleccionar una empresa o institucidn, de esta manera se eligid a
una Entidad cuyo giro es la Comercializacién y Abasto de Productos
Basicos, y que pertenece al Sector Descentralizade de la
econamia del pais.

Cabe sefalar que la a@leccidn de ésta,se fundamentd

principalmente en ol encrme interés por conocer el grado de
eficiencia con que funciona este Lipo de instituciones, ya que
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hasta la fecha muchoc se ha dicho y criticado la forma en que el
Gobierno Federal opera o interviene para que funcionen las
empresas a su cargo. De esta manera resulta muy interesante ol
conocer ol estado de las estructuras de remuneracidn de este
arganismo.

El desarrolle de este caso practico consistira en la
realizacion de Descripeciones de Puestocs tipo, las que se
determinaran previamente , en la aplicacién de dos técnicas de
Valuacidn de Puestos, la de Clasificacién por Grados y la de
Asignacién por puntes y finalmente la presentacién de los
resultados y los comentarios al respecto.
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6. OBJETIVO

Aplicar diversas técnicas administrativas a través de las
cuales se logre conocer la situacidén actual que presentan las
estructuras de salarios de la Entidad, asi como encaminar los
resul tados al me jor aprovechamiento dal Recurso Humanao
disponible,
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3. BASES PARA EL ESTUDIO

Dado que la institucién que ahora estudiamos corresponde al
Sector Publico Descentralizado es pertinente comentar que uno de
los objetivos precisamente de la Administracién de Recursos
Humanos en este sector, es armonizar los servicios que se otorgan
a la sociedad, con los interéses legitimos de quienes laboran en
las instituciones que lo integran, en este sentido se plantea el
desarrollo del estudic que nos ocupa, lo cual se fundamenta en las
siguientes premisas:

1 , El personal es el Recurso Humano determinante no solo
para el desempefjo cperative sino para el desarrollo equilibrado de
la institucidn.

a. En términos cualitativos tanto la insuficiencia como el
excesc de Recurse Humano utilizado en una unidad de trabajo
reducen la racionalidad operativa de la institucidn.

a. Toda asignacién de personal debe realizarse en funcidén a
los requerimientos técnicos o administrativos de las diferentes
areas de actividad , 1o cual no sélo plantea problemas de
disponibilidad y uso eficiente de los recursos humanos, sino que
hace necesaria 1la atencién prioritaria a los procesos de
adscripcidn, incorporacién, capacitacién permanente y mejoramiento
del ambiente laboral.

71



4. ESTRATEGIAS Y LINEAS DE ACCION

Con el objeto de identificar las actividades con las que debe
iniciar el estudio se plantean las siguientes lineas de accidn:

1. Allegarse de la documentacidn que esta vigente en la
Institucidn a efecto de identificar en términos generales ta
situacidén que vive la misma ¢ tabuladores actuales,

descripciones de puestos.D)

2. AnAlisis del contenido de 1la informacidn anterior,y
elaboracién de comentarios previos.

3. Estructuracicén del desarrollo del estudio ¥y determinacidn
del tipo de informacidn o documentacidén necesarios para llevarla
a cabo.

4. Elaboracidén del material en casc de ser necesario para
iniciar el proyecto C cuestiocnarios, formatos de descripcién de
puestos etc.D

3. Inicia formal del estudio . levantamiento de la
informacién, elaboracidn de descripciones de puesto, desarrollo de
los anAilisis de puestos,y la obtencidn de la valuaclién de puestos
a través de las técnicas de Clasificacién por Grados y de la de
Asignacién por Puntos.

&, Planteamiento de los resul tados obtenidos Yy
determinacidn de conclusiones y recomendaciones,

Lo anterior es un punteo general de las actividades gque van a
desarollarse a lo largo de este estudio
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S. COMENTARIOS A LA PRESENTACION DEL ESTUDIO

De ninguna manera se piensa qQue el estudio propuesto en
materia de Administracién de Perscnal, resclvera todos los
problemas del area, puede considerarse como una medida , que dadas
las necesidades actuales de los trabajadores en general , pretende

lograr de la mejor manera los objetiveos sociales de la Institucidn
y la satisfaccidn de los interéses legitimos de los mismos,sin
embarge lo anterior requiere de la permanente suma de esfuerzes de
los elementas que integran el organismo que nos ocupa, autoridades,
empleados) etc.
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8. DEFINICION DE LOS ELEMENTOS DEL ESTUDIO

6.1 TABULADOR

6.1.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA

Un tabulador de sueldos es la lista de niveles y categorias
fijas ,agrupadas por ramas de trabajo y que responden a la
estructura organizacional de una empresa o {institucidn, con la
respectiva remuneracidén mensual.

«Los tabuladores son las listas en donde se sefalan clases de
sueldos, promedios maximos y minimos (tanto en puntos como en
sueldos). Estos pueden ser rigidos o flexibles perc apartir de la
recta o curva de salarios.

Rigidos. - Una sola cantidad para cada puesto Cen el caso de
contrato colectivo de trabajod

Flexibles. -~ Establecen wvarias alternativas de remuneracién
para cada puesto, permiten una administracidn muy agil de salarios
aunque es mas complejo. Una de las tareas mas importantes del
proceso de valoracién -C1D

Finalmente el mismo autor sefala que los tabuladores rigidos
no tienen problema en cuanto a la asignaciédn del sueldo, debido a
que se establecen en la grafica , sin embargo presentan dos
incovenientes:

ad Que no puede modificarse la retribucison en atencidén a los
méritos personales o en cuanto a otro criterio .

BY En el caso de tener un numero muy grande de puestos
también lo seria el de salarios a manejar.

C1) Técnicas Modernas de la administracién de sueldos y salarios.
Editado por el IIE. Mexico 1980,
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IMPORTANCIA

La importancia de wun tabulader salarial radica en la
distribucién justa y equilibrada que se haga de cada uno de los
puestos que lo componen . Por lo tanto debe contarse con una
tabulacidn de sueldos que traduzca las puntuaciones obtenidas
dentro de la etapa de valuacién

El tabulador de sueldos debe responder a las condiciones
imperantes en el mercado de trabajo, a través de encuestas
salariales o informaciones periddicas que reporten el
comportamiento de los sueldos y salarics de la regidn.

Por otra parte debe subrayarse que debido a los procesos
inflacionarios que en el caso muy particular de México se viven,
los tabuladores adquieren un caracter temporal y aunque sus
valores en puntos permanezcan inalterables , es indispensable
modificar el valor en pesos una vez que el deterioro del poder
adquisitivo asi lo demande © los sueldos en el mercado de trabajo
también sufran variacicnes.

6.1.2 METODOS PARA REALIZAR UN TABULADOR

Las posibilidades de diseRar tabul adores son varias y entre
otras cosas dependeran de la forma en que la empresa desee
remunerar el trabajo de sus empleados, pero existen algunocs
puntos gque no deben pasarse por alte, como el cantar con unpa
valuacién de puestos previa.

6.1.2.1 Rangos Salariales

Una de las formas de reconocer dentro de la Administracidn
de Sueldos, las diferencias individuales de los empleados es
estableciendo para cada puesto un rango salarial, es decir el
valor en pesos minimo y maximo que reconozca los diversos grados
de efectividad en el desarrollo de una funcion.
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Los rangos salariales que establecen un salario minimo y un
maximo con una dispersién monetaria entre dos puntos para
considerar las diferencias entre los empleados son de aceptacidn
en la mayoria de los planes de la Adnministracién de Sueldos, sin
embargo dentro de una némina estos intervalos resultan muy
laboriocsos.

Las posibilidades para el disefio y estructuracién de los
tabul adores son tan amplias.come las diversas politicas y
criterios que sobre administracidén de sueldos y salarios se
menejen dentro de la empresa o institucién que se trate.

6.1.2.2. Amplitud de los rangos

La formacién de los tabuladores también debera sujetarse a
las politicas que sobre aumentos © ajustes de sueldos estén en
vigor dentro de la empresa., sin embarge la diferencia que debe
manejarse entre rango Yy rango debe ser tal que resulte equilibrada
Y Que por tanto refleje una curva salarial adecuada, que sea
Justa, de tal forma que se le retribuya un sueldo al trabajador en
relacidn directa a las funciones que lleve a cabo., por otra parte
deben buscarse que estas diferencias a las que nos referimos
resulten atractivas en el sentido de que un ascenso © promecidén
podria traer beneficios reales a un empleado.

Cabe comentar que algunas empresas en la practica han
observade que la amplitud de rango recomendable es aquélla que
oscila entre 25 y 35% entre el punto maximo y el minimo.
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6.1.2.3 Sobreposicién de Rangos

Como una alternativa que puede elegirse en la determinacién
de los rangos que integran un tabulador esti, el traslape o la
sobreposicidén de rangos que consiste en manejar el minimo de cada
rango de salarios por encima © al mismo nivel del maximo del
rango inmediato antertior.

Cuando un tabulador se disefla sin traslape a cada rango
tondrA que corresponderle un salario distinte, por lo tanto las
promociocnes © ascensos de un trabajador implicarfan necesariamente
cambiar de puesto ,pero la ventaja de manejar el traslape Cel cual
debe explicarse al trabajador) consiste en que a pesar de que en
un determinado momento dos empleados uno de rango mayor Yy el otro
del range inmediate inferior puedan estar ganando los mismos
sueldos , para el primero existe la posibilidad de realizar un
recorride hacia mejores salaries sin cambiar de puesto, Y
dependiendo de los méritos que realice Chasta que no haya opcidn
en ese rango), podria saltar a otro y asi sucesivamente.

La estructuracidn y manejo que cada empresa o institucidén
haga de sus tabuladores, es algo que esta relacionade con sus
politicas y lineamientos internos.
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8.1.3. POLITICAS PARA EL MANEJO DE TABULADORES

Este renglén al fgual que los anteriares tendra que sujetarse
a las condiciones particulares gque rijan en cada una de las
empresas o instituciones . pero existen algunas generalidades que
seria muy importante tener en cuenta, en el momento de diseffar un
tabulador.

Considerando que los sueldoz constituyen la remuneracidn
principal que por el trabajo se otorga , se ha determinado que la
modificacidén a los sueldos deberia seguir entre otros, los
siguientes lineamientos o maotivos:

6.1.3.1 Por méritos

Este es originado porun desempefo altamente satisfactorio
dentro de su cargo. demostrando a travées de la calificacidn
de méritos la posibilidad de poderse desarrollar dentro del
mismo puesto o la necesidad de ser ascendido al inmediato
superior.

6.1.3.2 Por Promocidn

En este grupo se incluyen a aquellas personaS que por Su
preparacién y efectivo desempefico han sido promovidas a otros
puestos ya sea dentro del area intcial donde laboraban o
fuera de la misma . pero con cbligaciones y respansabilidades
superiores a las que habian venido desempeffando.

6.1.3.3. Por renovacidn Contractual

En la pratica y dependiendo de su naturaleza algunas empresas
realizan la contratacién de sus empleados por tiempo
determinado, ésto es un mes, tres meses etc, , por =~
lo tanto al término de ese plazo la enpresa podra
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renovar o rescindir dicho contrato, en este caso
dependiendo del desarrollo del empleado puede darse el caso
de que el segundo contrato del empleado se haga con un

sueldo superior al inicial.
8.1.3.4. Por ajustes en el costo de la vida

Estos deberan considerarse exclusivamente cuando asi lo
determinen los directivos de la empresa ,Caconsejidndose hacerlo
bajo un estudic previeo) .Los ajustes por elevacidn al costo de la
vida son independientes de las disposiciones legales y podran
modificar total o parcialmente la escala de sueldos vigente de
manera que se encuentren siempre acorde con los sueldos del
mercado profesional y la situaciédn econdmica actual del lugar
donde estd asentada la Empresa © Institucién., Generalmente esto
lo deciden los dirigentes que cuentan con una amplia conciencia
de preservar y mantener en las mejores condiciones a su personal.

Finalmente para cerrar el apartado de peliticas vale la pena
seflalar cuatro importantes lineamientos que deberfan seguir todas
las empresas, con el propésito de conservar y procurar mayor
calidad en ol Recurso Humano,

- Las empresas garantizaran pagos diferenciales jJjustos a
travées de procedimientos técnicos como el analisis y la valuacion
de puestos a fin de dar cumplimiente a la norma legal que
estipula que a trabajo igual salario igual.

~ Las empresas mantendran una actitud competitiva en el
mercado de trabajo proporcionando sueldos y salarios al personal
por arriba del promedio pagado en la zona econdmica donde se
encuentre ubicada.

- Proporcionaran prestaciones atractivas conforme a 1la
practica de los negocios y de acuerdo a la situacidén financiera de
la empresa.
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- Vigilaran el cumplimiento de los programas Y
procedimientos que sobre Administracidén de Sueldos , Salarios y
Prestaciones sean elaborados.

No cabe duda que todo lo anterior se convierte en la
situacidn ideal que como di jimos debia aplicar cualquier empresa .
no obstante éstas en algunos casaos no se encuentran
@en posibilidades de proporcinarlas , sin embargo siempre deberan
tratar de no escatimar recursos ni esfuerzos en beneficio de los
trabajadores, ya que una vez mas hay que recordar que el Recurso
Humano es en gran medida el motor Que da vida al organismo.

6. 2 RAMAS DE ACTIVIDAD

6.2.1. DEFINICION

El agrupar por Ramas de actividad consiste en reunir un
conjunto de actividades afines para formar un area de trabajo
general -] una esfera de accidn, por ejemplo la rama
administrativa . de servicios,; etc,, cabe sefjalar que la
formacidén de cada rama depende del tamaffo de la Empresa ©o
Institucidn Qque se trate, por otra parte la clasificacidén por
subramas de actividad se refiere a la subdivisidn de areas
generales de trabajo en actividades mis especializadas.

Los aspectos anteriores seran utilizados para agrupar los
puestos con base en la naturaleza de sus funciones, lo que
permitira efectuar clasificaciones de unidades de Lrabajo por
Ramas y Subramas de actividad.

6. 2.2 NECESIDAD E IMPORTANCIA

NECESI DAD

El lograr el desarrollo eficiente y funcional de les
sistemas y procedimientos administrativos de una entidad ya sea
publica o privada, obliga a que dia con dia se revisen y en su
caso se adeclen, reestructuren o mejoren a situyaciones vigentes
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En este sentido uno de los mecanismos mids importantes que
todas las empresas deben mantener actualizados y competitivas, son
sus tabuladores, por tal motivo cualquier mejora o adicién ete,
que pudiera dirseles redundaria directamente en el desarrollo
del organismo.

Con la agrupacidn por ramas de actividad lo que se pretende
es presentar una opcién al tabulador vigente en el sentido de
poder identificar a los puestos que se desarrollan en una
determinada area de la empresa.

IMPORTANCI A

Recordando que los elementos primordiales que conforman un
tabulador son por un lado las categorias y por otro las
asignaciones monetarias . identificamos que dicho tabulador
muestra unicamente la retribucidn que tendri determinado puesto
dependiendo de su nivel jerarquice, pero para efectos de la
presente investigacidn y con el propésito de que pueda
identificarse a puestos con funciones afines , se ha dividido el
tabulador por ramas y subramas de actividad, es decir ademas del
orden jerargquica que €l puesto ocupara, se hari una clasificacién
de é&stos dependiendo de la naturaleza de sus funciones , lo
anterior posibilitara el manejo de wun tabuladeor ordenado y
funcional que permitira:

1.Identificar el tipo de puestos y la cantidad que de ellos
Se agrupan en una empresa U organismo.

2. Mostrar las actividades principales que desarrolla
diariamente el arganismo.

3. Agilizar los flujos de ascenso en la piramide ocupacional.

8L



4. Identificar la carencia de algun puesto dentro de alguna
actividad especifica., asf{ como planear a mediano y a largo plazo
la creacidn de nuevos puestos dependiendo del crecimiento de la

entidad,

8.2.3 CLASIFICACION

Para efectos de esta investigacioén y una vez analizadas las
funcicnes primordiales del organismo que nos ocupa,se determind
considerar las siguientes ramas y =zubramas de actividad :
¢ Se emplearan para el método de Clasificacidn por Grados)

RAMA SUBRAMAS

I.Administracidn 1. Apoyo a fuciocnarios
Institucional 2. Almacsn

II.Técnica es- 1.Sistemas e informatica
pecializada

I111.Servicios 1. Servicios
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B.3 GRUPOS DE PUESTOS

6.3.1 DEFINICION

Consiste en realizar una serie de descripciones en las que
quedan inclufdos aquellos puestos con caracteristicas homogéneas ,
dichas descripciones generalemente se establecen bajo las bases de
deberes y responsabilidades , por otra parte es de gran
importancia tener en cuenta que pueden existir un buen nimero de
deberes resposabilidades, capacidades © reqguisitos que
identifiquen a un puesto, para este caso cada grupe estara
defintdo con base en los sigulentes puntos:

- Complejidad del trabaja

- Responsabilidades

- Formacién y experiencias necesarias

-~ Grado de supervisidn recibida o ejercida

6.3.1 NECESIDAD E IMPORTANCIA

Como complemento a los elementos explicados con anterioridad
se manejara también el concepto de niveles de complejidad, lo cual
en este caso se considerarid muy importante ya que sin ellos seria
dificil identificar distintas categorias de puestos, por lo tanto
este concepto al igual que los anteriores toman gran relevancia
debido a que se pretende delimitar el grado de responsabilidad de
cada puesto y evitar asi que en clertos casos el grado de
complejidad de las actividades o tareas que realmente desarrolla
un empleado,.ne respondan a las marcadas en el puesto que ocupa,
por lo que se llegan a sobre o subvaluarse estos.
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6.4, DEFINICION DE PUESTOS TIPO

Para facilitar la valuacidn de puestos y evitar el
trabajar con todos v cada uno de los puestos que componen la
institucion o empresa, se recomienda escoger un ntmero de puestos
basicos que se conocen con el nombre de puestos tipo, puestos
clave etc.

Para identificar dichos puestos debe atenderse entre otras
cosas a:

1.Que su contenido no sea ficil objeto de discusiones .

2., Que no sufran cambios frecuentes ni en obligaciones ni en
salarios.

3., Que sean estables, bien conocidos y que sus definiciocnes
se comprendan con facilidad.

4. Que sean los mas caracteristicos , tanto en la empresa
come en la rama industrial a la que pertenezcan.

8. Que comprendan Yy se identifiquen perfectamente los
grados de responsabilidad de los trabajos que realizan.
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7. DESCRIPCIONES DE PUESTOS TIPO

Como ya se comentd se pretende identificar la forma en que
este organismo funciona actualmente en cuanto a la Remuneracién
salarial de sus trabajadores , por lo tanto en este apartade
se presenta el desarrollo de la primera etapa , consistente en la
presentacidén de las descripciones de puesto, éstas se realizaron a
20 puestos que se consideraron tipo dentro del organismo, ésto se
determind previamente por medio de un analisis a la estructura de
puestos actwual , la cual cuenta con 40 puestos que se distribuyen
en 18 categorias , sin embarge se determind utilizar puestos que
fueran fdcilmente reccnocidos por todos y gque ademas se
relacionaran con las principales actividades de la entidad.

Cabe comentar que dichas descripciones contienon los
elementos necesarios para identificar que es lo que caracteriza y
compone un puesto,
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DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO : ANALISTA ESPECIALIZADO

REPORTA A: JEFE DE DEFARTAMENTO

LE REPORTAN: AUXILIAR ANALISTA, DIBUJANTES

OBJETIYD: Disefar, ejecutar y evaluar proyectos del area

as{ come conjuntar los esfuerzos del recurso-
humano a su cargo

ACTIYIDADES BASICAS:

1.Investiga ¥y recopila cierta informacién requerida en el
desarrolleo del proyecto.

2. Analiza la infomacidn necesaria para el desarrollo del

proyecto encomendado

.Revisa,evalua y selecciona los datos e informaciédn re-
copilada por los auxiliares.

4.Supervisa el trabajo de uno o varios auxiliares,

asi-—
como las labores del dibujante.

5.Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: AUXILIAR ANALISTA

REPORTA A: ANALISTA ESPECIALIZADO

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO:

Apoyar en la compilacién de la informacién
requerida para la realizacién de los proyec-—
tos del area, as{ comeo en su propia etabora-"
cidn. -

ACTIVIDADES BASICAS:
1. Colabora en la realizacidén de los proyectos del area.

2. Obtiene informacidn en cada una de las areas invo-
lucradas en el proyecto.

3. DiseMa formatos, asi como interviene en el registro
de datos en cuadros y graficas.

4. Redacta informes scbre diferentes asuntos

S, Depura y clasifica los datos obtenidos a fin de
proporcicnarlos al analista especializado

8. Y demas actlividades inherentes al puesto.

87




DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: DIBUSANTE
REPORTA A: ANALISTA ESPECIALIZADO
LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO:

Roalizar la representacidén grafica de los trabajos
que le sean encomendados, asi como aprovechar  efi-—-
cientemente los recursos técnicos y materiales ne—-—
cesarios para llevar a cabo sus actividades diarias.

ACTIVIDADES BASICAS :
1. Dibuja planos, proyecciocnes, figuras, de acuerdo a las
especificaciones estipuladas para el efecto.
2. Colorea, entinta , calca o reproduce laminas y graficas,

3. Entinta formatos con base en =l diselio presentado,asi
como elabora diselos propios.

4. Vigila que las herramientas y utensilios de trabajo se
encuentren en buen estado, asi como estar al tanto de
la oportuna dotacidén de la materlia prima,

5. Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS

PUESTO: ANALISTA DE SISTEMAS

REPORTA A: SUPERVISOR DE PROCESAMIENTO DE DATOS

LE REPORTAN: PROGRAMADOR, CAPTURISTA

OBJETIVO:

Detectar las necesidades de nuevos sistemas computa-
cionales, a traveés del analisis y evaluacidn técnica
de los procedimientos y sistemas en uso. e

ACTIVIDADES BASICAS:

1.

Analiza y evaluda la funcionalidad de los procedimlientos
métodos y sistemas en uso, con base en las necesidades
del area solicitante.

Investiga métodos y alternativas para computarizar un
proceso de informacidn especifico.

Cbtiene la informacidén .,disefla el procedimiento y pre-
para la documentacidn necesaria para dirsela al progra-
mador .

Supervisa el desarrollo de las actividades relacionadas
con la programacién y captura.

Informa periddicamente a su jefe cobre los avances cb-
tenidos.

Y demas actividades inherentes al puestao.
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OESCRIPCION DE PUESTOS

PUESTO : PROGRAMADOR

REPORTA A: ANALISTA DE SISTEMAS .

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO:

Disefiar programas de cémputo de acuerdo a las nece-
sidades de los usuarios, as{ como asegurar su ade -
cuado funciocnamiento. :

ACTIVIDADES BAJIGAS:

1.Traduce las especificacicnes de las necesidades expues-—

a.

3.

4.

7.

tas, a lenguaje maquina

Diagrama. codifica y programa los médulos del sistema

Realiza prueba en paralelo con los métodos actuales y

sistemas propuestos.

En su caso hace las modificaciones necesarias.

Elabora manuales que corresponden , de acuerdo al -

equipo y sistema instalado.

Introduce a los usuarios del sistema en la cperacién
del mismo.

Y demas actividades inherentes al puesto




DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: CAPTURISTA
REPORTA A: ANALISTA DE SISTEMAS
LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO:
Asegurar la correcta captura de datos en la terminal
de la computadora, para alimentar los sistemas de —
computo establecidos.

ACTIVIDADES BASICAS:

1. Integra los datos de documentos en la terminal de la
computadora para su procesamiento, culdande fa correg
ta captacidn de La informacidn. ’

2. Opera la computadora para imprimir la informacidn
computarizada que le sea requerida,

3. En caso de detectar fallas en los programas o en‘.la
miaquina los reporta inmediatamente a sus jefes.

4. Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS

PUESTO: SECRETARIA GERENCIAL

REPORTA A: GERENTE O PUESTO HOMOLOGO

LE REPORTAN: MENSAJERO Y CHOFER DEL FUNCIONARIO

ORJETIVO:

Asegurar el apoyo de los servicios secretariales a su

Jefe, para el desarrollo eficiente de las funciones”
asignadas a la Gerencia

ACTIVIDADES BASICAS:

B

Toma dictado de cartas y documentos en taquigrafia que
transcribe a miquina para su correcta presentacidn.

Redacta cartas para contestar asuntos rutinarios
Abre y clasifica correspondencia

Contesta cartas segun indicaciones de su jefe.
Maneja informacién confidencial

Atiende llamadas telefdénicas, coordina citas y lleva
la agenda de su jefe.

Atiende asuntos particulares de su jefe, como reserva-
ciones y manejo de pagos personales.

Y demas actividades i{nherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS

PUESTO: SECRETARIA EJECUTIVA

REPORTA A: JEFE DE DEPARTAMENTO

LE REPORTAN: MENSAJERO DE SU AREA

0BJETIVO:

Asegurar el apoyo y servicios secre"-ariral.ss a: su
Jefe, para el desarrollo eficiente de las funclio-.
nes asignadas al departamentc. H

ACTIVIDADES BAS1{CAS :

3.

4.

6.

Toma dictado de cartas y documentos en taquigrafia que
transcribe a maquina, para su correcta presentacién.

Abre y clasifica correspondencia
Clasifica y archiva documentos

Atiende llamadas telefdnicas , coordina citas y lleva
la agenda de su jefe.

Atiende asuntos particulares del jefe como reservacio-—
nes , pagos personales etc.

Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS

PUESTO : SECRETARIA DE APOYQ

REPORTA A: LIDER DE PROYECTO

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

O0BJETIVO:

Realizar actividades de apoyc mecancegrafico y servi-
cios secretariales a su Jefe inmediato., a efecto de
contribuir al desarrollo eficiente de las funciones
de su Area.

ACTIYIDADES BASICAS:

1.

Toma dictado de cartas y documentos en taquigrafia que
transcribe a maquina , cuidando su correcta presenta--
clén.

Clasifica y archiva documentos.

Ordena y reparte correspondencia de su area.

Atiende llamadas telefdnicas . coordina citas relacio-
nadas con asuntos de trabajo.

Y demas actividades relacionadas con el puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS
PUEITO : MECANOGRAFA -
REPORTA A: SECRETARIA DE ALTA DIRECCION/ © DE GERENCIA
LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO .
Elaborar en maquina diversos documentos que le son
requeridos , cuidando la buena presentacion y for-—
mato.

ACTIVIDADES BASICAS:

1. Realiza trabajos de mecancografia en diversos documen-—
tos para su correcta presentacidén, as{ como el llenado
de formatos que le sean requeridos.

2., Auxilia en algunas labores de oficina como el archivo
de documentos y la recepcidédn de correspondencia

3. Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUEITOS
PUESTO : RECEPCIONISTA

REPORTA A: JEFE DEL AREA

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

O0BJETIVO ¢

pablico que acude al organismo por asuntos rela-
cionados con los funcionarios, asi como contro -
lar su acceso a la misma.

Apoyar a la oficina en la correcta recepcidn del

ACTIVIDADES BASICAS:

1. Recibe , guia y orienta al publico que acude a la enti-

dad para entrevistarse con los funcionarios, contro
lando su accesoc a las oficinas de los mismos.

2. Atiende llamadas telefdnicas

3. Lleva el registro de los visitantes

4. En algunas ocasiones clasifica, distribuye y envia co--
rrespondencia o colabora en trabajos sencillos de ofi-—

cina,

S. Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: OPERADOR DE CONMUTADOR
REPORTA A: JEFE DEL AREA

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO :
Asegurar la adecuada comunicacién telefénica del
organismo ya sea dentro de las areas internas o
con empresas externas, leocales o foraneas,

ACTIVIDADES BA3ICAS:

1.0pera el conmutador en llamadas internas y externas,
asi como de larga distancia

2. Lleva el control de las llamadas de larga distancia

3. Reporta oportunamente las fallas en el funcionamiento
del conmutador.

4. Y demads actividades inherentes al puesto.




DESCRIPCION DE PUESTO
PUESTO: JEFE DE ALMACEN I
REPORTA A: JEFE DE DEPARTAMENTO DE ALMACENES '

LE REPORTAN: ALMACENISTA,AUXILIAR DE ALMACEN

0BJETIVO:

Coordinar, supervisar ¥y controlar 1a~'édaraa'
vaciédn de los materiales :,. equipo.e.implementos:
se encuentren en el almacen. i i

ACTIVIDADES BA3ICA3:
1. Supervisa que la recepciédn , guarda y despacho de los
materiales, equipo e implementos de trabajo se lleven
a cabo de acuerdo a los procedimientos establecidos.

2. Revisa registros e inspecciona el almacén con el obje—
to de detectar cualquier falla.

3. Vigila que los materiales y equipo correspondan a la
cantidad y calidad solicitada.

4. Culda que los materiales se clasifiquen y coloquen de-
bidamente.

8. Programa el levantamiento de inventarios.

[+

. ¥ demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS -

PUESTO: ALMACENISTA

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A’ SU CARGOQ: ™ # i 7uiot

OBJETIVO: .
Asegurar la adecuada recepcidén. guarda y, despacho--
de los maleriales.equipo e implementos que: estan
a su cargo.

ACTIVIDADES BASICAS:

1. Verifica que los materiales, equipo e implementos se
almacenen o despachen de acuerdo a los procedimientos
establecidos en la entidad.

2. Mantione los materiales,equipo e implementos en el lu-
gar y orden asignados,

3. Realiza los inventarios que le solicite su jefe y lle-
va el control de los mismos.

4. Mantiene el almaceén limpio.

8., Y demas actividades inherentes al puesto.
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" DESCRIPCION DE PUESTOS

PUESTO: AUXILIAR DE ALMACEN

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVD:

Apoyar las labores de Al'macenamiento’ en éﬁah(o aila
recepcidn y despachc de la mercancia concentrada en
almaceén., .

ACTIVIDADES BA3ICAS:

1.

a.

3.

4.

g,

8.

Revisa,clasifica y acomoda,los materiales que ingresan
al almaceén.

Reacomoda los materiales que se encuentran en el almacén
a fin de preservar el orden.

Entrega los articulos solicitades.

Realiza los asientos de entrada y salida de la mercan-
cia.

Lleva a cabo actividades de limpleza.

Y demas actividades inherentes al puesto.
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i DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: JEFE DE MANTENIMIENTO
REPORTA A: JEFE DEPARTAMENTO DE MANTO. Y SERVICIOS
LE REPORTAN :AUXILIAR DE MANTENIMIENTO,

0BJETIVO: j
Coordina, supervisa y controla la realizacién de
las actividades encaminadas a mantener en buen es-
tado y funcionando las instalaciocnes ., mobiliario
y equipo de la institucién .

ACTIVIDADES BASICAS:
1. Supervisa que la ejecucidén de las actividades de
mantenimiento se proporcionen oportunamente en to-
das las areas de la institucidn.

2. Controla que el material y el equipc necasarios para
prestar el mantenimiento, se mantengan en buen estado.

3. Elabora requisiciones para pedir material faltante.

4. Coordina al personal necesario para atender a peti-
ciones imprevistas realizadas por alguna area.

9. Y demis actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: AUXILIAR DE MANTENIMIENTO
REPORTA A: JEFE DE MANTENIMIENTO .

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

OBJETIVO:

Apoyar en la realtzacion de actividades que permitan
el buen estado y el funcionamiento de las instala —-.
ciocnes , mobiliario y equipo de la Entidad

_ACTIYIDADES BASICAS:

1. Interviene en actividades de cerrajeria, carpinteria,
electricidad etc.

2. Maneja herramientas para el cumplimiento de sus acti-
vidades.

3., Efectua trabajos de acuerde a las instrucciones de su
Jefe inmediato,

4. Y demas actividades inherentes al puesto.
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PUESTO: CONTADOR
REPORTA A: JEFE DE CONTABILIDAD Y COSTOS i
LE REPORTAN: CONTADOR ANALISTA R

DESCRIPCION DE PUESTOS

ORJETIVO:

Coordipar, supervizar, y centrolar el adecuado fun =
cionamiento, del sistema contable, asi como elaborar
Edos. financieros. estados comparativos de venta ete,

ACTIVIDADES BASICAS :

i.

Supervisa el eficiente desarrollo de las operaciones
contables del organismo.

Prepara el Balance de Comprobacién.

Prepara Edos. financieros generales que contienen la
informacién periedica cobre la situacién del negocto.

Elabora Presupuestos anuales de ventas, gastos ete,

Efecttia consultas internas y externas en relacion al
sistema centable.

Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESERIPCION DE PUESTOS
PUESTO: CONTADOR AMALISTA : :
REPORTA A: CONTADOR

LE REPORTAN: AUXILIAR DE CONTABILIDAD ..

0BJETIVO: ;
Llevar al corriente los libros autorizados para. la
Institucidn, preparar el analisis.de diferentes ~-
cuentas, asl come los resultados mensuales de las:
operaciones.

ACTIVIDADES BASICAY:

1. Pasa los asientos mensuales al libro Diario General y
de ese resumen pasa al libro Mayor.

2. Elabora reportes sobre movimientos de almacén , resu-
men de costos, etc.

3. Prepara mensualmente el analisis de varias cuentas.

4. Apoya periddicamente en la realizacion de los Lnventa-
rios,

S. Y demas actividades inherentes al puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTOS
PUESTO: AUXILIAR CONTABLE

REPORTA A: CONTADOR ANALISTA : e

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO

0BJETIVO: .
Realizar el registro de las operaciones contables de
la Entidad, siguiendo los sistemas y procedimlientos-—
establecidos para el efecto.

ACTIYIDADES BASICAS:

1. Realiza los registros diarios de las operaciaones de la
empresa en los libros contables correspondientes,

2. Verifica la exactitud de los comprobantes y otros do--
cumentos relacionados con pages, cobros, ilngresos ete.,
as! como crganiza y clasifica leos mismos.

3. Prepara la relacién de pagos y cobros.

4. Y demas actividades inherentes al puesto.
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8. YALUACION DE PUESTCS TIPO

Una vez que se ha realizado la descripcién y el analisis a
los puestos conslderados tipo dentro del organismo. la siguiente
etapa es la valuacidédn de dichos puestos. Como ya lo definimos en
el capitulo correspondiente, existen varios métodos que cumplen
con este propésite, sin embargo en este casc emplearemos dos de
ellos el primero , EL DE CLASIFICACION POR GRADOS, método poco
preciso, y cargado de zubjetividad, pero que no obstante sgera
interesante coneocer su desarrclle, el segunds EL DE ASIGNACION
POR PUNTOS , considerado mis preciso y analitico

8.1 VALUACION DE PUESTOS POR EL METODO DE
CLASIFICACION POR GRADOS

Se utilizarcon 20 puestos tipe y se consideraron 8 grados o
niveles de complejidad, para lo anterior fue necesario basarse en
las descripciones de puestos cerrespondientes.

£n este caso ademas de emplear el sistema de clastificacldn
por grados o niveles de complejidad predeterminades, se utilizara
la variante de ramas de actividad, que como ya se comentd ,daran
a cada puesto un lugar especifico de acuerdo a la naturaleza de
sus funciones . lo que facilitara la jerarquizacidn de los puestos
cen actividades de naturalera homegenea de tal manera que la
distribucion queda come s@ muestra en el Cuadro I.
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B8.1.

1 DEFINICION DE LOS GRADOS DE COMPLEJIDAD

La definiciéon de los cinco grados que agruparan a los
diversos puestos considerados es la sigulente:

GRADO 1I.

GRADQ II

Comprende puestos que integran operaciones muy
sencillas que no implican necesariamente de un
conocimiento intelectual previe Yy solo se requiere
de atender instrucciones especificas pPara su
desarrollo.

La responsabilidad que tLienen es unicamente por
realizar adecuadamente su trabajo.

Contieone puestos que desarrollan labores que sdle
requieren de atender un numero limitado de

instrucciones . la mayortia requieren de un
conocimiente previo scbre lo que e va a realizar,
Poca responsabilidad , los errores que se cometen

pueden descubrirse con factlidad,

GRADO IIIReuUne puestos gque involucran tareas que exigen

GRADO 1V

conocer un gran numere de reglas ,las que son
precisas y explicitas.

Todo lo que no se encuentre con las caracteristicas
antericres, es remitido a su superior jerarquico,
el que resolvera el problema. Requiere de
conocimientos técnicos y de eXxperiencia previa.
Responsabilidad limitada, las pérdidas se reducen a
tiempo.

Contiene puestos que involucran actividades de
apoyo directo a otros puestes de mayor jerarquia lo
cual implica el conocimiento de métodos de trabajo
de aplicacidén diarta,

Estudia asuntos de cierta dificultad y en ocasiones
les da resolucién . Realiza calculos especiales

O en algunos casos requiere de habilidad para
ceoordinar el trabajo relacionade con algun eficic

Requiere de conocimientos tecnicos =]
semiprofesionales, ademas de experiencia en el
Area.
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GRADO Vv

Responsabil idad sobre actividades de apoyo
relacionadas con el cumplimiento de proyectos
especi{ficos,

Contiene puestos con funciones especializadas,de

coordinacion sobre actividades técnicas,
correspondientes a una subrama especifica lo cual
implica el conocimtente profesional, técnico,
sobre métodos y procedimientos de trabajo
perfectamente definidos .

Podra no ejercer labores de coordinacién , sin

embargo colabora como especialista en el desarrolla
de procesos que repercuten en sSu area de trabajo.

Responsabilidad sobre un grupo reducido de personas
en lo relativo a la adecuada utilizacién de
Recursos Humanos. Técnicos., o en su caso con el
cumplimiento de proyectos especificos.
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CUAD

RO 1

CLASIFICACION DE PUESTO3 TIPO DE ACUERDO AL GRADO DE
COMPLEJIDAD

RAMAS ¥ SUBRAMAS DE ACTIVIDAD

a TECNICA ESPECIALIZADA ADMVA, INSTITUCIONAL sERVICIOS
n
A {sisTEMAas| I1NFORMA coNTADI APOYO A ALMAGEN MANTENZ
o ADMVOS Trca LIDAD FUNCIONARIOS MIENTO
o
ANALIS ANAL1STA| CONTADOR| SECRETARIA
v TA ESPE bE GERENCIAL
CIALIZA S1I8TE -
vo MAS
AuX. PROORA- | CONTADOR SECRETRIA JEFE DE JEFE DE
v ANALIS MADOR ANALISTA EJECUTIVA ALMAGEN MANTO,
TA
DIBU- CAPTU- AUX. DE SECRETARIA ALMACE~
111} JANTE RISTA CONTA- pE NXSTA
BILIDAD APOYO
MECANQORAFA AUX. DE
T2 orLRADOR bE ALMACEN
CONMUTADOR
RECEPCIONISTA
] AUX DE
MANTO.
MENSAJERO
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8.1.1 RESULTADOS DE LA VALUACION DE PUESTOS POR
EL METODO DE CLASIFICACION POR GRADOS.

PUESTOS

GRrRADCS

"SUELDCO
ANALISTA ESPECIALIZADO i 1,723,000
ANALISTA DE SISTEMAS v 1,723,300

CONTADOR
SECRETARIA OERENGIAL

1,410,100
1,723,300

AUXILIAR ANALISTA
PROOGRAMADOR

CONTADOR ANALISTA
SECRETARIA EJEGUTIVA
JEFE DE ALMACEN

JEFE DE MANTENIMIENTO

1,261,900
1,261,900
1,261,900
1,193,800
1,193,800
1,199,800

DIBUJANTE

1,010,700

CAPTURISTA 1,053, 400
SECRETARIA DE APOYO 294, 100
ALMACKENISTA 1,059, 400
AUXILIAR DE CONT. - 294,100
MECANOORAFA . 904,300
RECEPCIONISTA xx as35, 700
OFERADOR DE CONMUTADOR 853, 700
AUXILIAR DE ALMACEN 814,400
AUXILIAR DE MANTENI-- 692,000

MIENTO
MENSAJERO

&9z ,000

* La columna de sueldo corresponde al que se paga actualmente en
la empresa.
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De los resultados anteriores se desprende el siguiente
analisis:

1.Dado que en el grado V agrupamos 4 puestos, encontramos que
para el de Contador existe una diferencia de -$313,500. lo que
indica Qque este puestz actualmente estid mal remunerado con
respecto a los demds puestos de su grado de complejidad.

2. Dentro del grado IV se incluyeron & puesz=tos entre los
cuales existe una diferencia de 868,000, entre el sueldo mayor y
el menor, lo que muestra que el ajuste que tendria que hacerse es
menos significative que en el grado anterior

3. Para el grado III se incluyeron S puestos de los cuales dos
Cel de secretaria de apoyo y el de auxiliar de contabilidad),
muestran una diferencia de $59,300 con respecto al de mayor
sueldo, mientras que los dos restantes reflejan dnicamente una de
842, 700. .

4. En el grado II se wncuentran 4 pusstos entre los que
existe una diferencia de $90,100, entre el me jor sueldo
correspondiente al de mecanegrafa y el de menor retribucidén del
auxiliar de almacén, dandose un diferencial de $48,800 entre los
puestos restantes y el sueldo mejor remunerade,

S, Para el grado I se agruparon 2 puestos ., los cuales no
presentaron ninguna discrepancia en sus remnuneraciones,

Como se puede cobzervar la situacion que vive el organismo es
realmente dificil.debide 2 que muestra a través de la aplicacion
de esta sencilla técnica, que la estructura de salarios vigente
no esta correctamente distribuida. ya que tiene puestos con
caracteristicas similares ¢ =egun la estratificacion por grados
presentada) que no tienen las mismas percepciones , se deduce por
ejemplo que una de las A4reas que mayores problemas presenta es
contabilidad, ya que dos de sus tres puestos tipo estuvieron por
debajo del puesto mejor pagado.
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Cabe sefalar que por s{ mismos cada grupo mantiene ciertos
diferenciales y conserva una cengruencia descendente considerande
desde el grado mas complejo al menos complejo. sin embargo dichos
diferenciales no son equilibrados lo gque origina una desproporcion
salarial., por otra parte si se realiza la comparacién de cada ungs
de los pusstos que componen las ramas Yy subramas de actividad
presentadas , también se corrobora la falta de equilibrio entre
los diferentes puestos estratificades '

Para dar mayor certeza a las conclusiones obtenidas , en
seguida se presentara un egjercicico donde se aplicara el método de
valuacién por puntos buscando como ya se menciond en un principio
brindar a la institucidén mejores respuestas a su problemitica
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8.2, VALUACION POR EL SISTEMA DE ASIGNACION POR PUNTOS

Para llevar a cabo la valuacién por el sistema de asignaclén
por puntos se consideraron sélo S de los 20 puestos que se
emplearon para el sistema de grados debido a que se tomaron los
puestos mas representativos,no sdlo para el organismo que en este
caso estamos analizando, sino en general para cualquier empresa
publica © privada , considerando que este ejercicio pudiera ser
atil en otras circunstancias.

La primera etapa con la que se inicia este método es la
clasificacién de los puestos en orden de importancia para el
organismo Casi{ comc Lo sefiala el sistema de alineamientod

ANALISTA ESPECIALIZADO
CONTADOR

JEFE DE ALMACEN
PROGRAMADOR

AUXILIAR DE CONTABILIDAD
MECANOGRAFA

CAPTURISTA

AUXILIAR DE ALMACEN

MENSAJERO

Para aplicar este método es necesario la utilizacidén de un
Manual , donde se establecen los grados en que cada subfactor
puede presentarse, ademas de dicho manual sera necesario reallzar
la ponderacidén de los diferentes factores y subfactores que van a
considerarse, Ver tabla siguiente.
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8.2.1 VALOIIE EN PUNTOS Y PORCENTAJES DE LOS FACTORES

» FACTORES GRADOS
1 E a 4 L]
RESPONSABILIDAD
=PFPOR RESULTADOS z3 S50 ?3 100 123
as ~POR RELACIONES ° 18 27 6 a3
-POR DATOS CON- -
FIDENCIALES 11 22 ags s L1

HABILIDAD

40 ~EXPERIENCIA 21 2 L.2:) oe 1053
- INSTRUCCION 19 an =? 76 s
KSFUERZO .

10 ~MENTAL L3 12 148 24 ao
~“FISICO L) a 12 16 zo

CONDICIONES
E] DE TRABAJO
- AMBIENTE s 10 15 z0 zs

DE TRABAJO

TaTAL 100 z00 soo <00 soo
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MANUAL DE VALUACION DE.PUESTOS



MANUAL DE VALUAZION DE PUESTO3

FACTOR.-  RESPONSABILIDAD
SUBFACTOR. - RESPONSARILUIDAD POR RESULTADOS
Representa el impacto del puesto sobre los recursos con los

que cuenta la entidad para desarrollar sus actividades y cumplir
con sus objetivos.

GRADC 1 .- Esta sujeto a supervision directa y detallada,
labores simples de realizactdn rutinaria
28 puntos.

GRADQ 2. ~ Instrucciones precisas y supervisidn constante,

labores de interpretacidén, transcripcién, de apoyo
etc, S0 puntos.

GRADO 3. - Procedimientos y practicas estandarizadas,
supervisidn de progresos y resultados.lLabores de
interpretacidn y asescoria para que otras personas
tomen decisiones importantes., 75 puntos.

GRADO 4.- ‘Regidos por politicas especificas supervisadas en
forma periddica. Labores de participacién con
otras personas para tomar decisiones.100 puntos,

GRADDO .- Delimitados por objetivos y politicas generales,
son supervisados por Jefes de Departamento o su
equivalente. Labores de partipacion directa en el
manejo de situaciones o toma de decisiones.

125 puntos.
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SUBFACTOR .~ RESULTADOS POR RELACIONES

Es la habilidad para saber relacionarse con olras personas,

apariencia
persuadir,

GRADO

GRADO

GRADO

GRADO

GRADQ

.-

2, =

3=

4. —

personalidad,facilidad para transmitir ideas y

La naturaleza del trabajo requiere trato
dnicamente con personal del mismo departamento.
9 puntos.

Se necesita regular presentacion, las funciones
inherentes al puesto requieren trato con personal
de distintas 4reas de la empresa u arganisme.18
puntos

Trabajo que requiere capacidad para supervisar a
otras persohas © trabajo que ocasionalmente
necesita de trato con elementos externos a la
empresa . 87 puntos

El puesto requiere de un trato constante con
Jefes de Departamento, con clientes, proveedores o
publico de nivel medio, 30 puntos.

j=H Capacidad de persuacién, para tratar con

ejecutivos clientes, o con representantes
sindicales. 45 puntos,
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SURFACTOR.- RESPONSABILIDAD POR DATOS CONFIDENCIALES

Son todos aquellos datos © informacién a los cuales tiene
acceso una persona de acuerdo a la naturaleza del puesto que
ocupa, datos gque no deben divulgarse para evitar problemas,
conflictos o fricciones con otras personas.

El puesto no requiere del manejo de datos
confidenciales. 11 puntos

La informacidn que se maneja on el puesto, al
divulgarse ocasionarfa problemas o disgustos
dentro de la empresa. 22 puntos

El puesto requiere de un alto grado de discrecidn
para no causar problemas fuera de la empresa.
33 puntos

Manejo constante de informacién confldencial.
44 puntos.

La naturaleza dal puesto demanda absoluta
discrecidn., 55 puntos,
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FACTOR .- HABILUDAD

SUBFACTOR EXPERIENCIA

Peridédo de contacto directo con . el trabajo, conila practica
profesional , situacidén necesaria

desarrollar mejor su trabajo.

GRADO 1.- De O a 8 meses.

21 puntas.

para

GRADQ 2,= De un afio. 42 puntos.

GRADO 3. = Mas de un afio

GRADO 4.~ Mas de dos abos

hasta

dos aNos.

que -

una

persona

83 puntos.

hasta tres afics.

GRADO 8.~ Mas de Lres afios.
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SUBFACTOR INSTRUCCION

Contempla

los conocimientos gque requiere una persona para

desempefiar las funcicnes inherentes a un puegsto, . Estos
conocimientos pueden ser el resultado de una educacién formal,

técnica, etc.

GRADO 1.-

GRA| 2.z

GRADO3. —

GRADO 4. -

GRADO 8. -

Primaria completa. 19 puntos.

Secundaria completa o cursos de especializacidn
equivalentes, Pprevocacional,estudios secretaria-
les,.38 puntos.

Secundaria Yy tres afios mas de estudios
subprofesionales . vocacional, bachillerato,
carreras comerciales que tienen como antecedente
la secundaria. S7 puntos.

Carrera profesional universitaria o equivalente.
768 puntos.

Estudics de PostGrado, Diplomados, Cursos de
Especializacion. 95 puntos.
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FACTOR ESFUERZO

SUBFACTOR ESFUERZO MENTAL

Comprende el grade de atencién mental en aspectos
cualitativos y cuantitativos.

GRADO La naturaleza del trabajo implica concentracién
mental baja, lectura de letreros, avisos, notas
sencillas, etc. B puntos.

GRADO 2. - Esfuerzo mental de entre un 10 y un 20% - del

tiempo trabajado. 12 puntos.

GRADO 3.~ Esfuerzo mental durante el 30 o el 40% de tliempo-
trabajado. 18 puntos.

GRADO 4. Concentracién mental durante el 45  al 60% del -~
tiempo trabajade 24 puntos.

GRADC B.= Concentracisdn mental intensa y continua. 30
puntos.,
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SUBFALCTOR ESFUERZO FISICO

Se refiere a aquellos aspectos del puesto que generan en la
persona cansancio, fatiga eatc.

GRADO 1. - Posicidn fija que sdlo requiere del emplec de
plumas, lapices, etc.4 puntos

Mas del 20% en posicién fatigosa y-/o movimientos
continuos de maquinas sumadora, computadora, ©
de escribir.8 puntos,

GRADO 3, - Esfuerzo frecuente al manejar materiales de S [~}
10kgm mas del 40% del tiempo en posicién fatigosa.
12 puntos.

GRADO 4.~ Actividad constante con materiales pesados,
labores que demandan energia muscular
considerable. 16 puntos.

GRADOC 8. - Movimientos que requieren gran esfuerzo muscular,
transportacién de materiales pesados, mas del 80%
en posicidn fatigosa. 20 puntos.
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FACTOR CONDICIONES DE TRABA.ID

SUBFACTOR AMBIENTE DE TRABAJO

Se refiere a las circunstancias bajo las cuales se efectta el

trabajo,

tipe

riesgos etc,

GRADOQ

GRAI

GRAI

de instalaciones, temperatura, ruido,htmedad,

Sin exposicidn a elementos molestos que causen —-—
disturbios, ruido, alta temperatura, etc.
S puntos.

Exposicidn eventual a uno o© varios elementos
medianamente molestos .Los riesgos son muy
escasos. 10 puntos

Esposicién frecuente a condiciones molestas e
incomodas durante mas del 50% del tiempo
trabajado. Riesgos accidentales leves. 15 puntos.

Exposicién constante ante factores molestos como,
altas y bajas temperaturas, ruidos etc. que
pueden producir accidentes graves. 20 puntos
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B.2.3 VALUACION DE CADA UNO DE LOS PUESTOS TIPO

ponderacién realizada a cada uno de los subfactores,

cabo la valuacidn para cada uno de los puestos

con anterioridad

PUESTO. — ANALISTA ESPECIALIZADO

Con base en lo establecido en el Manual de valuacién y en la
se llevd a
que se enunciaron

* FACTORES GRADOS TOTAL
8 < 5
RESFPONSABILIDAD
-POR RESULTADOS 100 100
43 -POR RELACIONES ae ae
~POR DATOS CON-
FIDENCIALES as “a
HARILIDAD
a0 -EXPERIENCIA LT3 a4
- INSTRUCCION 76 76
ESFUERZO
10 ~MENTAL ao ao
-Fisico “ <
CONDICIONES
£ DE TRABAJO
- AMBIENTE s s
BE TRABAJO
TOoTAaL °? o s40 ao 379
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PUESTO. — CONTADOR

FACTORES

Grapos

TOTAL

RESPONSABILIDAD
-POR RESULTADOS
~POR RELAGIONES
«POR DATOS CGON-
FIDENCIALES

100
36

‘e

100
se

4

40

HABILIDAD
~EXPERIENGIA
- INSTRUCCION

o
76

10

ESFUERZO
~MENTAL
-FISiIco

CONDICIONKS

DE TRABAJO

- AMBIENTE
DE TRABAJOC

TOTAL

ao
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PUESTO. - PROGRAMADOR

” FACTORES ORADOS TOTAL

t 2 a - [

RESPONSABILIDAD

-POR RESULTADOS 73 : 75
45 =POR RELACIONES ° B <

-POR DATOS CON-

FIDENCIALES as aa

HABILIDAD

a0 -EXPERIENCIA 3] 62
- INSTRUCCION s? 87
ESFUERZO

10 ~MENTAL - so a0
~risrco L] L]

CONDICIONES
5 DE TRABAJO
-~ AMBIENTE 10 10

DE TRARBAJO

TOTAL L] 18 2za ] 0 2ms
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PUESTO. - JEFE. DE . ALMACEN'

* FACTORES arApOs TOTAL
0 2 E) < 3
RESPONSARILIDAD
“POR RESULTADOS 7S 73
.5 ~POR RELACIONES 27 27
-FOR DATOS CON-
FIDENCIALES 22 z2

HABILIDAD

40 ~EXPERIENCIA 24 z2a
~INSTRUCCION a7 a7
ESFUERZO

10 ~MENTAL 10 19
-FISI1CO L] . -

CONDICIONES
= DE TRABAJO
- AMBIENTE 13 1

DE TRABAJO

TOTAL ] Se 192 o o zae
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PUESTO. — CAPTURISTA

oRADOS

FACTORES TOTAL
1 2 a2 4
RESPONSANILIDAD
-POR RESULTADOE i-1-J S0
42 ~POR RELACIONES < 2
~POR DATOS CON-~
FIDENGIALES 11 11
HADILIDAD
40 ~EXPERIENCIA 42 42
~INSTRUCCION e L)
ESFUERZO
10 ~MENTAL 12 12
-FIsSICO 16 16
CoNDICIONES
k-1 DE TRAHAJO
- AMBIENTE L] o
DE TRABAJO
TOTAL 20 152 o 16 180




PUESTO. ~AUXILIAR DE CONTABILIDAD

~ FACTORES e & L TOTAL
1 2 -] -
RESPONSABILIDAD
-POR RESULTADOS o 78
435 -POR RELACIONES o : °
oy ~POR DATOS CON- 14 B 11
FIDENCIALES -
MABILIDAD X
40 ~EXPERIENCIA 42 N 42
- INSTRUGCION e s7 57
ESFUERZO
10 ~MENTAL 2a 24
-FISICO L
CONDICIONKS
i-1 DE TRABAJO
- AMBIENTE 10 10
DE TRAHAJO
TOTAL 20 so 182 24




PUESTO. = - MECANOGRAFA

LS B FACTORES orADOS TOTAL

RESPONSABILIDAD

" -'POR RESULTADOS so so

£3-] =POR RELACIONES ° . Ed
~POR DATOS CON-

FIDENCIALES 11 11

HABILIDAD

40 ~EXPERIENCIA 4z 4z
- INSTRUGCCION ae an
ESFUERZO

10 ~MENTAL 12 12
-risico 16 10

CONDICIONES
E] DE TRABAJO
- AMBIENTE 10 10

DE TRANAJO

TOTAL 20 132 © 16 o tan
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PUESTO. - AUXILIAR DE ALMACEN

» FACTORES arapos TOTAL
1 2 = 5
RESPFONSABILIDAD
-~POR RESULTADOS z2s zo
.3 ~POR RELAGIONES ° ©
-POR DATOS CON-
FIDENCIALES 11 11
HABILIDAD
40 —EXPERIENCIA z1 EXY
- INSTRUCCION an ss
ESFUERZO
10 ~MENTAL [ LY
~-FIisICO 16 18
CONDIC IONES
s DE TRABAJO
- AMBIENTE 15 1
DX TRABAJO
TOTAL 72 ae 15 106 141
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PUESTO. - MENSAJERO

» FACTORES aRrRADOS TOTAL
1 2 _ -8 I -
RESPONSABILIDAD
-POR RESULTADOS so so
-3 ~POR MELACIONES EY ] 5 18
~POR DATOS CON- B
FIDENCIALES 11 11
HABILIDAD
40 ~EXPERIENCIA 21 z1
- INSTRUCCION 19 19
ESFUERZO
10 ~MENTAL & &
-Fisico 16
CONDICIQNES
£ DE TRABAJO
~ AMBLlENTE 2o zo
DE TRANAJO
TOTAL a7 ce o LT 161
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8.2.4 RESULTADOS DE LA VALUACION POR EL SISTEMA DE
ASIGNACICN POR PUNTOS .

Una vez que se ha valuado cada puesto la siguiente fase es
ordenar los puestos de acuerdo a la puntuacién obtenida, de esta
misma forma se ancotarid el suoldo que actualmente se les paga en
la Institucidén, partiendo de estos elementes podrd identificarse
la forma en que el organismo esta retribuyende a sus trabajadores.

SALARIO MENSUAL

vesTo UNTOS

NOMBRE DEL PUES VALOR EN BUN ACTUAL
CONTADOR ELE] 1,410,100
ANALISTA ESPECIALIZADO 379 1,723 ,5qa0%
P ROGRAMADOR . - zas 1,261,900

JEFE DE ALMACEN 1,193,900

AUXILIAR DE CONTABILI- FIREN 994, 100

DAD E .

CAPTURISTA 188 1,099, 400%"

MECANOOGRAFA 188 . : 904, 500

MENSAJERO Tae1’ " : 692 ,c00%ee
AUXILIAR DE ALMACEN 141 814,100

TOTAL 2.207 ; 10,084,400

#De la informacién anterior se desprende que el puesto de
Analista Especializado estf sobrevaluado, se le esta pagando
$313,500, mas que al puesto que ocbtuvo el mayor numeroc de puntos,

un El puasto de Capturista también se encuentra scocbrevaluado
ya que esta percibiendo 859,300 mas que lo que recibe el Auxiliar
de Contabilidad que obtuve mayor puntuacién en la valuactién,

Ademas esti recibiende $148B,900 mas que el puesto de
mecanagrafa que alcanza la misma puntuacidn.
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it E1 puesto de Mensajerc actualmente se encuentra
subvaluado, esti recibiendo $122,400 menos que el auxiliar de
almacén que obtuvo la menor puntuacidn.

La utilizacién de este método mosire resultados mas objetivos
Y precisocs como puede observarse en este ejercicio, ya que al
analizarse uno por uno de los elementos mas importantes que
componen. un puesto, se manejd una visisén integral que permitic
mediante parametros numéricos, interrelacionar cada una de las
calificaciones otorgadas a los companentes y finalmente obtener un
valor total que did a cada puesto la posicién salarial que debe
guardar para la empresa u organismo que se trate.

B.2.5 GRAFICA DE DISPERSION SALARIAL ACTUAL

De los Resultados anteriores se plantea la grafica en la que
se representa la estructura actual de salarios de ésta
Institucién, la cual ayudara a identificar a simple vista la
posicién de cada sueldo frente a una curva ideal de salarics,
ademas se incluyeron valores maximos y minimos como amplitud
salarial permisible.

DATOS:

N =9
X = 2207 ( PUNTOS)
¥,5 10,081,400

To .- Para calcular la curva ideal de salarics ¥
para ta delerminacion de valores de 13% mayores y menores scbre-
la curva ideal de salarios a efecie de observar ol comportamiento
salarial.

hd 10,051,400
Q= = . = 4,544,893
x 2,207
*, 2,207
K B @ v o 245, 22
2 N <
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Y, 10, 031,400
1 = 1,116,822, 22

N -

141 ¢ X = 243,22 (ARDITRARIO)

Y, 5 ¥ = C X~ X
1 2 2 1
VB 1,116,822, 22 — 4554, 30 (245, 22-141) = 642,169, 93

= 141 . -

2
1
a
¥, 5 642469.95
= . 2
v X 245, 22
¥, = ta16,822,22
VALORES DE 13% MAYORES Y MENORES, SOBRE LA CURVA IDEAL

DE

SALARIQS. (A EFECTO DE IDENTIFICAR LIMITES PERMISIBLES SOHBRE LOS

CUALKES PODRIA ESTAR LA EMPRESA)

VALORES VALORES
hd -
a X1 = 141
796,495 44 va=
1) X2 = 243.22
Y2 = 2,204,046 Yz= 49300
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IX.  COMENTARIOS Y RECOMENDACIONES
SOBRE EL CAS0 PRACTICO

La aplicacién de las técnicas administrativas de Analisis y
Valuacidn de Puestos, permitid¢ detectar ciertas anomalfas que
estan afectando el funcicnamiento de la Institucidn que nos occupa.
sin embarge antes de comentar lo anterior, se hablara de las
diferencias encontradas en la aplicacién de las dos técnicas de
valuacidén de puestos: en la primera se llegd a una clasificacidén
por grados de complejidad la cual tedricamente debfa de guardar
una relacidén directa con la remuneracion salarial. Cencontridndose

algunas i{inconsistencias, ver Cuadro 1 pag 109 > . par otra parte
la ordenacién de los puestos mostrd por ejemplo que el de
Contador y el de Analista Especializado gquedaban en el mismo grado
de complejidad ., no abstante con la aplicacién de la segunda

técnica se demostré gue el Contador lograba mayor puntuacidén que
el Analista especializado, de la misma forma a través de una
asighacidén por puntos se llegd a la calificacidn de cada uno de
los puestos seleccionados ,lo anterior demuestra que mientras una
técnica tiene gran margen de subjetividad e itnexactitud,la otra
permite identificar con mayor claridad y eficiencia los elementos
que caracterizan a un puesto ademas de la intensidad con la que
se presentan.

Derivado precisamente de los resultados de la valuacidn por
puntos se detectaron las siguientes situaciones:

1. Actualmente la Institucidn tiene puestos sub y
sobrevaluados.

2. De acuerdo a la informacidn sobre la situacidén del mercado
de salarios.publicada por el Folleto SUELDOS INFORMACION al mes
de septiembre de 1991 un 70% de los puestos de la entidad cubre
con el nivel mas bajo del mercado.

3. De acuerdo a la fuente anterior se determind que los
puestos institucionales de mayor nivel profesional Cde la muestra
seleccionadad + Se encuentran mal remunerados . ya que al
compararlos con el mercado de sueldos , siempre estuvieron por
debajo del nivel minimo.
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INFORMACION DEL MERCADO DE SALARIOS

PUESTO BAJO ngaég?o ALTO
CONTADOR 1,673,350 3,470,450 e6.377,070
ANALISTA ESP, 1,373,400 2,953,340 «,183, 080
PROGRAMADOR 1.544,750 2,432,700 a.895,000
JEFE DE ALMACEN w0z, 930 z,071,190 3.903.410
AUX. CONTAB eso,800 1,394,900 Z,144,120
CAPTURISTA 727, 400 1,093,340 1,492,880
MECANOGRAFA 615,850 991, 100 1,491,250
MENSAJERD 708,710 a87,130 1,094,000
AUX. ALMACEN ©  5e7,090 1,060,240 1,564,750

4. - La estructura salarial no presenta un buen comportamiento
ante la curva ideal de salarios Cver grafica pag 138 > .

. 8. La Entidad actualmente no maneja una politica salarial
flexible lo que impide manejar rangos tabulares.

Dada la problemitica presentada se sugiere que la Institucidn
tome esta informacidn como lo base para iniciar un estudio formal
sobre una reestructuracidon a sus tabuladores.en este sentido se
estan proporcicnando los elementos necesarios para demostrar las
incosistencias que est{ viviendo ,por otra parte como se ha venido
repitiendo una empresa debe buscar el &ptimo aprovechamiento de
SuUS recursos y muy en especial del Recurso Humano. Conjuntamente
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se ha venido mencionando que una adecuada remuneraciéon del
empleado ayudaria a incrementar la productividad del mismo, lo
anterior quedaria on este caso como una simple afirmacién tedrica
ya que dentro de este estudio no se llevé a la practica, sin
embargo es una afirmacidén que hacen muchos auteores y que otras
empresas ya han comprobadeo . por lo tanteo seria muy recomendable
que este estudio fuera utilizado por la empresa Comerclalizadora
de Productos Basicos comoe un elemento confiable que finalmente
lograra un mejor aprovechamiento del recurso humano disponible, a
través de la implantacién de adeécuados Sistemas de Sueldos e
Incentivos,
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X.CONCLUSION

La posibilidad que brinda la Administraci¢én de Recursos
Humanos y en este caso la Administracion de Sueldos y Salarios a
través de sus muy variadas técnicas , de proporcionar al perscnal
de una empresa o Institucidn @l mayor bienestar econdmico ,
social., personal, ete. , mediante la implantacidén y actualizacidn
de adecuados Sistemas de Sueldos, Incentivos, Prestacioches, entre
otros, deberA aprovecharse al maximo por los encargados de
preservar y vigllar el desarrollo del personal dentro de un

organismo.

En oste sentido osta investigacion estuvo encami nada

precisamente a identificar y respaldar el hecho de que una -«
adecuada retribucién del empleadeo se convierte en un elemento
importante para acrecentar © mejorar su rendimiento dentro de la
entidad+, sin embargo como se comentd inicialmente el aspecto
econémico, como el propio enunciado lo seflfala, es solo uno de los
varios alicientes que pueden hacer que un trabajador mejore la
realizacicen de sus tareas .cotidianas, con el fundamento anterior a

lo largo de este estudio tomd vital importancia el planteamiento
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d; aquellas escuelas que al cabo de sus experimentos concluyeron
que el trabajador no era un componente mas de la maquinaria
productiva, sino que era un ser humano que respondia ante
diferentes estimulos, los cuales deblan wvigilarse y encauzarse

positivamente, para facilitar el logro de los objetivos de ta

empresa.

Con lo anterior identificames los antecedentes historicos
que en la actualidad se utilizan para determinar la forma en
que puede explicarse Yy procurarse un mejor desempefio del
personal dentro de un organismo y cumplir asi{ con los objetives

de productividad y calidad deseados.

Por otra parte los temas fundamentales que explicaron el
planteamiento central de este trabajo se desarrollaron en los
dltimos capitulos donde se definieron Yy explicaron las técnicas
de Analisis y Valuaciédn de Puestos mas comunes, a través de las
cuales cualquier empresa u organismo, sin importar su giro o su
tamaMo podria implantar., con el fin de mejorar su Sistema de

Remuneracidén.
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A través del desarrollo de estas técnicas se pudo identificar
que cualquier empresa gque se preocupe verdaderamente por ol
bienestar de sus trabajadores debe implantar y revisar
periodicamente, Sistemas de Remuneraciédn basados en descripcliones
de puestos que indiquen las caracteristicas y elementos que lo
componen, pal;a que de esta manera la retribuciédn econdémica que
se le asigne corresponda a un analisis previo gque certifique la
objetividad y armonfa que debe guardar ese puesto con respecto a
otros del mismo organismo, Ademas siempre debera procurarse el

equilibrio con respecto al mercado de trabajo.

Por lo tante sera necesario en funcidn de las condiciones
actuales de nuestro pais.,que los empresarios o encargados de
manejar el Recurso Humano procuren atender y vigilar las técnicas
que la Administracidon de Sueldos y Salarios brinda para tal

efeclo.
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