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l N T R o D u e e l o N 

El recurso humano de las organizaciones es escaso y cada día 

resulta más costoso el mantener una planta de personal, por ello las 

empresas actuales deben preocuparse por conservar su personal, ya que una 

alta rotación incrementa notablemente los costos. 

Además debe considerar que lo que hace es significativo para cada 

empleado y que la remuneración que recibe es justa por la actividad 

desempetlada. 

Estos dos aspectos sólo los podrá evaluar y considerar si cuenta 

con elementos que le permitan esto. El análisis de puestos y su valuación 

son dos herramientas de la administración de recursos humanos que nos 

brindan los elementos mencionados. 

Además de que una persona conozca o no lo que debe hacer y 

considere justa su retribución en relación al mercado y a los otros 

puestos de la empresa, incidirá directamente en el clima organizacional y 

cáno puede traer una alta contribución y atiliación hacia la empresa 

puede ser que cree tensión, disgusto, alta rotación y una notable baJa de 

productividad. 

En este estudio se investigarán estos dos aspectos, tanto la 

existencia y análisis de valuación de puestos, como su repercusión en el 

clima organizacional, en una empresa de autofinanciamento. 
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El autofinanciam1ento, negocio en auge que a las empresas que se 

dedican a él les ha imprimido un desarrollo acelerado que no ha permitido 

desarroll.ar su estructura tan rápidamente como han crecido las 

organizaciones. 

La hipótesis que se plantea en esta investigación es la siguiente: 

•La carencia de técnicas de análisis y valuación de puestos 

ocasiona una mala administración que provoca un desequilibrio 

organizacional.." 

Para poder comprobar o desaprobar la hipótesis se debió determinar 

los efectos y repercusiones que ocasionan la existencia o carencia ae 

técnicas de análisis y valuación de puestos con respecto a la 

organización en general. y a la administración de sueldos y salarios en 

particular. 

El desarrollo y los resultados de esta investigación son los que en 

las páginas subsiguientes se exponen. 



CAPITULO l. 

ANTECJilll::NTES. 

1.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 

~l autofinanciamiento de automóviles en México nace en la década de 

los 70 1 s, una idea innovadora que revoluciona el mercado de automóviles 

causando un gran impacto en la industria automotriz. 

Debido a los incrementos en los precios de automóviles y al 

encarecimiento e insuficiencia de las fuentes de financiamiento que 

impedían que los consumidores de estos bienes adquirieran vehículos, 

surge esta idea que buscaba brinaar nuevas formas de financiamiento a la 

cada vez mayor demanda de vehículos nuevos. 

De tal forma que en esta década surgen varias empresas que se 

dedican al autofinanciamiento de automóviles, el cual se define como la 

formación de grupos de participantes interesados en la adquisición de 

vehículos último modelo, de las diferentes marcas y tipos que operan en 

la República Mexicana, obligándose los participantes a hacer aportaciones 

mensuales a un fonao común que permita que, por lo menos dos de ellos, 

adquieran mensualmente un vehículo de la marca y tipo deseado, según 

establece el contrato de la propia empresa. 

Cuando una persona se inscribe a una empresa de autofinanciamiento, 

llena una solicitud de inscripción y paga los derechos de inscripción 

correspondientes y eu primera cuota o mensualidad. 
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Los ¡>articlpantes pueden obtener un vehículo por tres formas distintas: 

-sorteo: t:ntre los integrantes del grupo que se encuentren al 

corriente en sus pagos. 

-Subasta: Entre los integrantes del grupo que se encuentren 

presentes y que deseen adelantar el mayor número de cuotas, 

adjudicándose la unidad a quien ofrezca el mayor número de cuotas 

adelantadas. 

-Puntaje: Se entrega una unidad a la persona que por la 

puntualidad en sus pagos tenga el mayor número de puntos 

acumulados a la fecha de la reunión. Este vehículo se dará 

siempre y cuando el fondo financiero del grupo pe~mita la 

adquisición de una unidad extra, por lo que habrá reuniones en 

las que no se entreguen unidades por puntaJe. 

Los grupos son abiertos y se van adJudicando unidades a sus 

miembros y substituyendo a estos por otros nuevos. 

El monto de las cuotas irá aumentando (hasta el momento de la 

adjudicación de una unidad) en proporción a los aumentos de precio 

autorizados para automóviles y los ajustes se harán sobre cuotas 

pendientes de pago. 



Para la entrega de la unidaa se deberá presentar un aval que 

garantice el pago de la deuda pendiente a la fecha de la entrega de la 

unidad. 

Los contratos se podrán cancelar quedando a favor de la empresa de 

autofinanciamiento 

administración. 

las cantidades que resulten por gastos de 

Si una persona sale adjudicada podrá traspasar su adjudicación a un 

tercero sin nin:¡Ún beneticio para la empresa de autof inanciamiento. 

En e 1 ario de 1978 se constituye una empresa de autof inane iamiento 

con la denominación social de "Autofinanciamiento de Automóviles, S.A. de 

c.v.• (que en lo sucesivo se denominará ADASA). 

ADASA se constituye de acuerao a la Ley General de Sociedades 

Mercantiles en una Sociedad Anónima con una aportación inicial de 

$250,000.00, contando con 5 socios, que sin haber tenido una experiencia 

previa en este ramo se deciden a invertir en esta nueva y próspera, pero 

incierta, actividad. 

Una vez obtenidos los permisos correspondientes de la Secretaría de 

Gobernación y de la Secretaría de Comercio, ADASA. inicia sus operaciones 

en una oficina única en las calles de Insurgentes, en el Distrito 

Federal, con 12 empleados administrativos y 20 vendedores. 
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1. 2 DESARROLLO 

Las características de esta empresa son el crecimiento y el 

desarrollo aceleraoos, ADASA no es ajena a esta situaci6n y crece en su 

volumen de ventas y, con ello, su estructura organizacional y el número 

de las sucursales. 

se crean en total 16 sucursales en la zona metropolitana y cuatro 

más en el norte del país, de tal. forma que se decide dividir la 

administración de 

autónomos: 

las sucursales en tres centros administrativos 

l.- Centro Administrativo Monterrey, que abarca la zona noreste 

del país. 

2.- Centro Administrativo Guadalajara, que tiene su influencia en 

la zona noroeste de la RepÚblica Mexicana. 

3 .- Centro Administrativo México, que se encarga de la 

administraci6n de la zona centro y sur del país. 

Sin embargo, el desarrollo de ADASA no termina aquí. La creación de 

nuevos grupos de participantes se incrementa, y cada dÍa es mayor el 

número de personas que desean ingresar a este sistema de 

autofinanciamiento, repercutiendo directamente en el incremento de 

operaciones y en la incorporación de mayor cantid~d de personal 

administrativo. 



7 

l. 3 Sl'l'UAC ION A<.:'l'UAL 

La situación anterior prevaleció en ADASA hasta el mes de Agosto de 

19112, fecha en que se llevó a cabo la invest1gac1ón central ae este 

trabajo. 

Esta fecha marcó un nuevo giro en las empresas de 

autof inane iamJ.ento, debido a que entró en vigor una nueva legislación con 

lo que se pretende reglamentar las operaciones de este tl.po de empresas. 

Loa principales cambios que se dan en esta nueva reglamentación consisten 

en que los grupos de participantes son cerrados (una vez que se abren ya 

no se subGtituyen a lo¡¡ miembros, sino que se adjudican vehículos hasta 

l.a total desaparición del grupo) y el valor de los vehículos no se 

mantiene fijo una vez que se tiene el vehículo, por el contrario, con 

cada incremento se si9uen a3ustando las cuotas pendientes de pago. 

Esta reglamentación más estrecha origina una aisminución en el 

volumen de ventas y cambios en la forma de administración y operación de 

la empresa. 

Ea necesario volver a proyectar precios, ventas, costos, etc. y 

buscar nuevas alternativas para la optimización de los recursos, sin 

embargo, se presta atención únicamente a los procesos de ventas y 

financieros y no así a la Administración de Recursos Humanos. 



Las meuidas yue 'H' turnan en esta Última son: 

l.- No dejar crecer más la planta de personal administrativo. 

:.!.- Redistribución del personal. 

J.- No cubrir vacantes (redistribuyendo el trabajo entre el 

personal que se quedó) • 

Estas medidas en su mayoría las sei'lala el Director General y el 

Departamento de Personal, se enea rga exclusivamente de los aspectos 

administrativos que las mismas implican. 

La estructura or<Janizacional de ADASA no responrH• a las necesidades 

que se tienen con el rápido crecim1ento original, y tampoco responde 

oportunamente a cambios en su medio ambiente (por eJemplo: la nueva 

reglamentacíón) • 

Al igual que toda la estructura el Departamento de Personal 

responde marginalmente a las necesidades de ADASA, careciendo de procesos 

sistemáticos y de una adecuada definición de funciones, limitándose a las 

actividades tradicionales (némina, contratación, IMSS, etc.). 

Este Departamento debe de responder a las necesidades de 

administración de cerca de 400 empleados (150 empleados administrativos y 

210 vendedores) • 



En resumen, ADASA nace y crece velozmente hasta que dos aspectos 

pri ne ipales (una nueva reglamentación y una estructura inoperante) la 

detienen y la encauzan a un desarrollo más lento. 

Este es el panorama general de ADASA, la investigación se enfocará 

directamente al centro administrativo del D.F., en su Departamento de 

Personal y en específico como ha afectado a la Administración de Recursos 

Humanos, el no llevar procesos sistemáticos y técnicos (como son análisis 

y valuación de puestos) y a su vez cómo repercute esto en la organización. 



CAPITULO II. 

ANALISIS DE PUESTOS. 

II.l. ANALISIS DE PUESTOS 

La Administración de Recursos Humanos cuenta con diferentes 

técnicas para atender a la optimización de los recursos humanos y dentro 

de ella es fundamental el Análisis de Puestos. 

ªEsto se debe a que los complejos procesos y relaciones que se 

producen en la industria moderna hacen necesario organizar socialmente 

todo el trabajo. Solamente a través de técnicas y procedimientos 

administrativos, elaborados de acuerdo con la realidad de una empresa, se 

puede cumplir con eficacia con los procesos de pr0<1ucción, distribución y 

oonsUJllO• .1 

Ahora bien, para el desarrollo y éxito de estos procesos, las 

otganizaciones cuentan con diferentes tipos de recursos y uno de estos es 

el recurso humano, no menos importante que los demás (económicos y 

técnicos). 

Dada la importancia de este recurso nos debemos de preocupar "por 

la colocación de personas en las estructuras planeadas y evolutivas de la 

organización•. 2 
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Esta colocación de personas en la estructura se da en dos etapas 

principales: 

-Creación del puesto, y 

-Previsión sobre necesiaaaes futuras. 

Es por ello que se requieren técnicas que permitan una mayor 

optimización de este recurso. 

11.2 DEFIN!CION ANALISIS UE PUESTOS 

El análisis de puestos ha sido conceptualizado en diferentes 

formas, atendiendo a los aiferentes investigaaores: 

El Prof. Fernando Arias Galicia conceptualiza el análisis de 

puestos como •un método cuya finalidad estriba en determinar las 

actividades que se realizan en el puesto, los requisitos (conocimientos, 

experiencias, habilidades, etc.) , lo que debe satisfacer la persona que 

debe desempei\arlo con éxito, y las condiciones ambientales que privan en 

el sistema aonde se encuentre enclavado."3 

El Prof. Paul Pigors nos dice que es "una fotografía en palabras 

(escritas) de las relaciones organizacionales, las responsabilidades y 

los deberes específicos que constituyen un empleo o puesto dado. Define 

el alcance de la reE¡>onsabilidad y una asignación continua de trabajo, 

que son suficientemente diferentes de aquellas de otros puestos, como 

para garantizar un título específico. "4 
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Cnruden y Sherman senalan yue "es la declaración escrita que cubre 

los deberes y responsabilidades de un puesto y las características que 

debe poseer un individuo para hacerse cargo de los misioos. "5 

El maestro Agustín Reyes Ponce nos dice que "consiste en reglas que se 

dan para separar los elementos del puesto y ordenarlos adecuadamente, con 

la ayuda de las normas de la lógica y de la gramática,"6. 

Como se ve, el concepto de anál.isis de puestos es muy similar, 

cayendo todos los conceptos en una misma esencia, lo que nos lleva a 

considerar el. análisis de puestos corno: 

Una técnica que consiste en determinar los elementos que integran a 

un puesto, así como los requisitos que se deben satisfacer para el 

desempel'o del mismo y que deberán consignarse por escrito.Concepto tal 

que se adoptará en el. desarrollo del presente estudio. 

II.3 IMPORTAK:IA Y NECESIDAD DEL ANALISIS DE PUESTOS 

Necesidad legal: Tener aeterminados los servicios y 

responsabilidades del trabajador con la mayor precisión posible es 

requisito impuesto por la Ley Federal del TrabaJo. 

Además, esta misma ley ofrece la posibilidad de rescindir el 

contrato al trabajador cuando éste no efectúe sus labores de acuerdo a lo 

original.mente contratado, o bien cuando desobedezca al patrón o a sus 

representantes l.egal.es sin causa JUstificacta y tratándose de trabajo 

contratado. 



13 

Necesidad soc1al: Considerando que una persona permanece dentro ae 

una organización la tercera parte de su vida, y que es una influencia 

directa en la misma, es importante que el trabaJador pueda conocer sus 

obligaciones y responsabilidades con exactitud, que se encuentre 

remunerado con justicia y como un engrane que es dentro de la 

organización, se le dé la importancia que tiene. 

Necesidad econúnica: Considerando que uno de los objetivos de toda 

organización es el de agilizar y aumentar la productividad, es importante 

que se tenqa un uso racional de los recursos de la organización. El 

recurso humano no puede desprenderse de esta realidad, y corno paso 

primario en la optimización ael mismo, es conocer con exactitud los 

puestos que se tienen y la definición de actividades, responsabilidades, 

requisitos, etc., de los mismos esto permite, por un lado, incrementar la 

productividad de la organización y, por otro lado, acentuar el carácter 

social de la empresa. 

El análisis de puestos adquiere importancia debido a que permite 

satisfacer las necesidades antes expuestas, porque "sirve para definir no 

sólo las actividades de la organización que va a desempeñar un empleado, 

sino también la relación de estas actividades con las ejecutadas por 

otros trabajadores para el logro de los objetivos de la organización". 

"Proporciona los medios para dividir y asignar la 

autoridad-responsabilidad que deba ser ejercida por quienes ocupen los 

puestos. También establece las bases para la selección y entrenamiento de 

los empleados, para evaluar su desempeño y para determinar su sueldo."7 



l I. 4 'rfil<MJ.NOLUil A 

Antes de continuar con el oesarrollo del capítulo, es importante 

definir la terminología básica que va a usarse en lo sucesivo.: 

-Análisis: Separar, oroenar. Dispersar un todo en sus partes para 

un estudio lógico de cada una de ellas. 

-De ser ipción de puestos: Forma eser ita donde se consignan las 

funciones a realizar en el puesto. 

-Descripción genérica: Detalle de las actividades principales que 

se desarrollan en un puesto atendiendo a su generalidad. 

-Descripción específica: Definición detallada oe too as las 

funciones y actividades des ar rolladas en el puesto. 

-Puesto: Unidad de trabajo especifica e impersonal constituida por 

un conjunto de operaciones que debe realizar, aptitudes que debe 

asumir su titular en determinadas condiciones de trabajo. 

-Requerimientos: Requisitos que debe de tener el titular del puesto. 

-Denominación del puesto: Nombre que se le asigna al puesto para 

dif:erenciarlo de los demás. 
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I I. 5 FOkMA'l'O 

Es importante que todo formato de' ... nálisis de puestos deba contar 

con la informaci6n indispensable con la cual ae puedan precisar las 

actividades realizadas en el mismo. 

Siguiendo a Reyes Ponce se sugiere que tenga loa siguientes rubros 

que se consiaeran los más televantes. Cabe hacer mención que estos se 

irán adaptando acorde a las necesidades de cada organización y al 

dinamismo del puesto. 

l.- Encabezado: Consigna los datos generales del puesto en relación 

con el contexto de la oryanización, conteniendo los datos siguientes: 

a.- 'l'Ítulo del puesto: Aquí se precisa el nombre ael puesto que 

lo hace diferente a los demás. 

b.- Clave: Es el número o siglas con los cuales se le conoce al 

puesto en la organización para fines de control. 

c.- Ubicación jerárquica: Nos permite ubicar al puesto dentro de 

la organización. 
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d.- Relaciones con otros puestos: Este nos permite ubicar al 

puesto dentro de la estructura organizac ional, 

relativos ¿A quién le reporta? Puestos conexos, 

internas y externas, etc. 

con datos 

relaciones 

e.- Número de puestos similares: Aquí determinamos cuántos 

puestos de la misma Índole y características existen dentro de la 

organización. 

f.- Otros datos: Aquí se incluye cualquier otro dato que por su 

naturaleza requiera deJarse asentado dentro del análisis, y que 

sea de carácter general. 

g.- Fecha del análisis: Dada la periodicidad con que deben de 

realizarse los análisis de puestos, así como el dinamismo del 

puesto, es importante tener la fecha en que fue efectuado. 

h.- Personas que elaboraron y revisaron los análisis de puestos; 

Es importante conocer quién efectuó estas tareas, y quién 

confirmó que los datos consignados son veríclicos. 

2.- Descripción genérica: Presenta una descripción de la tunción o 

funciones básicas del puesto, considerando a éste como un todo. De la 

redacción de la de ser ipc ión genérica debe desprenderse el objetivo que 

tiene el puesto dentro ae la organización y las razones que justifican su 

existencia. 
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Es importante que la descripción yenérica defina con exactitud las 

funciones generales del puesto, ya que servirá de base para realizar una 

buena descripción específica. 

Adem:.s de que proporciona, a manera de resumen, las bases con las 

cuales se puede diferenciar e identificar las obligaciones del puesto con 

respecto a los demás. 

3.- Descripción específica o analítica: Aquí se exponen 

detal.ladamente cada una de las funciones que se desempel'lan en un puesto 

determinado. 

a.- Se recomienda usar párrafos cortos y que cada uno de ellos esté 

relacionado a una sola función o actividad. 

b.- Se debe proporcionar la periodicidad de la función (eventual o 

continua), así como el tiempo aproximado que se dedica a esa 

función (en los que el puesto los requiera). 

c.- Se puede dividir a las funciones en partes o etapas con las 

cuales se ayude a una mejor comprensión de éstas. 

d.- Se enumerarán las funciones atendiendo a su orden cronolÓgico y 

lógico, prefiriéndose el primero para actividades de Índole 

operacional., y el segundo para las de tipo administrativo. 
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4 .- l::specit1cación del puesto: En la especiticación se consignan 

los requisitos mínimos que debe tener la persona que vaya a ocupar el 

puesto, los que, s1 bien se retieren al trabajador, no están vinculados a 

una persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera que lo 

ocupe. 

La principal intormación que debe tener una especificación del 

puesto es: 

a.- Habilidades: Los factores a considerar son: experiencia, 

conocimientos, 

general. 

iniciativa, destreza manual, aptitudes en 

b.- Esfuerzo: Tanto el físico como el mental que se requiere para 

el eficiente desempeno. 

c.- Responsabilidad: Se refiere a la responsabilidad que se tiene 

sobre personas, equipo, trámites, procesos, etc., que se 1.e 

tienen encomendados. 

d.- Condiciones de trabajo: Aquí se establecen las condiciones 

ambiental.es (iluminación, estado físico, etc.) que preval.ecen en 

el entorno del. puesto. 
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5.- Perfil: Teniendo toda la información anterior se sugiere que se 

elabore un perfil de la persona que puede desempenar el puesto con mayor 

eficiencia. 

Estos son los puntos pr i ne ipales que se recomienda debe tener un 

foDDato de análisis de puestos. Sin embargo, los mismos pueden ser 

ampliados, cambiados o excluidos, dependiendo de los obJetivos 

específicos, la amplitud y el enfoque que se le pretenda dar al análisis 

de puestos. 

11.6 APLlCACION Y UTILIZACION DEL ANALISIS DE PUESTOS 

•Las descripciones de puestos han sido desarrolladas por muchas 

canpal\Ías en un intento de definir, claramente y sin ambigüedades, los 

deberes y responsabilidades de cada puesto. Las descripciones de puestos 

pueden ser, bien un activo, o bien un pasivo, dependiendo de la manera 

como sean usados,"8 y para que se convierta en un activo de la 

organización, se enumeran algunas de las aplicaciones del análisis de 

puestos: 

l.- Para encauzar debidamente las etapas del proceso de empleo. 

2.- Para la introducci6n bien planeada de los programas de 

entrenamiento. 



20 

3.- Como factor 1undamental para la implementación de un adecuado 

sistema de sueldos y salarios. 

4.- Como parte integrante de los Manuales de Organización. 

s.- Para la determinación de cargas de trabajo. 

6.- Para la planeación de los recursos humanos. 

7.- Para definir la responsabilidad-autoridad del puesto. 

8.- Para proporcionar un panorama general de la estructura 

organizacional. 

9.- Para la claridad en la concepción que cada quién tiene del 

puesto. 

10.- Y en general para todas las tases de la Administración de 

los Recursos Humanos. 
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II.7 RI::CüMENUAC1üNES 

Por lo delicado del proceso del Análisis de Puestos, y porque puede 

crear problemas oe comunicación y desarrollo en el mismo empleado, se 

sugieren algunas recomendaciones para su realización: 

l.- El estilo oe redacción Oeberá ser claro, sencillo, conciso y 

preciso. 

2.- Darle un sentido lógico a la descripción. 

3.- Deberá tener la amplitud necesaria sin ser demasiado 

o e tallada. 

4.- Deberá tener un título adecuado. 

5.- Deberá ser comunicado e identificado por los trabajadores. 

6.- Deberá ser posible cuantificar la responsabilidad del puesto. 

7 .- Cada frase deberá iniciar con un verbo activo en tercera 

persona (supervisa, dirige, etc.). 

8.- Deberá oe actualizarse perióoicamente. 
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Además de estas recomendaciones, la gerencia deberá entenaer y 

apoyar la elaboración y mantenimiento del Análisis de Puestos, y los 

empleados deben quedar convencidos ae que, finalmente, directa o 

indirectamente, los resultados de su elaboración serán ventajosos para 

todos los afectados. 

II.8. BENEFICIOS 

La utilización del Análisis de Puestos brinda múltiples y variados 

beneficios, estos se alcanzarán en la medida en que se logre convertir a 

esta técnica en un activo de la organización, haciendo uso de la misma en 

las diferentes aplicaciones que se sel'lalaron anteriormente, •ofreciendo 

una visión operacional del tOdo y mostrando que todos los puestos en la 

empresa han sido disertados y analizados como una parte integral de un 

esfuerzo tota1•9. 
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CAPI'rULO 111 

. Slb'TEMAS DE VALUAt:lON DE PUES'.l'OS. 

A lo largo del desarrollo de la humanidad el hombre ha buscado las 

soluciones a sus necesidaae s. Primero consigui.endo de la propia 

naturaleza los satisfactore s a esas necesidades y, posteriormente, de 

acuerdo a la sociabilización de su meaio, surge el trabajo, éste como una 

relación de intercambio con respecto a su fuerza de trabajo y los 

satisfactores que cubren esas necesidades. 

Conforme va evolucionando esta relación de intercambio, surge el 

dinero como medio de cambio. Aquí es cuando comienzan a adquirir 

importancia conceptos como salario, jornada de trabaJO, empleado, patrón, 

etc. 

•El dinero que los empleados reciben por sus servicios es de 

importancia para ellos no sólo por lo que comprarán sino por lo que les 

proporciona en términos de status y reconocimiento en la organización."! 

III.I DEFINICIONES 

Es importante para el desarrollo de esta investigación, que 

te1l9amos definidos algunos conceptos que se manejan usualmente dentro de 

la Administración de Sueldos y Salarios. Estos términos son: 
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Salario: Esta palal.Jra se comienza a utilizar por el hecho ae que 

antiguamente se retribuía con sal el trabajo de las personas. 

Actualmente, el término salario se utiliza en el sentido de que es 

una remuneraci6n por un trabajo o servicio prestado . 

.I:;n México la Ley Federal del 1'rabaJO en su artículo !l:l señala que 

salario es la retribución que debe pagar el patrón al trabajador 

por su trabaJO, y al respecto el artículo 84 señala que el salario 

se integra por los pagos hechos en efectivo, por una cuota 01aria, 

gratificaciones, percepc lo ne s, habitación, premios, comisiones, 

prestaciones en espec1e y cualquier otra cant1daa o prestación que 

se entregue al traoa)ador por su trabaJO, y el artículo 20 define 

la relación de trabajo como la prestación de un trabaJo personal 

suoordinaao a una persona meaiante el pago de un salario. 

Sueldo: 'l'érmino que proviene de la palabra romana •sol idus• o 

moneda ae oro de peso cabal. Se entiende por sueldo la retribución 

que se paga a una persona por un trabajo de tipo profesional. 

Dif e rene ia entre sueldo y salario: Las diferencias básicas entre 

estos dos términos son: 

El término salario se aplica normalmente a trabajos manuales, de 

taller, operativos, etc., en tanto que sueldo se apl.ica a la 

re tr ibuc i6n por trabajos administrativos, intelectuales, 

profesionales, etc. 
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:;e distinguen también por la periodicidad del pago, el salario se 

hace por hora, por día o por semana, y el sueldo se paga por 

quincena o mes. 

Para efectos de la presente investigación se usarán indistintamente 

estos dos términos. 

Salario nominal: Es 1.1 cantidad que percibe el trabajador por su 

trabaJo. 

Salario real: Es la cantidad de satisfactores que un trabajador 

puede adquirir con su salario nominal. 

Salario mínimo: Es la cantidad menor que debe percibir en efectivo 

el trabaJador por los servicios prestados en una jornada de trabaJO. 

III.2 DEFINICION DE AOMINISTHACION DE SUELDOS Y ~ALARIOS 

El maestro A. Reyes Ponce la define como "aquella parte de la 

Administración de Personal que estudia los principios y técnicas para 

lograr que la remuneración glooal que recibe el trabaJador sea adecuada a 

la importancia de sus puestos, a su eficiencia personal, a sus 

necesidades y a las posioilidaaes ae la empresa."2 
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Gordon McBeath no da una definición de administración de sueldos y 

salarios, sin embargo nos menciona que "l.a mayor J!arte de los planes de 

administración salarial están estructurados sobre una serie de elementos 

básicos: el. análisis y calificación de las tareas¡ los esquemas de 

valuación de personal¡ las estructuras de salarios, la revisión de 

salarios y los procedimientos de planeación." 

•cada uno de estos elementos puede tomar una variedad de formas 

distintas, y al procedimiento utilizado en cada caso debe ser el. que 

mejor se adapta al medio.•J 

Chudern y Sherman mene ionan al respecto "que la administración de 

sueldos y salarios es una función sumamente importante de la 

Administración de Personal debido a sus etectos de largo alcance ••• es 

esencial que los salarios de los empleados sean determinados sobre una 

base objetiva que les asegure un tratamiento equitativo y que los 

capacite a reconocer este hecho.ª4 

Con lo anteriormente expuesto es también importante conocer cuál es 

la definición de Valuación de Puestos. 

III.3 DEFINICION DE VALUACION DE PUESTOS 

La valuación de puestos ha sido definida por varios autores de 

distintas formas entre las que destacan: 
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El maestro Paul Pigors nos dice que "es el método sistemático de 

apreciar el valor de cada puesto en relaci6n con otros en la 

01:9anizac i6n". 5 

El maestro Reyes Ponce nos dice que "es un sistema técnico para 

determinar la importancia de cada puesto en relación con los demás de una 

empresa, a fin de lograr la correcta organizaci6n y remuneraci6n del 

persona1•.6 

Chruden y Sherman nos dicen que "es un sistema para determinar el 

pago de los salarios tomando en cuenta los diversos factores, buscaooo 

equidad en la retribución"? 

Para efectos del presente estudio entenderemos la Valuación de 

Puestos como: Una técnica con la cual se establecen las estructuras de 

los salarios atendiendo la importancia relativa de cada puesto y a los 

diferentes factores que lo integran, en base de los cual.es se busca el 

equilibrio en la remuneración de los empleados. 

111. 4 Na!ESIDAD E IMPOro'A}l;lA DE LA VALUAClON DE PUEsros. 

La valuación de puestos se hace necesaria e importante por las 

repei:c:usiones sociales, económicas, administrativas y jurídicas que tiene. 



-Necesidad Jurídica: En México la legislación laboral seftala que se 

deberá retribuir al trabajador por su trabajo con un salario justo. 

Por lo tanto, es un derecho que los traba)adores tienen y por lo 

mismo es exigible. 

Mediante la aplicación de los sistemas de valuación de puestos la 

organización puede determinar este salario JUSto por el trabajo de 

una persona. 

-Necesidad social: Los niveles de retribución que un empleado 

recibe son de importancia para la comunidad en que éste se 

desarrolla debido a que fijan el grado de desarrollo o estándar de 

vida de la misma. Además es una preocupación social que el 

trabajador sea retribuido equitativamente en relación a su 

contribución a la organización. 

-Necesidad Administrativa: El costo que el pago de salarios 

significa para toda organización es generalmente, de los más 

onerosos pero, sin embargo, si bien la cantidad es alta, igualmente 

puede ser grande la productividad lograda por los trabajadores. 

Esto se debe a que una estructura de sueldos y salarios 

adecuadamente planeada puede asegurar el contar con trabajadores 

altamente calificados y cuya motivación sea igualmente superior, y 

que por lo tanto sus contribuciones a la organización igualen o 

excedan al salario que están percibiendo. 
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Il l. 5 Sl&'"l'EMAS DE VALUAC ION DE PUES'l'OS, 

En la determinación del valor relativo de un puesto, se pueden 

tomar en cuenta diversos factores del puesto mismo, comparándolos con 

otros de la organización o con una escala previamente determinada. Si 

bien esto permite la existencia de diversos sistemas ae valuación existen 

cuatro generalmente reconocidos y que serán materia de estudio en la 

presente investigación. 

Esí:os métodos se pueden resumir en la tabla siguiente: 

BASE DE LA 

COMPARl\CION 

PUESTO 

va. 

PUESTO 

PUESTO 

vs. 

ESCALA 

EL PUESTO COMO UN 

TODO (NO CUANTITATIVO) 

(l) 

(2) 

Sistemas de 

alineación de 

puestos 

Sistemas de gra-

duación del puesto 

FIGURA 3.1 

AMBITO DE CX>MPARACION 

PAI«ES O FACTORES 

DEL PUESTO (CUANTITATIVO) 

(4) Sistemas de 

comparación 

de facto re s. 

(3) Sistemas de 

Puntos. 



El valor de un puesto puede ser determinado por una serie de 

métodos o sistemas ya mene ionados los cuales se diferencían 

primordialmente por la base de comparación y el ámbito de la misma. 

A continuación se incluye una descripción de estos cuatro métodos 

principales. 

III.5.1 ME'lUDO DE ALINEAMIENTO. 

Este método es quizás el más antiguo y sencillo de los cuatro. En 

realidad la apreciación del valor del puesto tiene una base subjetiva que 

halla su esencia en el sentido común y en la experiencia de la persona 

que lleva a cabo la valuación. 

PROCEDIMIENTO , 

En este punto existen divergencias entre los diferentes autores 

respecto al procedimiento utilizado, sin embargo los puntos ennumerados a 

continuación se consideran en todos los procedimientos analizados. 

l.- Formación de un Comité: La evaluación no será llevada a cabo 

por una sola persona sino por un comité. En éste estarán conJugadas las 

opiniones de tocios los valuadores para obtener el valor promedio de los 

puestos evaluados. El comité será formado por integrantes del sindicato, 

de la empresa y de los trabajadores. 

2.- Determinación de los puestos a evaluar: En esta existen dos 

criterios dependiendo del volumen de puestos con que cuenta la empresa. 



Se pueden evaluar todos l.os puestos de la organización o bien 

atendiendo de acuerdo a la tormación de puestos-tipo, los cuales deberán 

tener las siguientes características: 

a.- Deberán ser representativos de los demás puestos integrantes de 

la organización. 

b.- Tener poca variabilidad o cambios en su estructura. 

c.- Su descripción deberá ser específica y comprendida por todos 

los miembros del comité. 

El número de puestos-tipo a determinar variará de acuerdo a la 

magnitud de la empresa. Se recomienda no exceaa del 20% del total de 

puestos. 

3.- Elaboración de tarJetas: Se harán juegos de tarjetas (tantas 

como miembros del comité hayan) en las que se anotarán las series de 

puestos a evaluar sin seguir un orden preestablecido y ae ser posible en 

distinto orden para cada miembro del comité. 

En las tarjetas además del nombre del puesto deberá ir la 

especificación del mismo. 

4.- Clasificación de los puestos: Cada miembro del comité analizará 

y clasificará las tarJetas por orden de importancia de tal suerte que 
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tendrá una serie en la que estará arriba el puesto de mayor importancia y 

en Úl.timo término el de menor importancia. 

S.- Determinación de promedios1 El. presidente del comité pedirá a 

cada miembro del mismo que le informe el orden de la serie obtenida 

después de su cl.asificación e irá vaciando los datos en un concentrado 

(ver figuras 3.2 y 3.3). 

Una vez obtenida la clasificación de todos los miembros del comité 

se procederá a obtener un promedio de cada puesto y se determinará la 

serie final. y única que será la base para la valuación de los puestos. 

6.- Ajuste de salarios: Se procede a un arreglo de los salarios 

fuera de orden de tal manera que realice los ajustes de los salarios que 

están fuera de orden y posteriormente a la clasificación de los demás 

puestos (los similares a l.os puestos-tipo) 

VENTAJAS 

a.- Es un sistema muy sencill.o y de fácil manejo. 

b.- Elimina, pero sólo hasta cierto punto la subjetiviaad, ya que 

maneja promedios. 

c.- Es flexible ya que no tiene criterios establecidos y se ajusta 

directamente la real.idad. 

d.- Se puede manejar en empresas pequenas y de poco personal. 
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a.- No es un método de apreciación muy refinado. 

b.- Presenta la importancia relativa de un puesto pero no la 

importancia del puesto en relación con los demás. 

c.- Considera al puesto como un todo y no toma en cuenta factores 

que puedan desviar esta apreciación. 

d.- Considera las distancias entre cada puesto como constantes e 

iguales. 

e.- Se pueden introducir muy fácilamente aspectos subjetivos. 

111.S.2 SlSTb:HA DE GRADAClON PREVIA 

Este método que se analizará a continuación tiene mayor complejiaad 

que el anterior, sin embargo no elimina el aspecto subjetivo en su 

totalidad y no nos brinda los resultados precisos. 

La idea básica del presente método atiende directamente a la 

clasificación de los puestos en grados. 
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Para el desarrollo del mismo es Lmportante atender a determinados 

pasos que se mencionan a continuación: 

l.- Formación de un comité de valuación: Se lleva a cabo de la 

misma manera que en el método de alineamiento del cual ya se ha hecho 

mención anteriormente. 

2.- Establecimiento úe categorías o grados: Aquí se determina la 

fi)ación previa de grados o niveles de ocupación que generalmente van de 

cinco a ocho. Sin embargo el número de grados dependerá de la cantidad y 

diversidad de los puestos que integran a la organización, El 

establecimiento de los grados se hace en base a la apreciación de los 

miembros del comité sin seguir ni~ún lineamiento de carácter técnico. 

(Ver figura 3.4) 

3.- Definición de los grados: Aquí se define lo que se entiende 

por cada uno de los grados de tal forma que se pueda clasificar y agrupar 

a todos los puestos de la empresa dentro de los grados. 

"El número de clases que requiere el sistema dependerá de la gama 

de obligaciones, responsabilidades, destrezas y otros requisitos que 

existan entre los puestos que van a ser evaluados por el sistema."8 

4 .- Clasificación y agrupación de los puestos dentro de los 

grados: Se hace una comparación de cada uno de los puestos a evaluar 

contra la especificación de los grados para determinar cuál de ellos 

deberá quedar y así se procederá con el resto de los puestos. 



GRADO 

l 

3 

4 

5 
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OEOClUPClON 

trabajo repetitivo 
requiere supervisión estrecha e inmediata 
no requiere adiestramiento previo 

trabaJo repetitivo (semieq>ecializado) 
requiere supervisión general 
expuesto a un riesgo elevado 

- requiere adiestramiento en el puesto 

trabajo especializado 
requiere supervisión general 

- tiene autonomía 
- toma aecisiones bajo lineamientos generales 

necesita capacitación previa al puesto 

- supervisa el trabaJO de los grados 1, 2 y 3 
tiene autonomía 
requiere la aplicación de criterio en la toma 
de decisiones 

- responsabilidad por materiales y equipo 
capacitación previa al puesto (prolongada) 

- supervisa el trabaJo del grado 4 
tiene autonomía 
toma de decisiones en alto grado (aplicando 
criterio) 

- trabajo de precisión y destreza 
requiere capacitación y experiencia previa al 
puesto (prolongada) 

FIGURA 3.4 
EJEMPLO GRAOACION PREVIA 
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5.- AJuste de los Salarios: Una vez teniendo a todos los puestos 

clasificados y agrupados en los grados se procederá a anotar los sueldos 

que actualmente se pagan a cada uno de ellos y a realizar los ajustes 

necesarios en los mismos. 

VEN'l'AJAS. 

a.- Es un método sencillo y rápido. 

b.- Es muy fácil comprender su aplicaci6n y manejo. 

c.- Dadas estas características, es de muy fácil aceptación por 

los trabaJadores. 

d.- El mantenimiento y costo del sistema es bajo. 

DESVENTAJAS. 

a.- Considera al puesto como un todo sin atender a los diferentes 

factores que lo componen. 

b.- Se basa fundamentalmente en el juicio y criterio de quien 

está evaluando. 

c.- Sólo considera jerarquías entre los grados y no así entre los 

puestos que integran dichos grados. 



d.- No consictera elementos 

subjetividad. 

técnicos y elimina 
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poco .l.a 

e.- Dadas estas características no nos da una apreciación precisa 

del valor real de cada puesto. 

IH.5.3 SISTJ:lo!A DE COMPARACION DE FACTORES 

En el ano de 1926 Eugene J. Benge crea un Método de Valuación de 

Puestos llamado de Comparación de Factores. La base principal de este 

método nuevo se tunctamenta principalmente en el método de alineamiento. 

El. Método de Comparación por Factores nos brinda una forma más 

objetiva para determinar el valor relativo del puesto ya que to~a de él 

los principales factores que lo componen (habilidad, esfuerzo, 

responsabilidad y condiciones de trabajo) • 

PROCEDIMIENTO. 

Las principales etapas que este sistema considera son las 

siguientes: 

l..- Formación del comité de valuación: Al igual que en el método 

de alineamiento y de comparación de factores, la integración de un comité 

de valuación es importante ya que de el.los partirá la evaluación que se 

real.ice a los puestos. 
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2.- selección y determinación de los puestos-tipo: Este paso es 

importante ya que de estos puestos dependerá la valuación de los 

restantes. Es por ell.o que deben de seleccionarse puestos de diversas 

dificultades que sean representativos de toda la organización. 

Se debe de proporcionar a los integrantes del comité las 

descripciones específicas y completas de estos puestos, los que además, 

deberán tener una retribución consistente dentro de la misma organización 

y en el. contexto general del mercado. 

Se recomienda un intervalo de 15 a 20 puestos-clave (suficientes 

para una escala de apreciación de comparación de factores). 

Estos puestos-clave deberán presentarse a los integrantes del 

comité para su análisis y comprensión, de tal manera que sean eliminados 

aquel.los en los cuales existen divergencias entre los miembros del comité 

y que no pueden corregirse. 

3.- Sel.ección de factores: Se deben de seleccionar factores 

(partes principal.es que constituyen al puesto) que sean aplicables a 

todos los puestos-tipo seleccionados. 

Generalmente en este iretooo se usan factores como: 

-Habilidad o destre za 

-Esfuerzo mental o físico. 

-Responsabil.idades 

-Condiciones de trabajo 
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Se recomienda el uso de estos cuatro factores, sin embargo, podrán 

considerarse otros adicionales de acuerdo a las características de los 

puestos y de la 019anización, procurando que éstos no excedan de seis 

factores ya que el método aumentaría en complejidad. 

Es importante que los miembros del comité tengan bien identificado 

el concepto de cada factor para que se tengan criterios análogos. 

4.- Distribución del salario: Los miembros del comité contarán 

con tantas tarjetas como puestos-tipo existan. Las mismas contendrán la 

información del puesto a evaluar como son: 

-Titulo del puesto 

-sueldo actual 

-Factores a evaluar (ver figura 3.5) 

El analista distribuirá el salario del puesto entre cada uno de los 

factores, atendiendo a la importancia relativa de cada uno ae ellos en 

relación a su contribución al puesto. 

Por ejemplo, una cajera tendrá una proporción mayor del salario en 

el. factor responsabilidad que en los otros tres, no así el bar rende ro 

quien tendrá una asignación mayor en el factor esfuerzo físico. 
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Cuando exista una discrepancia considerable entre las 

distribuciones dadas por los evaluadores para cada uno de los puestos 

respecto del mismo factor, se deberá repetir la distribución a fin de 

buscar una mayor proximidad de sus apreciaciones. 

5.- Determinación del salario promedio por factor: Aquí se 

determinará el promedio de salario pagado en cada factor para cada puesto 

asignado por los integrantes del comité. (ver Figura 3.6) 

Esta información será vaciada en un concentrado que será la 

fuente que establecerá un orden de importancia de cada factor en cada 

puesto. De tal forma que se establecerá una escala de salarios. 

6.- Formación de series en relación a cada factor: Siguiendo la 

metodología del sistema de alineamiento se procederá a ordenur a los 

puestos dentro de cada factor adoptado de tal forma que se contará con 

tantas series como factores haya. (ver Figura 3.7) 

7.- Registro general de las series formadas por factor: El 

presidente del comité obtiene los alineamientos de cada miembro del 

comité y registra las series finales por cada factor en una forma similar 

a la figura 3.B. 
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e.- Comparación de la escala de salarios contra el registro final 

de alineamiento: Kn un concentrado se registra la información obtenida en 

cuanto a la escala de salarios (figura. 3.6) y el alineamiento final 

(figura. 3.8) de tal forma que se pueda hacer una comparación y poder 

determinar las diferencias entre las series de cada uno ae los factores, 

(ver figura 3.9). 

Una vez determinadas estas divergencias se efectúan los ajustes 

necesarios. se sugiere se llegue a un acuerdo entre los miembros del 

comité en cuanto a la distribución del salario de los puestos que 

difieren hasta obtener una unifonnidad de ambas series. 

Aunque esto no excluye que se repita la distribución del salario 

COlllO se consigna en el apartado 4. 

9.- Ordenación final: Eliminadas las inconsistencias en la 

clasificación o bien excluidos aquellos puestos en los cuales no se llegó 

a un acuerdo se procederá a vaciar en un concentrado (ver figura. 3.10) 

las dos series mencionadas en el punto anterior (que aeberán ser 

idénticas) así como el valor, en dinero, que se asignó a cada factor en 

cada puesto. 

Como resultado del orden de las series el valor irá decreciendo 

conforme vaya descendiendo el orden de la escala. 
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10.- Valuación de los puestos restantes: La información anterior 

ae consignará en una torma similar a la mostrada a la figura 3.11 la cual 

nos servirá para ir intercalando los puestos restantes en el que el 

comité designe para cada factor evaluado. 

Esta es la Última etapa del proceso de valuación del sistema de 

COIUparación por factores. 

VENTAJAS. 

a.- Evalúa al puesto en relación a los factores que lo componen y 

no lo considera como un todo. 

b.- Con la utilización de una escala que considera pocos 

factores, la evaluación se hace con relativa facilidad. 

c.- Permite una apreciación más objetiva del valor relativo de un 

puesto, por ser más técnico. 

d.- Es de fácil adaptación a las necesidades específicas de cada 

empresa. 

e.- Considera las diferencias existentes entre puesto y puesto 

(jerarquización). 

f.- Permite que la retribución al trabajador sea más equitativa. 
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DJ::l:iVENTAJAS. 

a.- Es de difícil comprensión por los interesados. 

b.- No es del todo ObJetiva su apreciación ya que sigue 

dependiendo de los criterios de los evdluadores. 

c.- Al incluir una escala monetaria en la valuación, puede 

desviarla por los prejuicios del evaluador. 

111.5.4 Slb'TEMA DE VALUACION POR PUNTOS. 

Sistema desarrollado por la Western Electric que ha sido adoptado 

por una gran cantiaad de empresas. Hoy en día es uno de los métodos con 

mayor difusión en México. 

Este es un método aún más refinado que los anteriores y las 

valuaciones con él obtenidas tienen mayor validez y son menos fáciles de 

alterar. 

•podemos caracterizarlo diciendo que consiste en ordenar los 

puestos de una empresa, asignando cierto número de unidades de valor, 

llamadas puntos, a cada uno de los tactores que los forrnan."9 
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PkOCEUIMl t:N'ro. 

l.- Establecimiento de un comité: Este estableci.miento ya se ha 

mencionado en los sistemas precedentes. 

2.- Deter111inació11 de los puestos-tipo: La elección de los 

puestos-tipo se llevar:. d cabo como en los métodos anteriores, quedando a 

cargo de los miembros del comité, y deberán ocr representativos de toda 

la empresa. 

Esta determinación es opcional debido a que los puestos pueden 

ser evaluados en cualquier orden e independientes entre sí. 

3 .- Selección de factores: La elección de factores que integran a 

los puestos se hará tomando en cuenta las siguienteu características: 

a.- Deberán ser objetivos y referirse especialmente al contenido 

del puesto. 

b.- Heterirse a los requisitos mínimos que el puesto exige. 

c.- Aplicables a todos los puestos en un grado u otro. 

d.- Deben incluirse aquellos que tengan importancia para medir el 

valor del puesto. 
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e.- El número de factores será el necesario para la evaluación. 

f.- Evitar aquellos factores que se traslapen, no sean fácilmente 

definibles, o tiendan a medir factores personales y no del puesto. 

g.- Definidos y consignados por escrito. 

En la elección de los factores se deben de considerar las 

características anteriores, pero se recomienda partir de los cuatro 

factores básicos que se maneJaron en el sistema de comparación por 

factores (habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo). 

Se podrán excluir o incluir los factores de tal forma que se 

abarque la totalidad de los puestos de la organización. 

Es importante referirse al análisis ae puestos de aquellos que han 

sido seleccionados. 

4.- Determinación de los subfactores: Debido a la complejidad y 

Alllplitud de los factores y la necesidad de ubicar a todos los puestos se 

requiere la determinación de algunos subfactores atendiendo a la 

particularidad de cada factor. 

Se recomienda no utilizar un número mayor a doce subfactores para 

todos los factores considerados. 
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Al igual que los factores los subfactores deberán ser definidos 

claramente. 

5.- Asignación de puntos a los factores y subfactores: Es la 

asignación de un peso o valor en puntos a cada uno de los factores en 

relación al total de puntos considerados, de tal forma que la suma ele 

puntos de todos los factores nos dará el total de puntos máximos que 

puede obtener un puesto. 

Posteriormente se seguirá este mismo procedimiento con los 

subfactores en relación al total de puntos del factor. De la misma manera 

la suma de puntos de los subfactores nos dará el total de puntos que se 

pueden obtener en un factor para un puesto dado. 
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&.-Establecimiento de los graaos: Aquí es la determinación de los 

diferentes niveles que un subfactor puede tener, a diterencia de los 

métodos anteriores en el de puntos ya se consideran un máximo y un mínimo 

que un puesto puede tener en comparación con los otros ae naturaleza 

similar. 

7.-Determinación de los grados: Es importante que los grados 

determinados en el inciso 1.1nterior sean definidos y comprendidos con 

clariaad, esta definición debe ser clara, precisa y concisa. Además debe 

ser consignada por escrito para permitir a los miembros del comité puedan 

ubicar a cada puesto precisamente en el lugar que le corresponde. 

8.-Asignación ae puntos a los grados: Esta asignación se puede 

llevar a cabo atendiendo a tres diferentes criterios: progresión, 

aritmética, progresión geométrica, o por un sistema aleatorio (irregular). 

De los tres el más usual es la progresión aritmética, ésto se debe 

a su sencillez. La asignación de puntos en los grados es por la 

agregación aritmética simple, ésto es el pasu asignado al primer graao 

será la base en la asignación de puntos a los demás grados multiplicando 

el número de grado por el número de puntos asignando al primer grado. 

En las progresiones geométricas y aleatoria , la complejidaa va 

en aumento y los resultados obtenidos son similares a los que se 

obtienen con la progresión aritmética. 
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9.-Elaboración de un manual de puntos: La información obtenida en 

los puntos anteriores se integrará, formando un manual de puntos, cun 

éste manual los miembros del com1tÉ: podrán llevar a cabo la valuación de 

los puestos (sirve de guia). 

10.-Valuación ae los puestos t1pu: Esta valuación se lleva a cabo 

comparando las especificaciones de los puestos, factor a factor, contra 

los datos conteniduo en el rn~nual (factores, subfactores y grados). 

El valoc aefinitivo del [JUt:Gto se determ1nar.3. ~.:.umanuu los puntos 

obtenidos en cada uno de los factores y subtactores, en donue el total de 

puntos se consoliuará dando el valor relativo del puesto evaluaao. 

Es conveniente señalar que el valor del puesto se puede determinar 

a través de los puntos aebido a que éstos tienen asignado un valor en 

dinero. 

11.-Valuación de los puestos restantes: Una vez evaluados los 

puestos tipo, se procederá a evaluar los puestos restantes que integran a 

la organización. 

Esta evaluación se lleva a cabo contra los puestos tipo de acuerdo 

con la naturaleza similar de cada puesto. 

Si se optó por no considerar puestos tipo, la evaluación de todos 

los puestos de la Empresa se hará siguienao el procedimiento señalado en 

el punto número 10. 
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li.-corrección de lus salarios: Una vez obtenidos tOdos los 

salarios pagaaos a cada puesto, se llevará a cabo una comparación entre 

ellos, ae tal forma que las uiscrepancias encontradas nos indicarán en 

dónae se deben realizar ajustes. 

13.-Fijación de la curva ae salarios: Los ajustes a los salarios 

indicados en el punto anterior, se llevan a cabo a criterio del comité de 

valuación. Sin embargo, éste sistema (por puntos) considera una técnica 

que permite entre otras cosas: 

-AJustar técnicamente los salarios. 

-Conocer en forma precisa la estructura de salarios. 

-Fijar políticas salariales apropiadas. 

-Establecimiento ae rangos salariales a nivel. 

-Planeación de la administración ae sueldos y salarios. 

Los pasos que consiaera son: 

a.- Esta técnica utiliza el sistema ae coordenadas, en las cuales 

el e)e de las X (abscisas) representa los puntos que fueron 

asignaaos a cada puesto y el eje de las Y representa el salario 

pagaao a caoa puesto. De tal forma que lanzando dos líneas 

perpendiculares (una de cada eje) el si tia en dónde se 

intersectan es el lugar que debe ocupar un puesto dado. Una vez 

vaciados toaos los puestos, la gráfica ol...tenida se denomina de 

dispersión salarial. 
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b.- Teniendo la gráfica anterior se proceele a precisar la línea 

de salarios (tendencia rectilínea de crecimiento de los 

salarios). Esta Línea nos representa la tendencia que tendrían 

los salarios (en una línea iaeal) si la relación entre el 

crecimiento en importancia del puesto y el incremento en el 

salario fuera la correcta y constante Esta linea se determina por 

el método matemático de los mínimos cuadros. 

Realmente, la línea resultante debe pasar por entre los puntos, 

de tal forma que las sumas de las oistancia de los puntos 

situados por arriba ae la línea de la misma sea igual a la 

distancia ae los puntos inferiores a ésta misma línea (pasa por 

en meaio). 



El metoao ae los mínimos cuadrados considera lo siguiente: 

-Fi)ar un punto medio (intersección dt Xl con Yl). 
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-FiJar un punto que aefina la inclinación (intersección de Xl 

con Yl). 

~ara ésto se deben utilizar las siguientes ecuasiones: 

Xl valor arD1trario que aeberá ser menor a X2 

Doncte: 

Y Total ae sueldos pagados 

X Total puntos concediaos 

N Cantidad cte puestos valuados (considerados en la gráfica) 

e Incremento constante de salarios 

La línea de salarios se obtendrá uniendo los puntos a (Xl, Yl) y 

b (X2, Y2). 
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FIGURA 3 .13 

c.- Márgenes de amplitud (líneas límite), la línea de salarios 

representa la tendencia ideal de crecimiento de los salarios, por 

lo cual aproximando cada punto (puesto) a ésta línea se obtendrá 

el salario que debe pagarse a caaa puesto. 

Sin embargo, en la práctica ésto resulta sumamente difícil de 

lograr, por ello se recomienda el establecimiento de lineas 

límite o márgenes de amplituo. :;e obtiene fijando un margen 

tanto en la parte superior como en la inferior ele la curva de 

salarios. La amplitud ael margen será determinarn.to por dos 

factores: la dispersión de los puntos y el criterio del analista, 

generalmente, se tiene un margen de entre el 10 y el 20% 

dependiendo oe los factores seílalados. 
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Estas lím~as límite permiten 

diferentes rangos (aesae la 

poder mover los salarios en 

línea superior hasta la línea 

inferior) y con ello cunsiaerar: 

-Antigüedad 

-Calificación ae méritos 

-Evaluación de aesarrollo individual 

-Sistemas ae incentivos 

-Márgenes ae discusión de los salarios. 

Las líneas pueaen ser constantes, (se mantienen los mismos 

márgenes de salarios para todos los niveles de salarios), y 

variables (los márgenes crecen en amplitud en la meaida en que el 

nivel de salario crece con importancia). 

d.- Ajuste ae salarios. La escala definitiva de salarios se 

obtiene siguiendo el procedimiento siguiente: 

-Al máximo de dos puntos se le resta el mínimo de dos puntos 

obteniendo una diferencia. 

-Al salario mayor se le resta el salario menor obteniendo una 

segunda diferencia. 

-Determinar el número de grados que se quiera considerar. 

-Dividir caaa una de las diferencia entre el número de grados 

obteniendo dos constantes de incremento por grado. 

-Definir la escala de ajuste. 
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-EJemplü ae una escala ae dJUSte que considera tres grados: 

1-- de 101 a l¿o ptos. pagar un salario de 20, 001 a J0,000. 

2-- de l;!l a 140 ptos. pagar un sala r10 de J0,001 a 40,000. 

3-- de 141 a lóO ptas. pagar un salario ae 4 u, o 01 a 50,000. 

FIGURA J .14 

E::iCALA Lll:: AJU Sl'I:: 

VENTAJ~. 

a.-Al utilizar un n6mero mayor de factores y subfactores aumenta 

la ObJetivioad de los resultados obtenidos. 

b.-La estructura del sistema es sencilla, clara y de fácil 

comprensión por los interesados. 

c.- (;uando existe claridad y precisión en las oescripciones de 

los elementos del sistema, sera más fácil que sea aceptado. 

a.-Es fácilmente corregible en la medida en que haya variaciones 

en .los puestos. 

e.-Facilita las negociaciones con el sindicato sobre los 

diferenciales internos de salario. 

DESVl::N'l'J\JAS. 

a.-La elección de los factores y subfactores está suJeta a los 

criterios de los miembros del comité. 

b.-Para llevarlo a cabo se requiere de personal adiestrado. 
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c.- El proceso de valuación requiere de una inversión de tiempo 

cona ider a ble. 

d.-Aún con el incremento de la objetividad, los resultados 

obtenidos continuan conteniendo elementos subJetivos que pueden 

nacer variar los resultados. 

e.-Un método muy rígido, y se tiene excesiva confianza en los 

estándares internos de meoición. 

f.- El costo de su uso es muy elevado. 

CONSIDERAC IONJ::S GJ::NERALES. 

El uso de los sistemas anteriores conlleva un beneficio dual, en el 

cual, por un lado el trabajador recibe un pago equitativo por su trabajo, 

y por el otro lado la organización a través de este pago obtiene, entre 

otras cosas, una mayor pr0<1uctividad, un clima organ:;.zacional estable, 

menor rotación de personal, competitividad en el mercado de recursos 

humanos, etc. 

Por ello la Administración de Sueldos y Salarios es una 

responsabilidad directiva muy importante y que debe ser cuidadosamente 

organizada. 

Deberá considerar no sólo los aspectos de análisis y valuación de 

puestos, sino también el desarrollo y aoministración de un programa de 

evaluación de la actuación individual que considere la posibilidad de 

incrementos y diferenciales salariales, tomando en consideración los 
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méritos individuales a través de otras técnicas administrativas como son 

la calificación de méritos, evaluación del desempel'\o, etc •• 

Si bien en el presente capítulo se mencionaron cuatro sistemas de 

valuación de puestos, ésto no quiere decir que sean los Únicos que 

existen. 

Existen una gran cantioad ae sistemas de valuación, muchos de ellos 

son variantes a los presentados, sin embargo, uno ae ellos ha tenido más 

amplia difusión. Este es el sistema de valuación H.A.Y. 5u uso se ha 

extendido en los últimos al'los y representa un refinamiento ae los 

sistemas aquí expuestos. Se logra mayor objetiviaad, pero su manejo 

resulta complejo y ae difícil comprensión. 

Sin embargo los resultados de cualquiera de los Métodos de 

Valuación de Puestos serán de beneficio para la empresa en la medida en 

que se adapten a sus necesidades particulares. 

Nota: Los ejemplos de este capítulo se oasaron en los presentados 

por el maestro Agustín Reyes Ponce, en su libro "Administración de 

Personal" Eclit. Limusa. México 1980 
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CAPI'l'ULO IV 

INVESl'IGACION DE CAMPO 

En los capitulos anteriores se expuso el marco teórico acerca del 

análisis y valuación de puestos. Con este marco de referencia se 

desarrollo la investigación de campo en la empresa ADASA, cuyo objetivo 

es determinar la carencia o existencia de técnicas de análisis y 

valuación de puestos, así como sus repercusiones organizacionales. 

Las empresas de Autofinanciamiento, y de entre las cuales se eligió 

a AOA!jA, son !as mencionadas a continuación: 

Nombre 

Autofinanciamiento 

Automotriz, S.A. 

Autofinanciamiento 

Automóviles, S.A. 

Automotriz 

Orva!'lanos, S.A. 

Automóviles 

Autofinanciados, S.A. 

Marca manejada Tarnal'lo 

Todas Chica 

Todas Grande 

Todas Chica 

TOdas Chica 



Organización Cresta, s .A. 

Automático, b,A. 

Autosubasta, S.A. 

Sorteo de Autos, S.A. 

Sicrea, S.A. 

Planfí.a, S.A. 

Autofinanc:iamiento 

Universal, S.A. 

AFASA 

Renault de México 

Vespafin 

v.w. 

v.w. 

Datsun 

Oatsun 

D;.tsun 

Chrysler 

Todas 

v.w. 

Renault 

Motocicletas 

Vespa Ciao 
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Grande 

Meaiana 

Chica 

Chica 

Grande 

Grande 

Mediana 

Grande 

Mediana 

Chica 

Las Organizaciones anteriormente setialadas se deaican todas ellas 

al Autofinanc:iamiento de vehículos automotores. 
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Se ha ubicaao en tres grandes grupos: chicas, meaiunas y grandes, 

el criterio principal utilizado para aeterm1nar su t:amano tué el de 

números de empleaoos: 

Chica 20 

Meaiana 50 

Grande 150 

Empleudos 

BmpleacJos 

1'lnpleados 

El capital social no fué una guía debido a que la mayoría de estas 

organizaciones tienen un capital social pequeno, ya que su operación se 

basa en la utilización del dinero aportado por los miembros de los 

distintos grupos constituidos. 

Algunas otras características ue estas empresas 600: 

-Las pequenas empresas, se caracterizan por tener un volumen 

reducido de operaciones, las cuales se manejan unicamente en el 

área metropolitana y su planta de personal es reducida. 

-Las empresas medianas, manejan su operación en el área 

metropolitana, pero su estructura de personal ya es mayor y cuentan 

con una estructura de ventas bien definida. 

-Las empresas grandes extienden su operación a nivel nacional y ya 

cuentan con una estructura que les permite respaldar el volumen de 
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operaciones que realiza. Mantienen un contacto directo con las 

distribuidoras de automóviles para garantizar un f lUJO continuo de 

uniaades para sus cl.ientes, cuentan con una estructura organizacional 

coapleja y bien definida y su fuerza de ventas es mayor al personal 

administrativo con que cuenta. 

De estas empresas autofinanciamiento se eligió a 

Autofinanciamiento de Automóviles, S.A. (ADASA), debido a que: 

a.- Es una de las empresas más granues en la actualidad. 

b.- Maneja todos los tipos y marcas que se fabrican en la 

República Mexicana. 

c.- Su cobertura es a nivel nacional y su planta de personal 

aCllllinistrativo y de ventas supera a los 400 elementos. 

d.- Debido a su acelerado desarrollo y a su diversificación es 

una empresa que sirve para e)emplificar el negocio del 

autofinanciamiento en México. 

e.- ~e brindaron faciliaaaes para llevar a cabo una investigación 

en ella y se proporcionaron datos que en otras organizaciones se 

consideran confidenciales. 

IV.l MBTODOLCXilA 

En el desarrollo de la investigación de campo se utilizaron una 

combinaci6n de técnicas para obtener la información deseada. 
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En primer LU<.Jar se usó la entrevista libre, para obtener un 

panorama yeneral ue la Auministración de Recursos Humanos (Análisis y 

Valuación de Puestos) en AüASA, y con esta información disef'lar el 

cuestonario respectivo. 

Esta entrevista se llevo a cabo con tres personas cte tres niveles 

jerárquicos distintos. 

Las tres personas entrevistadas fueron: 

- Contralor General 

- Gerente oe Personal 

-Coorctin<ictor ae <..:rédito y Cobranzas. 

Los tópicos sobre los cuales verso la entrevista, fuerón: 

-Estructura Organizacional 

-1\ctuación del Area ae Recursos Humanos 

-Objetivos y Políticas de Personal 

-Procedimientos y :;istemas <.le Recursos Humanos 

-Relaciones Interdepartamentales 

-Generalidades de Recursos Humanos 
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La segunda técnica ut1l.izaaa tué a través de cuestionarios 

aplicados a 50 personas con la siguiente aistribución: 

-1 en la Dirección Genera 1 

-J en el A.rea de :;eguros 

-12 en el Are a de Crédito y Cooranzas 

-18 en el Are a de Contabilidad 

-6 en el Are a de Ventas 

-5 en el A.rea de Operaciones 

-4 en el Are a de Personal 

-1 en el A.rea de Contraloría 

Esta muestra fué elegiaa en forma aleatoria ya que se consideró que 

un 30' del personal administrativo daría und muestra representativa de la 

empresa. 

Las personas dentro ae cada nivel se eligieron aleatoriamente, sin 

embargo, la distribución por niveles, fué hecha de acuerdo a la proporción 

que estos representaban en relación al total ae empleados del centro 

administrativo del Distrito Federal, excepción del área de Personal en la 

que se aplicó el cuestionario a la totalidad de sus integrantes. 

A continuación se anexa el formato utilizado. 
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~ U E S T I O N A R I O . 

l.- Datos Generales. 

Estado Civil: (soltero) (casado) 

Bdao: at'ios 

Puesto actual: 

Antigüedao: ___ At'ios en Cía. ____ At'ios en el puesto~~ 

Grado Máximo Oe Ei.; tud ios =-------------------------
sueldo actual: ii. _________ Mensual 

II.- Datos Específicos. 

Por favor marque la opción que sei"lale la respuesta ae su elecci6n. 

1.- A través ae que medio conoció a la empresa? 

Períoctico 

Iniciativa Propia 

Conocidos en la Empresa 

Otros 

2.- Al ingresar a la Organización •••••• ? 

Firmó contrato de trabajo 

No tirmó contrato de trabajo 
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3,- Al ingresar a la Organización ••••••• ? 

----

bÍ 

SÍ 

SÍ 

No 

No 

No 

Realizó pruebas 

Pué entrevistado por su futuro Jefe 

Le tué sol1citaoo algún documento 

4.- Al integrarse a su trabaJo ...... • 7 

Sí No Recibió capacitación 

sí No Pué presentado a sus compal'leros 

SÍ No Se le proporcionó alguna inf orm_!! 

ción por escrito. 

sí No Se le informó de las actividades 

a realizas. 

sí No Se le indicó el sueloo a devengar. 

5,- Tiene conocimiento de la existencia de alguna descripción de 

las actividades que debe realizar? 

SÍ No 

6.-En alguna ocación se le ha solicitaoo información relativa a las 

actividades que realiza? 

NO 
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7.- Conoce el proceaimiento por el cual se determinan los sueldos? 

No 

8.- Como considera el pago que recioe por su trabajo? 

~~~~ Adecuado Porqué.~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

Bueno Porqué~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

lnadecuaao Porqué.~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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Como compJemento a <estas dos técnicas se utilizó la observación 

directa. 

La información obteniaa en los cuestionarios y las entrevistas se 

menciona en las hoJas siguientes. 

Con respecto a estos puntos se obtuvo la información que se 

menciona a continuación. 



t:..Oát.l 

!:. IJ A IJ Pt::H:,UNAS 't 

u; a ¿j añu~ lL ~ .¡ 

¿.¡ ci < '! ú005 l ¡; Jb 
;u " ;4 orius ll ¿b 

rná5 a J, d r.o,, 7 14 

'l'Vl'/\Lt:;::, ':lÜ LUU 

i>oo • ..:1v1 l 

1:$l'ADO C IV lL Pl::HbUNA!:i '& 

t>O.Ltero .lb 7¿ 
i.:asado 14 :.!li 

'l'OJ.'ALl::ti :>O LUU 

Ant1güeoao en !a J::;mpresa 

'1' l 1:1-IPU Pl::RtiUNAS '& 

Menos <le L ai'lo 11 ¿¿ 

IJe l a ¿ a i'los 15 30 
lJe ¿ a 3 a/los lb j¿ 

Más ae 3 ai'\os li lb 

'1'01'1\)..1',~ :>U lOlJ 



Ant1güeuau en el Puesto 

'I' l E M p u PEl<t.UNA.'> 't 

Mt:UUS ª" l afio ,., '>U 
lle l a ;¿ "i'\os l '> 30 
lle ¿ a j «ños 10 ;¿o 
M.Ís ae 3 a i'\os o o 

'l'Vl'/\Lc::. ':>O 100 

Nivel Escolar 

c::;COLARIUAD PER:>ONA::; .. 
51n aato5 J b 
Primaria l 2 
J:.;stua 105 ae 
l:iecundaria ;¿ 4 
!:iecunaar1a !> 10 
comerc iale5 15 30 
l:;5t. 'l'écnlCOS 
Medios l ¿ 

•1·écn1cos Me-
dlOS 5 10 
c5tuo io5 oe 
Bachillerato 4 !! 

li<tcn1lleratu 4 !! 
1:;5tuo ios Pro-
tesionales 6 l:l 
Prote51on¡.tes 4 1:1 

'IVl'ALi:;:; 50 100 



::>alar los 

MON'l'O lJl:;L ::;ALAl<lO Pl:;J<::;ONAf; ' 
::.alarlo MÍnlmO ~ l.O 

hasta ;¿0,000.00 l;¿ 24 
Hasta Jo,ouo.uu ;¿;¿ 44 
Hasta 40,000,00 7 14 
Más ae 40,000,00 4 ti 

'!'Vl'ALI:;::; su 100 

l I. Datos l::specí t leos 

Pregunta No. l, ¿A través de qué medio conoció a la 
Empresa] 

MEDIO Pi::RSONAS ' 
Periócuco l~ 30 

Iniciativa ] 6 

Conociaos '1.7 54 

Otros s 10 

'l'U.l'AL!ili ~o 100 

!10 
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Pregunta 110. ¿ ¿Al ingresar a la Organización, firmó contrato? 

r'U::HA CUN'l'IUl'l'U Pl::l<::;UNA:; .. 

::; í '>0 100 

No ºº ºº 

'l'Ol'ALI::::; '>0 100 

Pregunta no. 3 ¿Al ingresar a la Urganización realizó pruebas? 

RJ:;AL l Zü Pl<U EBA::; PJ::liliONA::; .. 

::;í 19 38 

. 
No 31 b:t 

'!'OTALES 50 100 

Fueron entrev1stauos por su tuturo Jete. 

l::N'l'liliV l S'!'ADOS PERSONAS .. 

::;í ll ;¿4 

No 3tl 7b 

'l'Ul'ALI::!;; '>0 100 
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Les :;.u.Ll.L·lt.olun fJocumentos 

:>UL.Jt.: l'l'Ul) l)U.:'1'0:0. f>1'1':0UNA!> ~ 

::, í 4¿ ll4 

No B lb 

'L'Ui'AL.1'::. ~u lUU 

~regunta No. 4 ¿Al integtarse a su trabaJo recibió capacitación? 

CAPAl.:lTAClON Pi,;!{:OUNA:O ~ 

::,í y 111 

No 41 lj:¿ 

'!'(Jl'ALJ::l:; 50 lOU 

Fue presencaao a sus compafleros 

r'Ui,;!{UN P1'l::::il>N'l'ADOl:> Pl::R::iONAS ' 

l:>Í ~o lUU 

No o o 

'l'Ol'Al,1':0 ~u lUU 
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:se J.e prv¡oun.:1u11Ó a.l.yuna 1ntormdc1Ón por escrito. 

1N1-'UllMAt: lON Pl:;k~;üNA!> ~ 

::; í ¿ 4 

No 48 !;b 

'l'UJ.'ALl:::S ~u J.UU 

:se le intormó ae las actividades a realizar. 

J.lllr'UkMAt: lüN AC'l'. Pl:liliüNA::> % 

::.í 41 82 

No 'J .1.8 

T(Yl'ALES ~o 100 

::.e .Le intormó su sue.1.00 

lNFORMAClON !:>UELUO::. PEH::>ONA!:> % 

::.í !>U J.00 

No u u 

'l'UJ.'ALt;t> 'o U J.UU 



Pr.,yunt;¡¡ No. '.:> ¿'1'1"'"' cunu<.am1entoo ue la existencia ae alguna 

uescr1pc1Ón ue ias dCt1v1úao~s que ueue realizar? 

CUNO..:i:. P lili:,Ul>I A::. ' 

::.í lj 16 

No 4¿ 114 

'1'V1'ALEb 50 100 

Pr.,yuntil No. t> ¿En alyuna uca1aón le han solicitaoo J.nformación 

relativa a las actividaoes que realiza? 

:,QLlt:ll'ADA Pl::k.::.UNA::i ' CUAL 

~i ~o 100 Describ1r actividades en 

una hoJa que se entregó 

al Gerente respectivo. 

No 00 00 

'l'Vl'ALu; 50 100 
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Pregunta No. 7 ¿<.:onoc~ el procedimiento por el que se determi

nan los sueldos? 

LO C.:ONOCt; PER:;ONA:; .. CUAL 

:;í :a 42 Arbitrariamente 

<.:riterio Gerente 

<.:riterio l..lirector 

PorcentaJes 

No ;t!I 58 

•rtrrAL~ 50 100 
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Pre<;unta No. b ¿l:ómo considera el pago que recibe por su tra

baJo'f 

LO l:ONSIDEAA Pk:R:.ONAS ' l:AU:;AS PRINCIPALJ:;s 

Bueno ~ 11:! Va de acuerdo a las fun-

ciones realizadas. 

Aaecuaao ltl Jb Retribuyen al trabaJo, 

pero no crean pertenen-

cia a la Organización. 

lnaaecuaoo J.J 4b No van de acuerdo a las 

tune iones y/o responsa-

bilidades. Otros puestos 

similares están rneJor 

retribuidos. 

'f0l'AL1':S ::>U lUU 
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IV.3 INFORMACION OHl'ENIDA EN LAS ENTRJ:.VISl'AS. 

Es conveniente aclarar que antes de llevar a cabo la entrevista se 

puntualizaron los puntos a tratar, y el objetivo de los mismos a los 

entrevistados. 

Así mismo, se les sei\alÓ que la información obtenida sería 

utilizada solamente para fines estrictamente educativos (desarrollo del 

seminario ae i nvestigaciÓnJ 

A continuación, se da un detalle de los resultados obteniaos con 

los entrevistaaos. 

ENTREVISTADO: Gerente de Recursos Humanos. 

Aspectos vistos: 

1.- Sobre organización general: 

a. - Estructura 

2.- Sobre Gerencia de Recursos Humanos: 

a.- Estructura y funciones. 

b.- Objetivos y Políticas. 

c.- Procedimientos. 

d.- Controles. 

e.- Asesorías. 



f.- Reclutdmiento. 

g.- Selección 

h.- Contratación 

i.- Inducción 

J.- Capacitación 

k.- Análisis y Valuación de puestos. 

l.- Planeación ae Recursos Humanos 

m.- Otros comentarios. 

Con respecto a estos puntos se obtuvo la siguiente información: 
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la.- La organización consta de un Director General, al que 

reporta un Director Comercial, un Contralor, el Gerente de 

personal y varios asesores (internos y externos). 
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La estructura se e)emplitica en el siguiente organigrama: 

DIRECTOR 

GENERAL 

COMBOCIAL 

GERENTE 

PERSONAL 

2a.- Estructura y funciones de Recursos Humanos: La estructura 

del Departamento de Personal, se observa en el organigrama 

siguiente. 

GERENTE 

PERSONAL 

AS&:;ORIA 

SUBJI:;FE 

' AUXILIAR 
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Las funciones principales que lleva a cabo son: 

- Nómina 

- IMSS 

- Fonacot 

-lnfonavit 

- Declaraciones 

- Contrataciones. 

2b.- Objetivos y Políticas R.H.: Los objetivos son los siguientes: 

- QUe todo el personal esté a gusto en la organización 

- Incorporar inducción a la contratación. 

Las politicas son: 

- Capacitación obligatoria. 

- Incrementos de sueldos solo autorizados por la dirección 

- No aceptar familiares (en estudio de implantación) 

- Solo reponer personal. No crear puestos nuevos. 

2c .- Procedimientos: No se encuentran definidos los 

procedimientos, ni en forma escrita ni en forma verbal 

2d .- Controles: se cuenta con los siguientes: 

- Tarjetas de asistencia 

- Recibos de Pago 

- Hojas de comisiones. 
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No se cutntan con otros aaicionales. 

conocimiento ae esta área. 

De existir, no son de 

2e.- Asesorías: Se hace uso de las asesorías de la Cámara de 

Comercio y ae un despacho consultor (del que no se set'laló el 

nombre). 

EJ. despacno aa el visto bueno (aspecto legal) a todo documento 

que se maneja en esta área.Sin embargo, no se tiene definido en 

que situaciones debe intervenir el despacho y en cuales no. 

2f .- Reclutamiento: Se inicia cuando en algunas de las áreas 

existe una vacante y requiere suplir la o bien cuanao se crea un 

puesto nuevo. La requisición cJe la persona se lleva a cabo en 

forma verbal, ya que no existe una toana para tal efecto. 

Las fuentes <le reclutamiento son tres básicamente: 

Períodico 

Agencias de empleo 

Recomendaciones ael mismo personal 

No existen políticas con respecto a el reclutamiento. 

hace uso de fuentes internas de reclutamiento. 

No se 



2g,- Selecci6n ae personal: La selecci6n del personal se lleva a 

cabO siguiendo los lineamientos que a continuación se exponen: 

- Se solicita al irea que tiene el puesto vacante que senale 

las características de la persona que requiere, así corno el 

sueldo ofrecido (todo en forma verbal). 

Se compara este perfil contra las características del 

canaiaato, si las cubre, se turna al Gerente respectivo la 

solicitud con todos los antecedentes y el propio aspirante 

para que en oase a las pruebas que juzgue convenientes, dé el 

visto bueno o definitivamente lo recnaze. 

- SÍ el Gerente otorga el visto bueno se lleva a cabo el 

proceso óe contratación. 

- Al personal de ventas lo recluta, selecciona y contrata el 

Gerente de Ventas re i:¡:>ect ivo. 

2h.- Contratación: Se lleva a cabo con las personas seleccionadas 

a través ae: 

- Solicitarle al canóidato la documentación requerida. 
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- Firma ael contrato rei:pectivo (debidamente sancionado por el 

despacho consultor). Este paso puede hacerse aún en el caso de 

que no se cumpla por completo con la entrega de los papeles 

solicitaaos. 

Se ser.a lÓ que por lo general no se llegaba a completar la 

totalidad de la documentación, sino hasta que la persona ya se 

integraba a sus funciones 

- A este mismo tiempo los investigadores de la empresa inician 

un estudio socio-económico ael candidato (hasta la fecha no se 

na rechazado a ningún candidato por este motivo). 

- SÍ el nivel Jerárquico a cubrir es Gerencial o mayor, será 

el Director General, quien determine si se contrata o no, sin 

seguir con todos los pasos senalaaos. 

- No se llevan a cabo exámenes médicos, ni tests psicológicos. 

- Las solicitudes de candidatos rechazados se archivan y no se 

les da un uso posterior. 

2i.- Inducción: Esta se limita a: 

- Presentación con el Jefe y compal'leros de trabñjo. 
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- Indicación breve y verbal de las funciones a desarrollar. 

- Inicio en el trabajo. 

Se tiene en proyecto la elaboración de un manual de 

bienvenida que toque los aspectos generales de la organizaci6n 

(ya tiene varios meses en realización). 

2j.- Capacitación: La capacitación pueae ser administrativa y de 

ventas. La capacitación a esta última área corresponde 

precisamente a las distintas Gereocias de Ventas, por lo que no 

se nos proporcionó la información relativa. 

La capacitación aaministrativa consiste en: 

temas, complementados con Proyecciones sobre diversos 

pláticas alusivas (de reciente 

voluntaria. 

creación), de asistencia 

- La capacitación es ajena al departamento de personal y se 

imparte por personas de distintos niveles de la organización a 

decisión del Director General. 

2k.- Análisis y Valuación de Puestos: En lo relativo a el 

análisis y valuación de puestos se esta llevando a cabo un 

proyecto que consiste en: 
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Pedir a todo el personal que anote en forma breve sus 

funciones actuales y que se las turne a su Gerente respectivo. 

El Jefe debe corroborar estas funciones y turnar al 

Departamento de Personal la hoja. 

- El paso siguiente es buscar la formaci6n de un tabulador de 

salarios. (este sería el paso que se piensa implementar 

aunque no se tiene previsto para cuando). Sin embargo no se 

tienen claros lus obJetivos y los beneficios que se obtendran 

con tooo esto. 

- Sobre la valuación de puestos se puede se~alar que no existe 

una valuación técnica. Los sueloos se determinan a través de 

lo que el Gerente del área solicita y de lo que el Director 

General autoriza. 'l'odo esto a través de la apreciación 

personal que del empleado tienen ambos y de los porcentajes 

que se estiman convenientes para ese período. 

21.- Planeación de Recursos Humanos: No existen planes sobre los 

requerimientos futuros de personal. Debido a que se cree que en 

por lo menos un afio no crecerá la estructura de personal actual. 

Se estima que debido a los cambios en los reglamentos del 

Autof inanciamiento la venta no seguirá creciendo y por lo tanto, 

la planta de personal. 
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No existen estaoísticas, experiencias oe los Últimos aflos sobre: 

rotación oe personal, estructura por sexo, edad, sueldo, etc ••••• 

2m.- Algunos comentarios aáicionales fuerón: 

- Gran rotación ae personal, principalmente en el área de 

Ventas, 

- El Director General ejerce una influencia extrema en las 

actividades esta área. 

- No existe reglamento interior de trabajo. 

- No se tiene tabulador de sueldos. Por el momento no se tiene 

planeado establecerlo. 

ENTREVISTADO: Coordinador de Créoito y Cobranzas. 

Aspectos vistos: 

l.- Opinión general sobre la función de Recursos Humanos en la 

empresa. 

2.- Efectos sobre la operación de Crédito y Cobranzas. 

Con respecto al primer punto, seflaló: 
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El área de Recursos Humanos es importante en toda 

organizaci6n, y por ello para esta organizaci6n. 

- Considera que en la organización la función de Recursos 

Humanos no se lleva adecuadamente, debido a que: 

a.- No se planea 

b.- No se hace una selecci6n de personal acorde a las 

necesidades de cada área. 

c.- La retribuci6n no es equitativa. 

d.- No se capacita. 

Se debe delegar una mayor cantidad de autoridad 

responsabilidad por parte de los directivos (dejar más suelta 

la iniciativa) • 

- Obtener personal calificado para esta área y así darle un 

aspecto más administrativo. 

Dado el crecimiento actual de la organizaci6n se debe 

manejar la motivación orientada hacia el desarrollo individual 

del personal que integra a la organización. 

Sobre el segundo aspecto tratado sena16 lo siguiente: 

La mala administraci6n de los Recursos Humanos está 

afectando a la operación de toda la organización. 



- Por ello se puede senalar que el área de ~rédito y Cobranzas 

no cuenta con el personal idóneo para las funciones que 

actualmente llevan a cabo. 

Los diferentes analistas de la Gerencia (mismo nivel) 

reciben suelaos sustancialmente diferentes, 

descontento. 

lo que causa 

- Las políticas sobre personal no son de aplicación general, 

situación que ha creaao gran descontento en el área de Crédito 

y Cobranzas, debido a que en algunas prestaciones se les ponen 

más trabas que a otras áreas. 

ENTREVISTADO: ~ontralor General 

Aspectos vistos: 

l.- Estructura orgánica de la empresa. 

2.- Aspectos generales de la i\áministración de Recursos Humanos 

l.- Sobre la estructura señaló que no era acorae a las necesidades 

de la organización, sin aar comentarios adicionales. senaló una propuesta 

de estructura: 
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ASESORIA 

INTERNA GENERAL EX'l'ERNA 

1 

DlRECCION DlR.1-.:CCION 

COMEH.:IAL ADMlVA 

1 

1 

1 
SEGUROS VEN'l'AS OPEMCIONES COBRANZA CREDI'l'O CON'r 

2.- Al respecto de este segundo tema sel\aló que se cuenta con un 

departamento de Recursos Humanos que se dedica a llevar a cabo todas 

aquellas tunciones de índole administrativa que se refieren a el personal. 

-Sel'la16 que este departamento se lÍmita a satisfacer las 

necesidades actuales de la organización. 

-Igualmente indicó que los servicios prestados son de calidad y 

que se cuenta con un clima organizacional en el cual la gente se siente a 

gusto de pertenecer a la organización y deseosa de contribuir con su 

mejor esfuerzo al logro de los objetivos generales de la organización. 

-Los datos anteriores corresponden a la infoanación obtenida en 

la investigación de campo en la empresa de autofinanciamiento, objeto de 

nuestro estudio. 
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-Es en base a esta información que se llevará a cabo el análisis 

ae resultados que se señalan en el capitulo siguiente. 

-Es conveniente aclarar que los resultados de la observación se 

verán reflejados en los dos Últimos capítulos de esta investigación en 

forma de comentarios. 



CAPITULO V. 

ANALISIS DE RESULTADOS 

En el presente capítulo se llevará a cabo el análisis de la 

informaci6n obtenida con el propósito, de elaborar un esquema que permita 

determinar las interrelaciones y efectos entre los diterentes datos 

obtenidos. Integrando con todo esto un diagnóstico que permita deteaninar 

algunas recomendaciones para el mejoramiento de la operación en el área 

de Recursos Humanos, específicamente en lo referente al análisis y 

valuación de puestos, en AO~A. 

De una visión general de los datos, tanto de entrevistas, como de 

cuestionarios, se desprende que no existe un procedimiento técnico en la 

administración de personal. El análisis y valuac iÓn de puestos no son 

ajenos a esta situación. 

Refiriéndonos en especifico al Análisis de Puestos, se detectó que 

no existe un documento en que estén asentadas las características de los 

diferentes puestos que integran a la empresa. 

Esto se refleJa directamente en el hecho de que un 84% de las 

personas desconoce la existencia de algún documento de este tipo, y de 

que el 96% al ingresar al trabajo no se le indicó por escrito sus 

re eponsabi lid ad e s. 
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Esta transmisi6n de furciones, responsabilidades, <:te. se hace en 

forma verbal, por el jefe directo o por los campaneros, en un 82% oe los 

casos fué de esta forma, y en un 18% no se les informó ni por escrito, ni 

verbalmente. 

Se están llevando a cabo esfuerzos por ordenar esta situación. En 

el 100% de los casos se solicitó una hoja donde describieran sus 

actividades principales; sin embargo, este esfuerzo de so e su origen 

adolece de algunos aspectos cuestionables, como son: 

a.- Se generó por instrucciones del Director General sin la 

intervenci6n oc otros ejecutivos de la organización. 

b.- Las personas que llenaron los oatos no conocen la ubicación 

real de sus actividaoes, re sponsabi 1 idaae s, etc ... , ni los 

gerentes mismos tienen clara esta concepción. 

c.- Se desconocen los beneficios que se obtendrán de este 

esfuerzo. 

d.- Se sabe a nivel general que se desea un tabulador de salarios 

en base a la unificación de los puestos, aunque no se conoce 

cuando se comenzará a llevar a cabo. 

e.- El área ae Recursos Humanos se ha mantenido casi al margen de 

toda esta actividad, y no cree que ésta pueda ser un instrumento 

que le permita mejorar las actividaoes que realiza. 

Si se considera que en un 76% de los casos el futuro jefe no tuvo 

contacto con el candidato a ocupar el puesto vacante, de que en un 62% de 

los casos no se llevaron a cabo pruebas oe selección e ingreso y que el 
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área que contrata, Recursos Humanos, desconoce las actividades que se 

realizan en los diferentes puestos, ya que la información que tiene le es 

proporcionada verbalmente en cada caso. 

O bien de que se le contrate para una actividaa y la realidad sea 

otra, ocasionanao una gran rotación ae personal, inclusive rotación 

interna. Situación que se comprueba si consideramos que solo el 16% de 

los empleados tienen más de 3 anos en la organización y de que el 50% 

tiene menos de un al'\o en su puesto actual y de que ninguna persona tiene 

más de 3 anos en su puesto actual. 

El mismo sueldo que se ofrece inicialmente puede no ser el 

adecuado, ya que la apreciación del puesto, por parte del Gerente del 

área y por parte ael Gerente de Recursos Humanos, no siemprcs es la misma 

ocasionando que se sobrevaluen o subvaluen las funciones, originanao 

grandes contrastes entre los sueldos de puestos similares. 

Una mala retribución, no es sólo el efecto de la falta de análisis 

de puestos y valuación de puestos, otra repercusión se ve en los aumentos 

de salarios posteriores, que, al basarse en la apreciación personal del 

Gerente del área o del Director General, y careciendo de instrumentos de 

apoyo van agrandando las desproporciones en los 

descontento en el personal, como más adelante se sel'\ala. 

salarios, y el 
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Al no contar con una descripción de actividades y de agrupación de 

puestos es dÍf icil establecer un programa de capacitación que permita 

elevar la eficiencia y conocimiento del personal. De hecho al ingresar a 

la organización solo un 111% de los casos recibió capacitación inicial, 

esto se suma a los problemas, que, por la carencia de análisis de 

puestos, se tiene en el proceso de reclutamiento-selección-inducción. 

Se observó que la Vuluación de Puestos se encuentra aún más 

descuidada que el Análisis de Puestos, ya que no se cuenta con una 

Administración de sueldos y no se esta llevando a cabo esfuerzo alguno al 

respecto. 

La carencia representa un aspecto crítico, ya que, es el factor que 

con mayor fuerza ha impactado al clima organizac ion al generando 

descontento, desconfianza, roces personales, incrong uenc ia.s entre 

funciones-puestos-salarios. El problema se agrava, ya que, ni Recursos 

Humanos, ni la Dirección General se percatan de ello y persisten en la 

valuación subjetiva, basada en la apreciación personal del valor cie un 

puesto. 

Encontramos que el nivel escolar es bajo, un 5~% oel personal tiene 

estudios que van de la primaria a comercio, pero también son muy bajos 

los sueldos que se pagan, un 78% gana menos de 30,000 pesos. 
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En el 100% de los casos se intormó al empleado el sueldo que iba a 

ganar cuan<.lo i03reso a la compaftía. 

kespecto al proceso de Valuación de Puestos y de Incrementos 

Salariales se determinó que: 

a.- Es subjetivo, se basa en una apreciación personal. 

b.- La autorización del aumento o del valor de un puesto se hace 

por una persona, Director General, que oesconoce cuales son las 

actividades del puesto y cual ha sido el desempeno de la persona 

(autoriza persona por persona). 

c.- Existen aesproporc1ones entre los suelaos-tunciones-puestos. 

d.- No se nace con oportunidad. 

e.- No se considera al mercado (otras empresas 

autofinanciamiento). 

áe 

f.- No se ViilÚan realmente las f une iones y las responsaui lidades 

que estas implican, se valua más a la persona que al puesto. 

El 58% de las personas desconocen como se les esta evaluando, y por 

ende como se están determinando sus sueldos. 1::1 42% considera conocer 

este procedimiento, algunas formas son: 

Arbitrariamente. 

Por criterio del gerente. 

Por criterio del director. 

Por porcentajes. 
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La imagen interna que esta f orrna ae proceder ha creado es mala, de 

descontento, en todos los casos se consideró que no había equitatividad 

en los incrementos salariales. 

Este es otro factor que repercute en la alta rotación de personal y 

en la carencia ae un nivel escolar adecuado, aspE:Ctos que se mencionaron 

anteriormente. 

El hecho ue que el mismo Gerente de Personal opine que el proceso 

de valuación ae puestos no debe recaer en el Uirectoc General, sino en su 

área, y de que no siempre los incrementos son congruentes con la realidad 

de la emprcsJ y del país, nos dice mucho de la falta de unidad y de un 

clima tenso. Y de una falta de uelegación del mando por parte del 

Director General. Lo que nos permite interir que no se esta haciendo uso 

de l.a delegación de mando, existiendo una excesiva centralización de la 

toma ae decisiones. 

Al igual que la carencia de análisis ae puestos, la valuación de 

los mismos en t:orma subjetiva ocasiona evidentes aesproporciones entre 

los puestos y el no poder compatibilizar la preparación y experiencia del 

personal con los requerimientos reales de algunos puestos. Debido a que 

el personal caliticado busca que se le retribuya adecuadamente, y en 

ADASA el nivel general ae suelaos es baJo, como se mencionó anteriormente. 

Todos estos aspectos inciden directamente en la opinión que los 

empleados tienen de la retribución que reciben por su trabajo. 
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Un 18% consioeró que su sueldo es bueno porque va de acuerdo a las 

actividades que realiza. ~n general, estas personas son las que tienen un 

nivel de salarios alto dentro de su nivel jerárquico. 

Un 36'& opinó que su retribución es adecuada, ya que si va de 

acuerdo a las funciones que realiza, sin embargo piensa que este pago 

puede ser superior e ir más acorde a la realidad. Estas personas 

fácilmente se desprenden de ... a organización si reciben por parte de otra 

un aumento ligeramente mayor al que actualmente estan percibiendo, ya que 

los sueldos no han creado pertenencia a la empresa, ni tienen una 

representación significativa para el empleado. 

El 46% manifestó que su sueldo es inadecuado debido a que no va de 

acuerdo a las funciones y /o responsabilidades que tiene. Existe 

descontento porque la retribución no es equitativa ya que existen otros 

puestos que tienen un pago mejor, llevando a cabo las mismas funciones o 

similares. 

En general, este 46% dijo que la aesproporc iÓn de salarios es 

evidente y que existe una diferencia grande entre quien gana más y quien 

gana menos dentro de un mismo puesto. 

Existe la idea generalizada, y esto abarca inclusive al 36% que 

consideró su remuneración adecuada, de que se da mucho el favoritismo y 

el •dedazo• en la asignación de sueldos y de puestos. 
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Determinamos que esta situación es una de las más graves ya que el 

descontento es grande y entre otras cosas repercute en: 

-Alta rotación de personal. 

-Fricciones y tensiones entre el personal. 

-Descontento. 

-Dificulta el proceso de reclutamiento y selección de personal 

-Carencia de personal caliíicado. 

-Carencia de una iuentif icación empleado-companía-empleado. 

En global, este tipo ae administración ae personal está ocasionando 

graves repercusiones en la operación global de la empresa, originando un 

clima organizacional ae desconfianza, temor y tensión. 

El empleado no vela por los intereses de la companía, como áebiera, 

por todos los aspectos mencionados anteriormente, ya que no ve las 

ventajas de que la empresa siga creciendo y desarrollándose, .y por ello 

continúa creciendo la brecha entre los intereses de la companía y los del 

empleado. 



CAP l '.l'ULO V l 

COl:CLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

l::n los capítulos precedentes se hizo un análisis de la técnica de 

descripción de puestos y se rt>visaron los distintos sistemas de valuación 

de puestos. 

Igual.mente, se examinó a ADASA, empresa objeto de esta 

investigación, obtenienoo i ntoanac ión que nos permitiera comprobar 

nuestras hipótesis. 

Es en base a esto que se determinó una serie oe conclusiones y 

recomendaciones sobre el etecto que ha tenido en ADASA la carencia de 

Anál.isis y Valuación de Puestos. 

ADASA es una empresa en expansión, que se ha desarrollado a un 

ritmo acelerado, pero que factores económicos, legales y administrativos 

l.a han llevado a buscar apoyos administrativos para su operación diaria, 

que l.e permita una optimización de sus recursos. 

Es por ello que consideramos que ADASA se encuentra en una etapa de 

consolidación administrativa, en la cual es evidente una falta de 

planeación en el corto, mediano y largo plazo. 

Es una empresa que ha tenido y que habrá de solucionar muchos 

problemas, entre el.los l.os administrativos, y que para ello requiere 
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muchas otras prácticas y procedimientos administrativos, que no son el 

propósito de esta investigación. 

Es a partir de las técnicas expuestas y ae esta empresa, ADASA, que 

se derivan las conclusiones y recomendaciones. 

COOCLUSIONES 

a. - El Análisis de Puestos, una de las técnicas expuestas en 

esta investigación, es la áescripci6n de funciones, responsabilidades y 

requisitos de un puesto. 

Esta técnica es parte importante de muchas otras técnicas y/o 

funciones de la administración de personal, 

contribución importante en¡ 

- La valuación de puestos 

- Calificación de méritos 

- Proceso de selección e inducción 

- Capacitación 

- Seguridad 

Estructura de organización 

- Manual ae operaciones y procedimientos 

ya que brinda una 

Aclaración de líneas de autoridad - responsabilidad 

Supervisión 
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En especial, para esta investigación, se puede mencionar que es uno 

de los pasos más importantes de un Programa de Valuación de Puestos, pues 

brinda las bases sobre las cuales se meo irán los mismos. 

Por esto se debe dar la importancia que tiene a esta técnica, y 

para su éxito, buscar el respaldo y autorización de los altos niveles 

directivos de la organización. 

b.- La valuación de p11estos es la segunda técnica expuesta en 

esta investigación (Capítulo lV) y es la que nos proporciona la base para 

determinar el sueldo que uebe pagarse a cada puesto de la organización. 

Sin embargo, no es una fórmula mágica que nos va a permitir 

establecer el salario en una forma ideal o bien que reduzca las 

desigualdades a su mínima expresión, es sólo un procedimiento siatemático 

que va a permitir al Administrador oe ::;ueldos y i:;alarios determinar el 

valor relativo de un puesto, acercánoolo a una retribución más equitativa 

y justa para los trabaJadores y empresa. 

Entre las principales ventajas encontramos: 

- Equidad en los sueldos y salarios 

Proporcionar datos reales, definidos y sistemáticos para 

determinar el valor relativo de un puesto 

Consistencia y uniformidad 
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- Mayor precisión en el maneJo de costos de nómina 

- Mejorar las políticas de promociones y transferencias 

- Reducir queJas y rotación ael personal por materia de salarios. 

- Y en general una mejor Administración de Personal y de ~ueldos 

y salarios. 

Resumiendo, .1.as dos técnicas de Administración de Personal 

expuestos a lo largo de esta investigación, proporcionan bases más 

objetivas y precisas de apreciación de las funciones, responsabilidades y 

valor de un puesto, pero no van a corregir todos los desequilibrios, ni a 

dar la solución ideal, y que son técnicas que se harán más valiosos 

conforme se mejoren sus proceaim1entos y se haga un uso más extendido de 

ellas. 

c.- En ADASA no se hace uso de Técnicas de Análisis de Puestos, 

los esfuerzos realizaoos son empíricos y sin continuidad. 

El desarrollo ae la empresa requiere el uso de técnicas para llevar 

a cabo las descripciones de puestos, dado que la cantidad de 

personas/puestos dificultan la obtención de información, si no es a 

través de un cartabon precisamente establecido (el cual se sugiere en el 

Capítulo Il) y de fácil tabulación e interpretación. 

Dado el dinamismo del negocio del autotinanciamiento se requiere 

por igual un Análisis de Puestos dinámico y que se ajuste a las 

necesiaaaes de la organ1zac1ón. 
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Los esfuerzos por llevar a cabo Descripciones de Puestos han sido 

aislados y no han servido para apoyar otras actividades de Personal, como 

es la Valuación de Puestos que, como se mencionó, tienen una base 

primoroial en el Análisis de Puestos. 

De igual manera, no apoya a los procesos de reclutamiento, 

selección e 

observados. 

inducción ae Personal, acentuando los desequilibrios 

d.- Los suelaos son determinaaos en base a la apreciación 

personal y no se hace uso de las técnicas de Valuación de Puestos. 

Existen desniveles en las "escalas salariales" y, en general, el 

nivel de salarios es OaJo. 

No se ha pensado en el uso óe estas técnicas, lo que ha contribuido 

a que los sueldos no siempre sean acordes a las funciones desempeftadas. 

Los· desequilibrios ooservaaos en materia salarial parecen 

agravarse conforme transcurre el tiempo (con la valuación de puestos se 

podría obtener una recta ideal de crecimiento salarial), ayudando a 

conservar a la empresa dentro ael mercado. 

AJUStar los salarios a su nivel real es un proceso que va a llevar 

tiempo y que, dados los desequilibrios, va a tener un costo elevado, 

según nuestra apreciación, que aun ajustando los salarios, ADASA seguiría 

fuera del mercaao laboral. 
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e.- No existe una delegación etectiva del mando en los altos 

niveles de la organización, centralizándose en demasía funciones y 

responsabiliaades en el Director General, le reportan personas con 

actividades y niveles de distinta naturaleza, e inclusive da atención 

directa a muchos de los clientes. 

f.- Existe una evidente falta de planeación tanto de Recursos 

Humanos como de otras actividaaes organizacionales. Desde su crecimiento 

poco planeado, como en la carene ia ae planeac ión al corto, mediano y 

largo plazo. 

Esto contribuye decididamente a acentuar los desequilibrios 

observados y a haer más confusos los esfuerzos por consolidar la 

Administración de Recursos Humanos. 

g.- Se observa una alta rotación de personal, tanto interna como 

externa, buscando el personal mejores oportuniaades ae desarrollo y un 

sueldo mayor, por lo que consideramos que los desequilibrios salariales y 

una inadecuada descripción de funciones son las causas principales de 

esta rotación. 

h.- No existe una identidad ael empleado con la organización y 

viceversa, la organización no ha detectado esto, y está influyendo 

también en la alta rotación de personal mencionada en el punto anterior. 

Y existe poco grado o disposición para colaborar, lo que dificultará los 



115 

esfuerzos por introducir técnicos ae Administración ae sueldos y Salarios 

(como se mencionó, se requiere la intervención activa de toda la 

organización.). 

i.- Existe un evidente descontento del personal por las 

situaciones seflaladas, ya que no ve los beneficios de su cooperación y 

trabajo. 

j.- No existen procedimientos escritos que indiquen la forma de 

proceder en las distintas activiaaaes del área, y la transmisión ae esto 

se lleva a cabo en forma verbal, ocasionando desviaciones en la 

comunicación, por lo que inierimos que no existe unifonnidad en la forma 

de trabajar en las aistintas personas que integran el área ae Recursos 

Humanos y que se han iao aesvirtuanao las tunciones. 

k. - Se observa un relajamiento en la disciplina y poco 

profesionalismo que será aescaole conservar, el ambiente de trabaJO es 

tenso y, consideramos, poco gratificante, lo que contribuye a la falta de 

cooperación y la alta rotación de personal. 

l.- Los canales de comunicación no se encuentran definidos, y la 

comunicación no se aa en la cantidad y calidad requerida, originando 

desconcierto e incertidumbre, entre otras cosas, en los niveles 

inferiores de la organización. 
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m.- La capacitación que se imparte no está formalizada y no 

parte de una detección de necesidades reales de la empresa, por lo que 

consideramos no va de acuerdo a la realidad de la organización. 

n.- Existen problemas internos en la asignación de actividades, 

ya que ésta hace más en función ae la persona y no por la naturaleza y 

agrupación de funciones, originando incongruencia entre funciones 

desarrolladas en un mismo puesto. 

o.- No están estableciáos formalmente los objetivos y 

estrategias en materia salarial, siendo el Director General quien va 

guiando las acciones al respecto sin seguir, aparentemente, un patrón 

básico. 

Esto limita la actuación del resto del personal Gerencial, ya que 

no pueaen decir al respecto y aependen del Director General, haciendo que 

la Administración de Personal no sea una Actividad Participativa. 

p.- No se tiene prevista una estructura de Personal en el corto, 

mediano o largo plazo, los esfuerzos que se han hecho al respecto son más 

reacciones a exigencias del medio (por ejemplo: no cubrir vacantes) que a 

un proceso planeado ae crecimiento. 
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RECOMENDACIONES . 

a.- Llevar a cabo una Descripción de Puestos de todos aquellos 

que integran a la organización, brindando con ello un apoyo firme a los 

analistas que lleven a cabO las valuaciones de los mismos, (sobre una 

base sólida y sostenible) , apoyando a su vez los sitemas y procedimientos 

del área, los cuales deberán definirse y utilizarse como una herramienta 

más. 

Se sugiere que estas descripciones tengan los datos completos y 

precisos que permitan ubicar el puesto en su contexto. 

En el capítulo 11 se mencionó el proceaimiento que se sugiere 

utilizar para el Análisis de Puestos, y es el que pensamos puede llevar a 

resultados más precisos para esta organización. 

b.- Como segunuo paso, muy importante, sugerimos el diseno e 

implantación de un Programa de Valuación de Puestos, con el propósito de 

ayudar a mejorar la Administración de Sueldos y Salarios que, como se 

mencionó en el capítulo 111, ayude a lograr una estructura de salarios 

congruente y equitativa. 

Consideramos que el volumen de operaciones y la cantidad de 

personas de esta empresa, ya puede absorber y justificar el costo que 

significa la implantación de un programa de este tipo. 
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En este Programa se involucraría a tooa la organización para que 

llegue a tener el éxito esperado. 

Se recomienda la utilización del Método de Valuación de Puestos, 

•por Puntos•, el cual se mencionó en el capítulo 111, este le permitira 

una valuación más exacta de los distintos puestos que forman a ADASA, ya 

que es una empresa un alto volumen de operaciones y personal, como se 

mencionó anteriormente. 

De utilizarse alguno de los otros tres métodos expuestos en el 

capítulo lll, se puede llegar a resultados inexactos o con muchas 

desviaciones, ya que generalmente se usan estos métodos en estructuras 

019anizacionales pequet'ias. 

Puesto que existen muchos desequilibrios en la escala de 

salarios, el. Métcxto de Valuación por Puntos ayudará a aproximar los 

sueldos a una recta ae crecimiento ideal y permitira planear en el corto 

y mediano plazo la torma de llevar a cabo los aJustes requeridos. 

Uno de los requisitos para ser más efectivos, es basarse en el 

Análisis de Puestos, como se mencionó en el inciso a, para que se parta 

de una base sólida, con la más exacta descripción de responsabilidades y 

funciones. 
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Un programa de este tipo va a llevar tiempo, no se va a hacer en 

unos días, y para realizar los aJustes a los salarios, se requerirá de un 

incremento en el costo actual de la nómina. 

c.- Sugerimos se haga un uso más extendido de la delegación de 

mando, a partir de la delimitación de funciones, a todos los niveles e 

iniciando con el Director General. Su intervención oebe orientarse más al 

establecimiento oe lineamientos generales, que a la operación diaria. Con 

ello se puede lograr una participación más activa de parte de todos los 

miembros de la organización. 

La descentralización de funciones-responsabilidades puede ayudar 

al crecimiento y desarrollo del personal interno y con ello ir pensando 

en la utilización del mismo para posibles reemplazos. 

d.- Recomendamos se centralice la coordinación de las 

activictaoes de la Administración de Recursos Humanos en un departamento 

unico, quien deberá encargarse de orientar todo este esfuerzo. 

Sería conveniente que esta área estuviera a cargo de una persona 

que tuviera experiencia y/o estudios en Administración de Personal, lo 

que podría a una estructuración más sistemática del área, con una 

orientación más integral. También consideramos se requiere de personal de 

apoyo capacitado, que permita llevar a cabo muchas de las recomendaciones 

seflaladas en este apartado. 
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Sin embargo, no pretendemos setlalar que se delegue a esta área 

toda la Administración de los Recursos Humanos, ya que esto es un 

esfuerzo participativo de todos los gerentes, y que cada uno de ellos 

retiene sus responsabilidades personales en la Administración de gente. 

El área deberá tener la suficiente autonomía para llevar a cabo 

sus funciones dentro de los límites que pueda establecer el Director 

General y la organización misma. 

e.- Recomendamos se siga haciendo uso de la asesoría externa de 

la forma en que se ha venido haciendo. 

Hwaanos 

f.- Consideramos debe iniciarse la planeación de Recursos 

(y en general planeación a nivel organización), como una 

actividad más de la Administración de Personal. 

Si se inicia un Programa de Análisis y Valuación de Puestos a el 

corto plazo y no se respalda con una planeación a el mediano y largo 

plazo, es posible que no de los resultados deseados. 

g.- En el mediano plazo y como resultado del Programa de 

Valuación de Puestos, con sus re~ectivos ajustes a los desequilibrios 

observados, sería conveniente pensar en el establecimiento de un 

tabulador de sueldos a nivel organización. 
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Sin embargo, de llegarse a esto, se deberá de respaldar con 

muchas otras técnicas de Administración ae Personal, como la calificación 

de méritos, evaluaci6n del desempeno, etc., que permitan continuar con la 

val~dez y continuidad de estas activ1aades, sin las cuales, consideramos, 

los problemas detectados y se agudizarán los desequilibrios 

observados. 

El tabulador de suuldos permitiría a los Gerentes tener mayor 

libertad en el maneJo de los sueldos de su personal y a la vez 

restringiría esa libertad. 

h.- Sugerimos que los aumentos de sueldos, se manejen a través 

del uso de las técnicas mencionadas en los incisos anteriores; el 

Director General debe limitarse a establecer las políticas generales al 

respecto, y es el Gerente de caaa área quien determina los aumentos en 

base a los lineamientos mene ionados. 

i.- Recomendamos se apoyen las actividades mencionadas con 

aanuales de organizaci6n ael área de Recursos Humanos, en los que se 

contemplen los procedimientos aplicados y las políticas de operación, 

(como se mencionó en el inciso a) , que de alguna manera garanticen 

continuidad e uniformidad a la Administración de Recursos Humanos, desde 

este nuevo enfoque. 

j.- En base al resultado del análisis de puestos buscar unificar 

los titulas cte puestos con funciones similares, elaborando un catalogo de 
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puestos que delimite las funciones-responsabilidades de todos los 

puestos de la organizaci6n, lo que permitiría una mejor supervisi6n del 

personal. 

k.- A largo plazo se puede pensar en una Administración de 

Personal más sofisticada, que llegue inclusive a la formación de una 

estructura de reemplazo en la organización. 

l.- Con todo lo mencionado es posible que se lle<Jue a un 

equilibrio en las cargas de trabajo que se tienen por puesto y a una 

mayor equidad en el trabaJo oesarrollado. 

m.- Con la descripción de puestos se puede pensar en tener una 

evaluación del desempefto más justa, que aprecie realmente el desempetlo 

~ tenido vs el desempel\o esperaao. 
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