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INTRODUCCTION

El recurso humano de las organizaciones es escaso y cada dia
resulta mads costoso el mantener una planta de personal, por ello las
empresas actuales deben preocuparse por conservar su personal, ya que una

alta rotacidén incrementa notablemente los costos.

Ademds debe considerar que lo gue hace es significativo para cada
empleado y que la remuneracidén que recibe es justa por la actividad

desempeflada.

Estos dos aspectos s0lo los podrd evaluar y considerar si cuenta

T
con elementos que le permitan esto. El andlisis de puestos y su valuacidn
son dos herramientas de la administracidén de recursos humanos gque nos

brindan los elementos mencionados.

Ademids de que una persona conozca © no lo que debe hacer y
considere justa su retribucidén en relacidén al mercado y a los otros
puestos de la empresa, incidird directamente en el clima organizacional y
cémo puede traer una alta contribucidén y afiliacidn hacia la empresa
puede ser que cree tensidén, disgusto, alta rotacidn y una notable baja de

productividad.

En este estudio se investigardn estos dos aspectos, tanto la
existencia y anilisis de valuacidén de puestos, como su repercusidn en el

clima organizacional, en una empresa de autofinanciamento.



El autofinanciamiento, negocio en auge que a las empresas que se
dedican a é1 les ha imprimido un desarrollo acelerado que no ha permitido
desarrollar su estructura tan rdpidamente como han crecido las

organizaciones.

La hipdtesis que se plantea en esta investigacidén es la siguiente:

"La carencia de técnicas de analisis y valuacién de puestos
ocasiona una mala administracidén que provoca un desequilibrio

organizacional.”

Para poder comprobar o desaprobar la hipdtesis se debid determinar
los efectos Yy repercusiones que ocasionan la existencia o carencia ae
técnicas de andlisis y valuacidén de puestos con respecto a la
organizacidén en general y a la administracién de sueldos y salarios en

parcticular.

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

las paginas subsiguientes se exponen.



CAPITULO I.

ANTECEDENTES .

1.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

El autofinanciamiento de automdviles en México nace en la década de
los 70's, una idea innovadora gque revoluciona el mercado de automdviles

causando un gran impacto en la industria automotriz.

Debido a los incrementos en los precios de autombviles y al
encarecimiento e insuficiencia de 1las fuentes de financiamiento que
impedian gque 1los consumidores de estos bienes adquirieran vehiculos,
surge esta idea que buscaba brinaar nuevas formas de financiamiento a la

cada vez mayor demanda de vehf{culos nuevos.

De tal forma que en esta década surgen varias empresas que &e
dedican al autofinanciamiento de automdviles, el cual se define como la
formacién de grupos de participantes interesados en la adquisicidn de
veh{culos dGltimo modelo, de las diferentes marcas y tipos que operan en
la RepOblica Mexicana, obligdndose los participantes a hacer aportaciones
mensuales a un fondo comin que permita que, por lo menos dos de ellos,
adquieran mensualmente un vehiculo de la marca y tipo deseado, segun

establece el contrato de la propia empresa.

Cuando una persona se inscribe a una empresa de autofinanciamiento,
llena una solicitud de inscripcién y paga los derechos de inscripcidn

correspondientes y £u primera cuota o mensualidad.



Los participantes pueden obtener un vehiculo por tres formas distintas:

-Sorteo: Entre los integrantes del grupo gque se encuentren al

corriente en sus pagos.

-Subasta: Entre los integrantes del grupo que se encuentren

presentes y gque deseen adelantar el mayor nlmero de cuotas,

adjudicandose la unidad a quien ofrezca el mayor nimero de cuotas

adelantadas.

~Puntaje: Se entrega una unidad a la persona due

puntualidad en sus pagos tenga el mayor nimero de

por la

puntos

acumulados a la fecha de la reunién. Este vehiculo se dard

siempre y cuando el fondo financiero del grupo permita 1la

adquisicidon de una unidad extra, por lo que habra reuniones en

las que no se entreguen unidades por puntaje.

Los grupos son abiertos y se van adjudicando unidades

miembros y substituyendo a estos por otros nuevos.

El monto de las cuotas ird aumentando (hasta el momento
adjudicacién de una unidad) en proporcién a los aumentos de
autorizados para automdviles y los ajustes se haran sobre

pendientes de pago.

a sus

de la
precio

cuotas



Para la entrega de la unidad se deberd presentar un aval que
garantice el pago de la deuda pendiente a la fecha de la entrega de la

unidad.

Los contratos se podrdn cancelar quedando a favor de la empresa de
autofinanciamiento las cantidades que resulten por gastos de

administracidn.

Si una persona sale adjudicada podrd traspasar su adjudicacidén a un

tercero sin ningln beneficio para la empresa de autofinanciamiento.

En el afio de 1978 se constituye una empresa de autofinanciamiento
con la denominacidén social de "Autofinanciamiento de Automdviles, S.A. de

C.V." (que en lo sucesivo se denominard ADASA).

ADASA se constituye de acuerdo a la Ley General de Sociedades
Mercantiles en una Sociedad Andnima con una aportacidén 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 prdspera, pero

incierta, actividad.

Una vez obtenidos los permisos correspondientes de la Secretaria de
Gobernacidén y de la Secretaria de Comercio, ADASA inicia sus operaciones
en una oficina uUnica en las calles de Insurgentes, en el Distrito

Federal, con 12 empleados administrativos y 20 vendedores.



1.2 DESARROLLO

Las caracteristicas de esta empresa son el crecimiento y el
desarrollo acelerados, ADASA no es ajena a esta situacién y crece en su
volumen de ventas y, con ello, su estructura organizacional y el namero

de las sucursales.

Se crean en total 16 sucursales en la zona metropolitana y cuatro
mA8 en el norte del pais, de tal forma que se decide dividir 1la
administracién de las sucursales en tres centros administrativos

auténomos:

1.~ Centro Administrativo Monterrey, que abarca la zona noreste

del pais.

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

la zona noroeste de la Repiblica Mexicana.

3.~ Centro Administrativo México, que se encarga de 1la

administracién de la zona centro y sur del pais.

Sin embargo, el desarrollo de ADASA no termina aguf. La creacidén de
nuevos grupos de participantes se incrementa, y cada dia es mayor el
nimero de personas que desean ingresar a este sistema de
autofinanciamiento, repercutiendo directamente en el incremento de

operaciones y en la incorporacién de mayor cantidad de personal

administrativo.



1.3 SIYUACION ACYTUAL

La situwacidn anterior prevalecidé en ADASA hasta el mes de Agosto de
1982, fecha en que se llevd a cabo la investigacidn central de este

trabajo.

Esta fecha marcd un nuevo giro en las empresas de
autofinanciamiento, debido a que entrd en vigor una hueva legislacidn con
lo que se pretende reglamentar las operaciones de este ti1po de empresas.
Los principales cambios que se dan en esta nueva reglamentacidn consisten
en que los grupos de participantes son cerrados (una vez que Se abren vya
no se substituyen a los miembros, sino que se adjudican vehiculos hasta
la total desaparicidn del grupo) y el valor de los vehiculos no se
mantiene £ijo una vez que se tiene el vehiculo, por el contrario, con

cada incremento se s1lguen ajustando las cuotas pendientes de paqo.

Esta reglamentacién mis estrecha origina una aisminucién en el
volumen de ventas y cambios en la forma de administracidén y operacidn de

la empresa.

Es necesario volver a proyectar precios, ventas, costos, etc. y
buscar nuevas alternativas para la optimizacién de los recursos, sin
embargo, se presta atencién Gnicamente a los procesos de ventas vy

financieros y no asi a la Administracidn de Recursos Humanos.



Las medidas yue se toman en esta Ultima son:

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

4.~ Redistribucidn del personal.

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

personal que se quedd) .

Estas medidas en su mayoria las seflala el Director General y el
Departamento de Personal, se encarga exclusivamente de los aspectos

administrativos que las mismas implican.

La estructura oryanizacional de ADASA no responde a las necesidades
que se tienen con el rdpido crecimiento original, y tampoco responde
oportunamente a cambios en su medio ambiente (por ejemplo: la nueva

reglamentaciénj .

Al igual que toda 1la estructura el Departamento de Personal
responde marginalmente a las necesidades de ADASA, careciendo de procesos
sistematicos y de una adecuada definicidn de funciones, limitindose a las

actividades tradicionales (ndmina, contratacién, IMSS, etc.).

Este Departamento debe de responder a las necesidades de
administracién de cerca de 400 empleados (150 empleados administrativos y

210 vendedores) .



En resumen, ADASA nace y crece velozmente hasta que dos aspectos
principales (una nueva reglamentacidén y una estructura inoperante) la

detienen y la encauzan a un desarrollo mas lento.

Este es el panorama general de ADASA, la investigacién se enfocard
directamente al centro administrativo del D.F., en su Departamento de
Personal y en especifico como ha afectado a la Administracidn de Recursos
Humanos, el no llevar procesos sistemidticos y técnicos (como son andlisis

y valuacidn de puestos) y a su vez cémo repercute esto en la organizacidn.



CAPITULO II.

ANALISIS DE PUESTOS.

II.1l. ANALISIS DE PUESTOS

La Administracién de Recursos Humanos cuenta con diferentes
técnicas para atender a la optimizacién de los recursos humanos y dentro

de ella es fundamental el Analisis de Puestos.

"Esto se debe a que los complejos procesos y relaciones gque 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 produccidn, distribucibn y

consumo” .1

Ahora bien, para el desarrollo y éxito de estos procesos, las
organizaciones cuentan con diferentes tipos de recursos y uno de estos es
el recurso humano, no menos importante que los demds (econdmicos y

técnicos) .

Dada la importancia de este recurso nos debemos de preocupar "por
la colocacidén de personas en las estructuras planeadas y evolutivas de la

organizacién®.2
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Esta colocacidén de personas en la estructura se da en dos etapas

principales:

~Creacidn del puesto, y

-Previsidn sobre necesidades futuras.

Es por ello que 8se regquieren técnicas que permitan una mayor

optimizacidn de este recurso.

I1.2 DEFINICION ANALISIS DE PUESTOS

El anilisis de puestos ha sido conceptualizado en diferentes

formas, atendiendo a los aiferentes investigaadores:

El Prof. Fernando Arias Galicia conceptualiza el andlisis 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 desempebarlo con éxito, y las condiciones ambientales que privan en

el sistema donde se encuentre enclavado."3

El Prof. Paul Pigors nos dice que es "una fotografia en palabras
(escritas) de las relaciones organizacionales, las responsabilidades y
los deberes especificos que constituyen un empleo o puesto dado. Define
el alcance de la responsabilidad y una asignacidén continua de trabajo,
que son suficientemente diferentes de aquellas de otros puestos, como

para garantizar un titulo especifico."4
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Chruden y Sherman seffalan gue "es la declaracidn escrita que cubre
los deberes y responsabilidades de un puesto y las caracteristicas que
debe poseer un individuo para hacerse cargo de los mismos,"5
El maestro Agustin Reyes Ponce nos dice que "consiste en reglas gue se
dan para separar los elementos del puesto y ordenarlos adecuadamente, con

la ayuda de las normas de la légica y de la gramatica."6.

Como se ve, el concepto de andlisis de puestos es muy similar,
cayendo todos los conceptos en una misma esencia, lo que nos lleva a

considerar el andlisis de puestos como:

Una técnica que consiste en determinar los elementos que integran a
un puesto, asi como los requisitos que se deben satisfacer para el
desempelo del mismo y que deberdn consignarse por escrito.Concepto tal

gque se adoptard en el desarrollo del presente estudio.

IXI.3 IMPORTANCIA Y NECESIDAD DEL ANALISIS DE PUESTOS

Necesidad legal: Tener determinados los servicios Yy
responsabilidades del trabajador con la mayor precisién posible es

requisito impuesto por la Ley Federal del Trabajo.

Ademis, esta misma ley ofrece la posibilidad de rescindir el
contrato al trabajador cuando éste no efectle sus labores de acuerdo a lo
originalmente contratado, o bien cuando desobedezca al patrén o a sus
representantes legales sin causa justificada y tratéindose de trabajo

contratado.



13

Necesidad soctial: Considerando que una persona permanece dentro ae
una organizacién la tercera parte de su vida, y que es una influencia
directa en la misma, es importante que el trabajador pueda conocer sus
obligaciones vy responsabilidades con exactitud, gque se encuentre
remunerado con justicia Yy como un engrane gque es dentro de la

organizacidn, se le dé la importancia que tiene.

Necesidad econdmica: Considerando que uno de los objetivos de toda
organizacién es el de agilizar y aumentar la productividad, es importante
gue se tenga un uso racional de los recursos de la organizacidn., E1
recurso humano no puede desprenderse de esta realidad, y como paso
primario en la optimizacién ael mismo, es conocer con exactitud los
puestos que se tienen y la definicidn de actividades, responsabilidades,
requisitos, etc., de los mismos esto permite, por un lado, incrementar la
productividad de la organizacidén y, por otro lado, acentuar el cardcter

social de la empresa.

El analisis de puestos adquiere importancia debido a que permite
satisfacer las necesidades antes expuestas, porque "sirve para definir no
s0lo las actividades de la organizacidén que va a desempeflar un empleado,
sino también la relacidén de estas actividades con las ejecutadas por
otros trabajadores para el logro de los objetivos de la organizacidn™.

“Proporciona los medios para dividir Y asignar la
autoridad-responsabilidad que deba ser ejercida por guienes ocupen Jlos
puestos. También establece las bases para la seleccidn y entrenamiento de

los empleados, para evaluar su desempefio y para determinar su sueldo."7
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IT1.4 TEKMLNOLOGIA

Antes de continuar con el agesarrollo del capitulo, es importante

definir la terminologfa bésica que va a usarse en lo sucesivo.:

-~-Analisis: Separar, ordenar. Dispersar un todo en sus partes para

un estudio ldgico de cada una de ellas.

-Descripcidén de puestos: Forma escrita donde se consignan las

funciones a realizar en el puesto.

~Descripcidén genérica: Detalle de las actividades principales que

se desarrollan en un puesto atendiendo a su generalidad.

-Descripcidén especifica: Definicidén detallada de todas las

funciones y actividades desarrolladas en el puesto.

-Puesto: Unidad de trabajo especifica e impersonal constituida por

un conjunto de operaciones que debe realizar, aptitudes gque debe

asumir su titular en determinadas condiciones de trabajo.

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

~Denominacién del puesto: Nombre que se le asigna al puesto para

diterenciarlo de los demdas.
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I11.5 FORMATO

Es importante que todo formato de undlisis de puestos deba contar
con la informacién indispensable con la cual se puedan precisar las

actividades realizadas en el mismo.

Siguiendo a Reyes Ponce se sugiere que tenga los siguientes rubros
que se consideran los mas relevantes. Cabe hacer mencidn que estos se
irdn adaptando acorde a las necesidades de cada organizacién y al

dinamismo del puesto.

l.~ Encabezado: Consigna los datos generales del puesto en relacidn

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

a.,~ ‘Titulo del puesto: Aqui se precisa el nombre ael puesto que

lo hace diferente a los demds.

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

puesto en la organizacidn para fines de control.

c.- Ubicacién jerdrquica: Nos permite ubicar al puesto dentro de

la organizacidn.
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d.- Relaciones con otros puestos: Este nos permite ubicar al
puesto dentro de la estructura organizacional, con datos
relativos A quién le reporta? Puestos conexos, relaciones

internas y externas, etc.

e.- NOmero de puestos similares: Aqui determinamos cuantos
puestos de la misma indole y caracteristicas existen dentro de la

organizacidn.

f.- Otros datos: Aqui se incluye cualquier otro dato que por su
naturaleza requiera dejarse asentado dentro del andlisis, y que

sea de caracter general.

g.~ Fecha del andlisis: Dada la periodicidad con que deben de
realizarse los andlisis de puestos, as{ como el dinamismo del

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

h.~ Personas que elaboraron y revisaron los analisis de puestos:
Es importante conocer quién efectud estas tareas, y quién

confirmé que los datos consignados son veridicos.

2.~ Descripcidn genérica: Presenta una descripcién de la tuncidn o
funciones bdsicas del puesto, considerando a éste como un todo. De la
redaccién de la descripcidén genérica debe desprenderse el objetivo que
tiene el puesto dentro ae la organizacidén y las razones que justifican su

existencia.
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Es importante gue la descripcidn dgenérica defina con exactitud las
funciones generales del puesto, ya que servird de base para realizar una

buena descripcidn especifica.

Adenas 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 demas.

3.~ Descripcidén especifica o analitica: Aqui se exponen
detalladamente cada una de las funciones que se desempeflan en un puesto

determinado.

a.~ Se recomienda usar parrafos cortos y que cada uno de ellos esté

relacionado a una sola funcidén o actividad.

b.- Se debe proporcionar la periodicidad de la funcién (eventual o
continua), asi como el tiempo aproximado que se dedica a esa

funcién (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 comprensidn de éstas.

d.~ Se enumerardn las funciones atendiendo a su orden cronoldgico y
1égico, prefiriéndose el primero para actividades de indole

operacional, y el segundo para las de tipo administrativo.
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4.~ Especificacidn del puesto: En la especificacidén se consignan
los requisitos minimos que debe tener la persona que vaya a ocupar el
puesto, los que, si bien se retieren al trabajador, no estdn vinculados a
una persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera que 1lo

ocupe.

La principal intormacidn que debe tener una especificacidén del

puesto es:

a.,~ Habilidades: Los factores a considerar son: experiencia,
conocimientos, iniciativa, destreza manual, Yy aptitudes en

general.,

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

el eficiente desempefio.

c.~ Responsabilidad: Se refiere a la responsabilidad que se tiene
sobre personas, equipo, trdmites, procesos, etc., que se le

tienen encomendados.

d.- Condiciones de trabajo: Aqui se establecen las condiciones
ambientales (iluminacidn, estado fisico, etc.) que prevalecen en

el entorno del puesto.
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5.- Perfil: Teniendo toda la informacidn anterior se sugiere que se
elabore un perfil de la persona que puede desempeRBar el puesto con mayor

eficiencia.

Estos son los puntos principales que se recomienda debe tener un
formato de andlisis de puestos. Sin embargo, los mismos pueden ser
ampl iados, cambiados o excluidos, dependienao de los objetivos
espec{ficos, la amplitud y el enfoque que se le pretenda dar al andlisis

de puestos.

II.6 APLICACION Y UTILIZACION DEL ANALISIS DE PUESTOS

"Las descripciones de puestos han sido desarrolladas por muchas
compafifas en un intento de definir, claramente y sin ambigiiedades, 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 gue se convierta en un activo de 1la
organizacidén, se enumeran algunas de las aplicaciones del andlisis de

puestos:

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

2.~ Para la introduccidén bien planeada de los programas de

entrenamiento.
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3.~ Como factor tundamental para la implementacidn de un adecuado

sistema de sueldos y salarios.

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

5.~ Para la determinacidén de cargas de trabajo.

6.~ Para la planeacidn 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 concepcidn que cada quién tiene del

puesto.

10.~ Y en general para todas las tases de la Administracidén de

los Recursos Humanos.



II.7 RECOMENDACIONES
Por lo delicado del proceso del Andlisis de Puestos, y porque puede
crear problemas de comunicacidn y desarrollo en el mismo empleado, se

sugieren algunas recomendaciones para su realizacidn:

l.~ El estilo de redaccidn deberd ser claro, sencillo, conciso y

preciso.

2.~ Darle un sentido légico a la descripcidn.

3.- Deberd tener la amplitud necesaria sin ser demasiado

detallada.

4.- Deberd tener un titulo adecuado.

5.- Deberd ser comunicado e ident:ificado por los trabajadores.

6.~ Deberd ser posible cuantificar la responsabilidad del puesto.

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

persona (supervisa, dirige, etc.).

8.~ Deberd de actualizarse periddicamente.



Ademds de estas recomendaciones, la gerencia deberd entender vy
apoyar la elaboracidén y mantenimiento del Andlisis de Puestos, y los
empleados deben gquedar convencidos de que, finalmente, directa o
indirectamente, los resultados de su elaboracidn serdn ventajosos para

todos los afectados.

II.8. BENEFICIOS

La utilizacidén del Andlisis de Puestos brinda mbltiples y variados
peneficios, estos se alcanzardn en la medida en que se logre convertir a
esta técnica en un activo de la organizacidn, haciendo uso de la misma en
las diferentes aplicaciones que se seflalaron anteriormente, “ofreciendo
una visidén operacional del todo y mostrando que todos los puestos en la
empresa han sido diseffados y analizados como una parte integral de un

esfuerzo total"y.
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CAPITULO 1I1

. SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS.

A lo largo del desarrollo de la humanidad el hombre ha buscado las
soluciones a &sus necesidades. Primero consiguiendo de la propia
naturaleza los satisfactores a esas necesidades y, posteriormente, de
acuerdo a la sociabilizacidn de su medio, surge el trabajo, éste como una
relacién de intercambio con respecto a su fuerza de trabajo y los

satisfactores que cubren esas necesidades.

Conforme va evolucionando esta relacién de intercambio, surge el
dinero comoc medio de cambio. Aqui es cuando comienzan a adquirir
importancia conceptos como salario, jornada de trabajo, empleado, patrdn,

etc.

"El dinero que 1los empleados reciben por sus servicios es de
importancia para ellos no sdlo por lo que comprardn sino por lo que les

proporciona en términos de status y reconocimiento en la organizacidn."1l

III.I DEFINICIONES

Es importante para el desarrollo de esta investigacidn, que
tengamos definidos algunos conceptos que se manejan usualmente dentro de

la Administracién de Sueldos y Salarios. Estos términos son:
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Salario: Esta palabra se comienza a utilizar por el hecho ae que
antiguamente se retribuia con sal el trabajo de las personas.
Actualmente, el término salario se utiliza en el sentido de que es

una remuneracidn por un trabajo o servicio prestado.

En México la Ley PFederal del Trabajo en su articulo ¥Z seflala que
salario es la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador
por su trabajo, y al respecto el articulo 84 seflala que el salario
se integra por los pagos hechous en efectivo, por una cuota diaria,
gratificaciones, percepciones, habitacidn, premios, comisiones,
prestaciones en especie y cualquier otra cantidaad o prestacién que
se entregue al trapajador por su trabajo, y el articulo 20 define
la relacidn de trabajo como la prestaciédn de un trabajo personal

subordinaao a una persona mediante el pago de un salario.

Sueldo: Término que proviene de la palabra romana "solidus® o
moneda de oro de peso cabal. S5e entiende por sueldo la retribucidn

gue Se paga a una persona por un trabajo de tipo profesional.

Diferencia entre sueldo y salario: Las diferencias basicas entre

estos dos términos son:

El término salario se aplica normalmente a trabajos manuales, de
taller, operativos, etc., en tanto que sueldo se aplica a la
retribucidn por trabajos administrativos, intelectuales,

profesionales, etc.
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Se distinguen también por la periodicidad del pago, el salario se
hace por hora, por dia o por semana, y el sueldo se paga por

quincena o mes.

Para efectos de la presente investigacidén se usardn indistintamente

estos dos términos.

Salario nominal: Es 1lu 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 minimo: Es la cantidad menor que debe percibir en efectivo

el trabajador por los servicilos prestados en una jornada de trabajo.

IXI.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

El maestro A. Reyes Ponce la define como "aquella parte de la
Administracién de Personal que estudia los principios y técnicas para
lograr que la remuneracidén glopbal que recibe el trabajador sea adecuada a
la importancia de sus puestos, a su eficiencia personal, a sus

necesidades y a las posibilidades de la empresa."2
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Gordon McBeath no da una definicidén de administracidén de sueldos y
salarios, sin embargo nos menciona gue "la mayor parte de los planes de
administracidén salarial estan estructurados sobre una serie de elementos
bésicos: el andlisis y calificacién de las tareas; los esquemas de
valuacién de personal; las estructuras de salarios, la revisidn de

salarios y los procedimientos de planeacibén.®

"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."3

Chudern y Sherman mencionan al respecto "que la administracién de
sueldos y salarios es una funcidén sumamente importante de la
Administracidon de Personal debido a sus efectos 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 1los

capacite a reconocer este hecho."4

Con lo anteriormente expuesto es también importante conocer cudl es

la definicidn de Valuacidén de Puestos.

III.3 DEFINICION DE VALUACION DE PUESTOS

La valuacién de puestos ha sido definida por varios autores de

distintas formas entre las que destacan:
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E)l maestro Paul Pigors nos dice que "es el método sistemitico de
apreciar el valor de cada puesto en relacién con otros en la

organizacién®.5

El maestro Reyes Ponce nos dice que %"es un sistema técnico para
determinar la importancia de cada puesto en relacidén con los demds de una
empresa, a fin de lograr la correcta organizacién y remuneracidén del

personal®™.6

Chruden y Sherman nos dicen que "es un sistema para determinar el
pago de los salarios tomando en cuenta los diversos factores, buscando

equidad en la retribucidén®?

Para efectos del presente estudio entenderemos la Valuacidén 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 cuales se busca el

equilibrio en la remuneracidén de los empleados.

I1XT1.4 NECESIDAD E IMPORTANCIA DE LA VALUACION DE PUESTOS.

La valuacidén de puestos se hace necesaria e importante por 1las

repercusiones sociales, econdmicas, administrativas y juridicas que tiene.
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-Necesidad Juridica: En México la legislacidén laboral seflala que se
deberd retribuir al trabajador por su trabajo con un salario justo.
Por lo tanto, es un derecho que los trabajadores tienen y por 1lo

mismo es exigible.

Mediante la aplicacidn de los sistemas dc valuacién de puestos la
organizacidén puede determinar este salario justo por el trabajo de

una persona.

~-Necesidad Social: Los niveles de retribucién que un empleado
recibe son de importancia para la comunidad en que éste se
desarrolla debido a que fijan el grado de desarrollo o estandar de
vida de la misma. Ademds es una preocupacidén social que el
trabajador sea retribuido equitativamente en relacién a su

contribucidén a la organizacidn.

~-Necesidad Administrativa: El1 costo gque el pago de salarios
significa para toda organizacién es generalmente, de los mas
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 motivacidén sea igualmente superior, y
que por 10 tanto sus contribuciones a la organizacidn igualen o

excedan al salario que estan percibiendo.
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111.5 SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS.

En la determinacibn del valor relativo de un puesto, se pueden
tomar en cuenta diversos factores del puesto mismo, comparandolos con
otros de la organizacién o con una escala previamente determinada. Si
bien esto permite la existencia de diversos sistemas ae valuacidn existen
cuatro generalmente reconocidos y gque serdn materia de estudio en 1la
presente investigacidn.

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

BASE DE LA EL PUESTO COMO UN PARTES O FACTORES
COMPARAC ION TODO (NO CUANTITATIVO) DEL PUESTO (CUANTITATIVO)
PUESTO (1) Sistemas de (4) Sistemas de
Vs, alineacidén de comparac ién
PUBSTO puestos de factores.
PUESTO (2) Sistemas de gra-— {(3) Sistemas de
vs. duacidén del puesto Puntos.
ESCALA

FIGURA 3.1

AMBITO DE COMPARAC ION
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El wvalor de un puesto puede ser determinado por una serie de
métodos [} sistemas ya menc ionados los cuales se diferencian

primordialmente por la base de comparacidén y el dmbito de la misma.

A continuacibén se incluye una descripcidén de estos cuatro métodos

principales.

II11.5.1 METODO DE ALINEAMIENTO,

Este método es gquizds el mas antiguo y sencillo de los cuatro. En
realidad la apreciacidén del valor del puesto tiene una base subjetiva que
halla su esencia en el sentido comin y en la experiencia de la persona

que lleva a cabo la valuacién.

PROCEDIMIENTO.

En este punto existen divergencias entre los diferentes autores
respecto al procedimiento utilizado, sin embargo los puntos ennumerados a
continuacidén se consideran en todos los procedimientos analizados.

1.~ Formacién de un Comité: La evaluacién no serd llevada a cabo
por una sola persona sino por un comité. En éste estardn conjugadas las
opiniones de todos los valuadores para obtener el valor promedic de los
puestos evaluados. El comité serd formado por integrantes del sindicato,
de la empresa y de los trabajadores.

2.~ Determinacidén de los puestos a evaluar: En esta existen dos

criterios dependiendo del volumen de puestos con que cuenta la empresa.
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Se pueden evaluar todos Los puestos de la organizacién o bien
atendiendo de acuerdo a la formacidn de puestos-tipo, los cuales deberdn

tener las sigulientes caracteristicas:

a.~ Deberdn ser representativos de los demds puestos integrantes de

la organizacion.

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

c.- Su descripcién deberid ser especf{fica y comprendida por todos

los miembros del comité.

El nlmero de puestos-tipo a determinar variara de acuerdo a la
magnitud de la empresa. Se recomienda no exceda del 20% del total de

puestos.

3.~ Elaboracidén de tarjetas: Se hardn juegos de tarjetas (tantas
como miembros del comité hayan) en las que se anotaran las series de
puestos a evaluar sin seguir un orden preestablecido y de ser posible en

distinto orden para cada miembro del comité.

En 1las tarjetas ademas del nombre del puesto debera ir 1la

especificacidn del mismo.

4.~ Clasificacién de los puestos: Cada miembro del comité analizard

y clasificara las tarjetas por orden de importancia de tal suerte que
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tendra una serie en la que estard arriba el puesto de mayor importancia y

en Gltimo término el de menor importancia.

5.~ Determinacidén de promedios: El presidente del comité pedira a
cada miembro del mismo que le informe el orden de la serie obtenida
después de Bsu clasificacién e ird vaciando los datos en un concentrado

(ver figuras 3.2 y 3.3).

Una vez obtenida la clasificacién de todos los miembros del conmité
se procederid a obtener un promedio de cada puesto y se determinard la
serie final y Gnica que serd la base para la valuacidn 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
estédn fuera de orden y posteriormente a la clasificacién de los demas
puestos (los similares a los puestos-tipo) .

VENTAJAS

a.- E8 un sistema muy sencillo y de facil manejo.

b.- Elimina, pero s8lo hasta cierto punto la subjetiviaad, ya que

maneja promedios.

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

directamente la realidad.

d.- se puede manejar en empresas pequeflas y de poco personal.
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ritulo Puesto [ b LKk ZRE RULP PROM
tojalatero “ 4 3 3 4 3.5
Pintor k K] 5 7 5 -
Recepcaionista 7 7 7 [ 7 7.0
tlectricista 3 3 < 4 3 3.2
Almacenista b 8 8 8 8 7.8
Mecanico A . P 4 p: p] 2.3
barrenaero Y 9 9 Y 9 9.0
Jete laller ¢ L L 1 1 1.0
becretaria © [ 6 5 b 5.7
RS - Representante Sinalcato
RE - Hepresentante Empresa
A - Analista
RUP ~ Hepresentante Depto Personal
PROM = Promeaio

FI1GURA 3.2

FORMA DLE REGLISIKV LDk VALUACLUNES DE LOUS MIEMBROS DEL COMITE
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Himero ae Orden

l'romedios

rTitulo Puesto

sueldo Diario

1 1.0 Jefe Taller 1200
P 4.3 Mecdnico A sUu
3 3.4 Electricista YY)
4 3.5 Hojalateru sUU
LY 5.5 Pintor 700
9 5.7 secretarla 55U
1 ﬂ m 7.0 Recepoionista RV
.} 7.8 Almacenista 400
9 9.0 Barrendero 350

FIGURA 3.3

TABLA DE ASIGNACIUN DE SUELDOS POR PROMEDIO
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DESVENTAJAS

a.- No es un método de apreciacidén muy refinado.

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

importancia del puesto en relacién con los demas.

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

que puedan desviar esta apreciacidn.

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

iguales.

e.- Se pueden introducir muy facilamente aspectos subjetivos.

IIX.5.2 SISTEMA DE GRADACION PREVIA

Este método que Se analizard a continuacién 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 basica del presente método atiende directamente a 1la

clasificacidn de los puestos en grados.
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Para el desarrollo del mismo es importante atender a determinados

pasos que se mencionan a continuacidn:

1.~ Formacién de un comité de valuacidn: Se lleva a cabo de la
misma manera que en el método de alineamiento del cual ya se ha hecho

mencidén anteriormente.

2.- Establecimiento de categorias o grados: Aqui se determina la
fijacidn previa de grados o niveles de ocupacidn que generalmente van de
cinco a ocho. Sin embargo el numero de grados dependerda de la cantidad y
diversidad de los puestos dque integran a la organizacidn. El
establecimiento de los grados se hace en base a la apreciacidn de los
miembros del comité sin seguir ninglin lineamiento de caracter técnico.

(Ver figura 3.4)

3.~ Definicién de los grados: Aqui 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 nimero de clases Que requiere el sistema dependerd de la gama
de obligaciones, responsabilidades, destrezas Yy otros requisitos que

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

4.- Clasificacidn y agrupacién de los puestos dentro de los
grados: Se hace una comparacién de cada uno de los puestos a evaluar
contra la especificacién de los grados para determinar cudl de ellos

deberd quedar y asi se procederi con el resto de los puestos.
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requiere supervisidn estrecha e inmediata
no requiere adiestramiento previo

trabajo repetitivo (semiespecializado)
requiere supervisién general

expuesto a un riesgo elevado

requiere adiestramiento en el puesto

trabajo especializado
requiere supervisidén general

toma decisiones bajo lineamientos generales
necesita capacitacidn previa al puesto

supervisa el trabajo de los grados 1, 2 y 3
requiere la aplicacidén de criterio en la toma
responsabilidad por materiales y equipo

capacitacidn previa al puesto {(prolongada)

GRADO DESCRIPCION
1 trabajo repetitivo
2
3
tiene autonomia
4
tiene autonomia
de decisiones
5

supervisa el trabajo del grado 4

tiene autonomia

toma de decisiones en alto grado (aplicando
criterio)

trabajo de precisidén y destreza

requiere capacitacidn y experiencia previa al
puesto (prolongada)

FIGURA 3.4

EJEMPLO GRADACION PREVIA
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5.~ Ajuste de los Salarios: Una vez teniendo a todos los puestos

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

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

necesarios en los mismos.

VENTAJAS .

a.~ Es un método sencillo y rapido.

b.- Es muy ficil comprender su aplicacién y manejo.

c.- Dadas estas caracteristicas, es de muy facil aceptacidén 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

estd evaluando.

c.- S6lo considera jerarquias entre los grados y no as{ entre los

puestos que integran dichos grados.
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d.~ No considera elementos técnicos y elimina poco la

subjetividad.

e.- Dadas estas caracteristicas no nos da una apreciacibén precisa

del valor real de cada puesto.

I1XI.5.3 SISTEMA DE COMPARACION DE FACTORES

En el afio de 1926 Eugene J. Benge crea un Método de Valuacidn de
Puestos llamado de Comparacidén de Factores. La base principal de este

método nuevo se fundamenta principalmente en el método de alineamiento.

El Método de Comparacidén por Factores nos brinda una forma mis
objetiva para detemminar el valor relativo del puesto ya gque toma de €l
los principales factores que lo componen (habilidad, esfuerzo,

responsabilidad y condiciones de trabajo).

PROCEDIMIENTO.

Las principales etapas que este sistema considera son las

siguientes:

1.~ Formacidén del comité de valuacidn: Al igual que en el método
de alineamiento y de comparacidén de factores, la integracidén de un comité
de valuacidn es importante ya que de ellos partira la evaluacién que se

realice a los puestos.
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2.- seleccidn y determinacidn de los puestos-tipo: Este paso es
importante ya que de estos puestos dependerd 1la valuacién de los
restantes. Es por ello que deben de seleccionarse puestos de diversas

dificultades que sean representativos de toda la organizacidn.

Se debe de proporcionar a los integrantes del comité las
descripciones especificas y completas de estos puestos, los gue ademds,
deberdn tener una retribucidén consistente dentro de la misma organizacidn

Y en el contexto general del mercado.

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

para una escala de apreciacién de comparacidn de factores).

Estos puestos-clave deberadn presentarse a los integrantes del
comité para su andlisis y comprensidn, de tal manera que sean eliminados
aquellos en lo8 cuales existen divergencias entre los miembros del comité

Y que no pueden corregirse.

3.- Seleccién de factores: Se deben de seleccionar factores
(partes principales que constituyen al puesto) gue sean aplicables a

todos los puestos—~tipo seleccionados.

Generalmente en este método se usan factores como:
~Habilidad o destreza
-Esfuerzo mental o fisico.
-Responsabilidades

-Condiciones de trabajo



Se recomienda el uso de estos cuatro factores, sin embargo, podréan
considerarse otros adicionales de acuerdo a las caracteristicas de los
puestos y de la organizacidn, procurando gque éstos no excedan de seis

factores ya que el método aumentaria en complejidad.

Es importante que los miembros del comité tengan bien identificado

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

4.- Distribucién del salario: Los miembros del comité contaran
con tantas tarjetas como puestos-tipo existan. Las mismas contendrdn 1la

informacidn del puesto a evaluar como son:

-Titulo del puesto
-Sueldo actual

~Factores a evaluar (ver figura 3.5)

El analista distribuird el salario del puesto entre cada uno de los
factores, atendiendo a la importancia relativa de cada uno de ellos en

relacién a su contribucidn al puesto.

Por ejemplo, una cajera tendrd una proporcién mayor del salario en
el factor responsabilidad que en los otros tres, no as{ el barrendero

quien tendrd una asignacidén mayor en el factor esfuerzo fisico.
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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 deberi repetir la distribucidn a fin de

buscar una mayor proximidad de sus apreciaciones.

5.~ Determinacidén del salario promedio por factor: Aqui se
determinard el promedio de salario pagado en cada factor para cada puesto

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

Esta informacién serd vaciada en un concentrado que ser3a la
fuente que establecerd un orden de importancia de cada factor en cada

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

6.~ FPormacidén de series en relacién a cada factor: Siguiendo la
metodologia del sistema de alineamiento se procederd a ordenar a los
puestos dentro de cada factor adoptado de tal forma que se contara con

tantas series como factores haya. (ver Figura 3.7)

7.~ Registro general de las series formadas por factor: E1
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 3.8,



TITULO SUELDO FACTORES
PUESTO ACTUAL HABIL IDAD REQUISITOS M REANUL SO F RESHPONSABILIDAL | COMNiv. TRAB.
SA E SA E LA i RY E SA E

JEFE
TALLER 42000 15650 i 12000 1 550 B 6350 Z 2500 8
ELBECTRI=-
CISTA 38750 13500 3 7150 4 63sS b 9475 3 5200 é
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FIGURA 3.8

RESUMEN GENERAL DE LAS SERIES FINALES FORMADAS RESPECTO A CADA FACTOR
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8.- Comparacidén de la escala de salarios contra el registro final
de alineamiento: En un concentrado se registra la informacidn 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 comparacidn y poder
determinar las diferemcias entre las series de cada uno ce los factores,

{ver figura 3.9).

Una vez determinadas estas divergencias se efectian los ajustes
necesarios. Se sugiere se llegue a un acuerdo entre 1los miembros del
comité en cuanto a la distribucidén del salario de los puestos que

difieren hasta obtener una unifomnidad de ambas series.

Aunque esto no excluye que se repita la distribucidén del salario

como se consigna en el apartado 4.

9.~ Ordenacidn final: Eliminadas las inconsistencias en 1la
clasificacién o bien excluidos aquellos puestos en los cuales no se llegd
a un acuerdo se procederd a vaciar en un concentrado (ver figura. 3.10)
las dos series mencionadas en el punto anterior (que deberan ser
idénticas) asi como el valor, en dinero, que se asigndé a cada factor en

cada puesto.

Como resultado del orden de las series el valor ird decreciendo

conforme vaya descendiendo el orden de la escala.
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FIGURA 3.9
CEDULA DE COMPARACION DE LAS SERIED OBIENIDAS
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FIGURA 3.10
CEDULA DE ORDENACION FINAL DE LOS PUESTOS TIPO RESPECTO A CADA FACTOR




10.- Valuacidn de los puestos restantes: La informacidén anterior
se consignard en una forma similar a la mostrada a la figura 3.11 la cual
nos servird para ir intercalando los puestos restantes en el que el

comité designe para cada factor evaluado.

Esta es la (ltima etapa del proceso de valuacidén del sistema de

comparacidn por factores.

VENTAJAS .

a.- Evalia al puesto en relacidén a los factores que lo componen y

no lo considera como un todo.

b.~ Con la utilizacidén de una escala que considera pocos

factores, la evaluacidn se hace con relativa facilidad.

c.~ Permite una apreciacidén mas objetiva del valor relativo de un

puesto, por ser mas técnico.

d.- Es de facil adaptacidén a las necesidades especificas de cada

empresa.

e.— Considera las diferencias existentes entre puesto y puesto

(jerarquizacidn) .

f.- Permite que la retribucidn al trabajador sea mas equitativa.
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DESVENTAJAS .

a.- Es de dificil comprensibén por los interesados.

b.- No es del todo objetiva su apreciacidn ya que sigue

dependiendo de los criterios de los evaluadores.

c.~ Al incluir una escala monetaria en 1la valuacidn, puede

desviarla por los prejuicios del evaluador.

II1.5.4 SISTEMA DE VALUACION POR PUNTOS.

Sistema desarrollado por la Western Electric que ha sido adoptado
por una gran cantigdad de empresas. Hoy en dia es uno de los métodos con

mayor difusidén en México.

Este es un método aln mis refinado que los anteriores y las
valuaciones con él obtenidas tienen mayor validez y son menos ficiles de

alterar.

"Podemos caracterizarlo diciendo que consiste en ordenar 1los
puestos de una empresa, asignando cierto nimero de unidades de valor,

llamadas puntos, a cada uno de los tactores que los forman."9
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PROUCEDIMIENITO,

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

mencionado en los sistemas precedentes.

2.~ Determinaciébn de los puestos-tipo: La eleccidn de los
puestos~tipo se llevard a cabo como en Jlos métodos anteriores, quedando a
cargo de los miembros del comité, y deberdn ser representativos de toda

la empresa.

Esta determinacién es opcional debido a que los puestos pueden

ser evaluados en cualquier orden e independientes entre si.

3.~ Seleccidn de factores: La eleccidédn de factores gue integran a

los puestos se hard tomando en cuenta las siguientes caracteristicass:

a.- Deberdn ser objetivos y referirse especialmente al contenido

del puesto.

b.~ Referirse a los requisitos minimos que el puesto exige.

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

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

valor del puesto.
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e.~ El nimero de factores serd el necesario para la evaluacidn.

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

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

g.~ Definidos y consignados por escrito.

En 1la eleccién de los factores se deben de considerar las
caracter{sticas anteriores, pero se recomienda partir de los cuatro
factores basicos que se manejaron en el sistema de comparacidén por

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

Se podrdn excluir o incluir los factores de tal forma gque se

abarque la totalidad de los puestos de la organizacidn.

Es importante referirse al andlisis de puestos de aquellos que han

sido seleccionados.

4.~ Determinacidn de los subfactores: Debido a la complejidad y
amplitud de los factores y la necesidad de ubicar a todos los puestos se
requiere la determinacién de algunos subfactores atendiendo a 1la

particularidad de cada factor.

Se recomienda no utilizar un nimero mayor a doce subfactores para

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

claramente.

5.- Asignacién de puntos a los factores y subfactores: Es la
asignacién de un peso o valor en puntos a cada uno de los factores en
relacidén al total de puntos considerados, de tal forma que la suma de
puntos de todos los factores nos dara el total de puntos maximos gque

puede obtener un puesto.

Posteriormente sSe seguird este mismo procedimiento con los
subfactores en relacidén al total de puntos del factor. De la misma manera
la suma de puntos de los subfactores nos dara el total de puntos gue se

pueden obtener en un factor para un puesto dado.
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6.-Establecimiento de los grados: Aqui es la determinacidn de los
diferentes niveles que un subfactor puede tener, a diterencia de 1los
métodos anteriores en el de puntos ya se consideran un miximo y un minimo
que un puesto puede tener en comparacién con los otros de naturaleza

similar.

7.-Determinacidon de los grados: Es importante que los grados
determinados en el inciso unterior sean definidos y comprendidos con
claridad, esta definicidén debe ser clara, precisa y concisa. Ademas 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.-Asignacién ae puntos a los grados: Esta asignacidn se puede

llevar a cabo atendiendo a tres diferentes criterios: progresidn,

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

De los tres el mas usual es la progresidn aritmética, ésto se debe

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

agregacion aritmética simple, ésto es el paso asignado al primer draao

gerd la base en la asignacidén de puntos a los demads grados multiplicando
el nOimero de grado por el nimero de puntos asignando al primer grado.

En las progresiones geométricas y aleatoria , la complejidaa va

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

obtienen con la progresidn aritmética.
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9.-Elaboracién de un manual de puntos: La informacién obtenida en
los puntos anteriores se integrard, formando un manual de puntos, con
éste manual los miembros del comité podrdn llevar a cabo la valuacidén de

los puestos (sirve de gufa).

10.~Valuac ibn de los puestos tipo: Esta valuacidén se lleva a cabo
comparando las especificaciones de los puestos, factor a factor, contra
los datos contenidos en el manual (factores, subfactores y grados).

El valor aefinitivo del puesto se determinara sumanao los puntos
obtenidos en cada uno de los tactores y subtactores, en donue el total de
puntos se consoliaard dando el valor relativo del puesto evaluaao.

Es conveniente seBalar que el valor del puesto se puede aeterminar
a través de los puntos aebido a Que éstos tienen asignado un valor en

dinero.

1l.-Valuacidon de 1los puestos restantes: Una vez evaluados 1los
puestos tipo, se procederd a evaluar los puestos restantes que integran a
la organizacidn.

Esta evaluacién se lleva a cabo contra los puestos tipo de acuerdo
con la naturaleza similar de cada puesto.

Si se optd por no considerar puestos tipo, la evaluacidn de todos
los puestos de la Empresa se hard siguiendo el procedimiento sefialado en

el punto nimero 10.
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l12.-Correccidn de los salarios: Una vez obtenidos todos 1los
salarios pagawos a cada puesto, se llevard a cabo una comparacidn entre
ellos, ae tal forma que las uiscrepancias encontradas nos indicardn en

dbnde se deben realizar ajustes.

13.-Fijacidn de la curva de salarios: Los ajustes a los salarios
indicados en el punto anterior, se llevan a cabo a criterio del comité de
valuacidn. 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 politicas salariales apropiadas.
~Establecimiento ae rangos salariales a nivel.

-Planeacibn de la administracidén de sueldos y salarios.

Los pasos que considera son:

a.— Esta técnica utiliza el sistema age coordenadas, en las cuales
el ej)e de las X (abscisas) representa los puntos que fueron
asignados a cada puesto y el eje de las Y representa el salario
pagaao a cauda puesto, De tal torma que lanzando dos lineas
perpendiculares (una de cada eje) el si1tio en dbénde se
intersectan es el lugar que debe ocupar un puesto dado. Una vez
vaciados todos los puestos, la grafica obtenida se denomina de

dispersidn salarial.
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10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 120 puntos
FIGURA 3.2

GRAFICA DE DISPERSION SALARIAL

b.- Teniendo la grdfica anterior se procede a precisar la linea
de salarios (tendencia rectilinea de crecimiento de los
salarios). Esta Linea nos representa la tendencia gque tendrian
los salarios (en una linea ideal) si 1la relacidén 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 matematico de los minimos cuadros.

Realmente, la linea resultante debe pasar por entre los puntos,
de tal forma que las sumas de las distancia de los puntos
situados por arriba de la linea de la misma sea igual a la
distancia de los puntos inferiores a ésta misma linea (pasa por

en meaio).
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El metoao de los minimos cuadrados considera lo sigquiente:

-Fijar un punto medio (interseccidn de X2 con YZ).

-Fijar un punto que dgefina la inclinacibén (interseccién de X1

con Y1) .

Para ésto se deben utilizar las siguientes ecuasiones:

X1 valor arbitrario que ueberd ser menor a X2

Donae:
Y Total ae sueldos pagados
X Total puntos concedidos
N Cantidad de puestos valuados (considerados en la grafica)

C Incremento constante de salarios

La linea de salarios se obtendrd uniendo los puntos a (X1, Y1) y

b (X2, ¥2).
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FIGURA 3.13

c.~ Margenes de amplitud (lineas limite), la linea de salarios
representa la tendencia ideal de crecimiento de los salarios, por
lo cual aproximando cada punto (puesto) a ésta linea se obtendra
el salario que debe pagarse a caga puesto.

Sin embargo, en la practica ésto resulta sumamente dificil de
lograr, por ello se recomienda el establecimiento de lineas
limite o margenes de amplitud. se obtiene fijandoe un margen
tanto en la parte superior como en la inferior de la curva de
salarios. La amplitud del margen sera determinando por dos
factores: la dispersidn de los puntos y el criterio del analista,
generalmente, sSe tlene un margen de entre el 10 y el 20%

dependiendo de los factores seflalados.
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Estas lineas 1limite permiten poder mover los salarios en
diferentes rangos (desde la linea superior hasta la linea

inferior) y con ello counsiderar:

~-Ant igiiedad

-Calificacidén ae méritos
~Evaluacidn de aesarrollo individual
~Sistemas ae incentivos

~-Margenes de discusidn de los salarios.

Las lineas pueden ser constantes, {se mantienen los mismos
margenes de salarios para todos los niveles de salarios), y
variables (los margenes crecen en amplitud en la meaida en que el

nivel de salario crece con importancia),

d.~- Ajuste de Salarios., La escala definitiva de salarios se

obtiene siguiendo el procedimiento siguiente:

-Al maximec de dos puntos se le resta el minimo de dos puntos
obteniendo una diferencia.

-Al salario mayor se le resta el salario menor obteniendo una
segunda diferencia.

-Determinar el nimero de grados que se quiera considerar.

-Dividir caga una de las diferencia entre el nimero de grados
Obteniendo dos constantes de incremento por grado.

-Definir la escala de ajuste.
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~BEjemplo de una escala de ajuste que considera tres grados:

1-- de 101 a 120 ptos. pagar un salario de 20,001 a 30,000.
2-- de 121 a 140 ptos., pagar un salario de 30,001 a 40,000.

3-- de 141 a 160 ptos. pagar un salario ae 40,001 a 50,000.

FIGURA 3.14

ESCALA DE AJUSTE

VENTAJAS .

a.~Al utilizar un nGmero mayor de factores y subfactores aumenta
la objetividad de los resultados obtenidos.

b.-La estructura del sistema es sencilla, clara y de facil
comprensidn por los interesados.

c.~ Cuando existe claridad y precisién en las descripciones de
los elementos del sistema, 5era mas facil que sea aceptado.

a.~Es facilmente corregible en la medida en que haya variaciones
en los puestos.

e,.,~Facilita las negociaciones «con el sindicato sobre 1los

diferenciales internos de salario.

DESVENTAJAS.

a.~-La eleccidén de los factores y subfactores estd 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 valuacidén requiere de una inversién de tiempo
considerable.

d.~Aln con el incrementoc de la objetividad, los resultados
obtenidos continuan conteniendo elementos subjetivos gque pueden
hacer variar los resultados.

e.~Un meétodo muy rigido, y se tiene excesiva confianza en los
estandares internos de meaicidn.

£ .~ El costo de su uso es muy elevado.

CONSIDERACIONES GENERALES ,

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 organizacidén a través de este pago obtiene, entre
otras cosas, una mayor productividad, un clima organizacional estable,
menor rotacidén de personal, competitividad en el mercado de recursos

bhumanos, etc.

Por ello la Administracidn de Sueldos y Salarios es una
responsabilidad directiva muy importante y que debe ser cuidadosamente

organizada.

Deberd considerar no sdlo los aspectos de anadlisis y valuacidédn de
puestos, sino también el desarrollo y administracién de un programa de
evaluacién de la actuacidén individual que considere la posibilidad de

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

la calificacidén de méritos, evaluacidn del desempefio, etc..

Si bien en el presente capitulo se mencionaron cuatro sistemas de
valuacidon de puestos, ésto no quiere decir gque sean los Gnicos que

existen,

Existen una gran canticad de sistemas de valuacidn, muchos de ellos
son variantes a los presentados, sin embargo, uno ae ellos ha tenido mas
amplia difusién. Este es el sistema de wvaluacidén H.A.¥. 5u uso se ha
extendido en los (Gltimos afios y representa un refinamiento de los
sistemas aqui expuestos. Se logra mayor objetiviocad, pero su manejo

resulta complejo y de dificil comprensidn.

Sin embargo los resultados de cualquiera de los Métodos de
Valuacién de Puestos serdn de beneficio para la empresa en la medida en

que se adapten a sus necesidades particulares.

Nota: Los ejemplos de este capitulo se basaron en los presentados
por el maestro Agustin Reyes Ponce, en su libro "Administracién de

Personal® Edit. Limusa. México 1980
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CAPITULO 1V

INVESVIIGACION DE CAMPO

En los capitulos anteriores se expuso el marco tedrico acerca del
andlisis y valuacidn de puestos. Con este marco de referencia se
desarrollo la investigacidn de campo en la empresa ADASA, cuyo objetivo
es determinar la carencia © existencia de técnicas de analisis vy

valuacidn de puestos, asi como sus repercusiones organizacionales.

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

a ADASA, son las mencionadas a continuacidn:

Nombre Marca manejada Tamafio

Autofinanciamiento

Automotriz, S.A. Todas Chica

Autofinanciamiento

Automdviles, S.A. Todas Grande
Automotriz

Orvalianos, S.A. Todas Chica
Automdbviles

Autofinanciados, S.A. Todas Chica



Organizacidn Cresta, S.A.

Automatico, 5.A.

Autosubasta, S.A.

Sorteo de Autos, S.A.

Sicrea, S.A.

Planfia, S.A.

Autofinanciamiento

Universal, S.A.

Renault de México

Vespafin

Las Organizaciones

Datsun

Datsun

Datsun

Chrysler

Todas

Renault

Motociclietas

Vespa Ciao

anteriormente sefialadas se deaican

al Autofinanciamiento de vehiculos automotores.
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Grande

Mediana

Chica

Chica

Grande

Grande

Mediana

Grande

Mediana

Chica

todas ellas
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S5e ha ubicado en tres grandes grupos: chicas, medianas y drandes,
el criterio principal utilizado para determinar su tamaflo tué el de

nimeros de empleaaos:

Chica 20 Empleados
Mediana 50 Empleados
Grande 150 Empleados

El capital social no fué una guia debido a que la mayoria de estas
organizaciones tienen un capital social pequefic, ya que su operacidn se
basa en la utilizacién del dinero aportado por los miembros de 1los

distintos grupos constituidos.

Algunas otras caracter{sticas ue estas empresas son:

~Las pequefias empresas, se caracterizan por tener un volumen
reducido de operaciones, las cuales se manejan unicamente en el

drea metropolitana y su planta de personal es reducida.

-Las empresas medianas, manejan su operaciébn en el area
metropolitana, pero su estructura de personal ya es mayor y cuentan

con una estructura de ventas bien definida.

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

cuentan con Una estructura que les permite respaldar el volumen de
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operaciones gue realiza, Mantienen un contacto directo con las
distribuidoras de automdviles para garantizar un flujo continuo de
uniacades para sus clientes, cuentanh con una estructura organizacional
compleja y bien definida y su fuerza de ventas es mayot al personal

administrativo con qQue cuenta.

De estas empresas de autofinanciamiento se eligid a

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

a.- BEs una de las empresas mas grandes en la actualidad.

b.- Maneja todos los tipos y marcas dque se fabrican en la
ReplGblica Mexicana.

c.~ Su cobertura es a nivel nacional y su planta de personal
aaministrativo y de ventas supera a los 400 elementos.

d.- Debido a su acelerado desarrollo y a su diversificacidén es
una empresa Qque girve para ejemplificar el negocio del
autofinanciamiento en México.

e.- Se brindaron faciligades para llevar a cabo una investigacién
en ella y se proporcionaron datos gue en otras organizaciones se

consideran confidenciales.

Iv.l METODOLOGIA

En el desarrollo de la investigacidén de campo se utilizaron una

combinacién de técnicas para obtener la informacidn deseada.



En primer lugar se usd la entrevi
panorama yeneral de la Aaministracion de
Valuacidén de Puestos) en ADASA, y con

cuestonarlo respectivo.

Esta entrevista se llevo a cabo con

jerarquicos distintos.

Las tres personas entrevistadas fueron

- Contralor General

- Gerente ae Personal

~-Coordinador de Crédito y Cobranzas

sta
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libre, para obtener un

Recursos Humanos (Analisis y

esta

tres

-

informacidn diseflar el

personas de tres

Los tdpicos sobre los cuales verso la entrevista, fuerdn:

~Estructura Organizacional

-Actuacibn del Area ae Recursos Humanos

-Objetivos y Politicas de Personal

~Procedimientos y Sistemas de Recursos Humanos

~Relaciones Interdepartamentales

-Generalidades de Recursos Humanos

niveles
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La segunda técnica utilizada tué a través de cuestionarios

aplicados a 50 personas con la siguiente aistribucidn:

-1 en la Direccidn General

-3 en el Area de Seguros

-12 en el Area de Crédito y Cooranzas
~-18 en el Area de Contabilidad

~6 en el Area de Ventas

-5 en el Area de Operaciones

~4 en el Area de Personal

~1 en el Area de Contraloria

Esta muestra fué elegiaa en forma aleatoria ya que se considerd que
un 30% del personal administrativo daria una muestra representativa de la

empresa.

Las personas dentro qe cada nivel se eligieron aleatoriamente, sin
embargo, la distribucidn por niveles, fué hecha de acuerdo a la proporcién
qQue estos representaban en relacidén al total ae empleados del centro
administrativo del Distrito Federal, excepcidn del Aarea de Personal en la

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

A continuacidn se anexa el formato utilizado.
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CUESTIONARIO.

1.- Datos Generales.

Estado Civil:__ {soltero) (casado)

Edad: afios

Puesto actual:

Antigliedaa: Afios en Cla. Afios en el puesto

Grado Maximo de Estudios:

sueldo actual: & Mensual

11.~ Datos Especificos.

Por favor marque la opcidn que sefale la respuesta de su eleccidn.

l.- A través ae que medio conocid a la empresa?
Periodico
Iniciativa Propia
Conocidos en la Empresa

Otros

2.~ Al ingresar a la OrganizaciOn. .....?

Firmd contrato de trabajo

No tirmd contrato de trabajo
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3,- Al ingresar a la Organizacidn.......?

si No Realizd pruebas
si No Fué entrevistado por su futuro Jefe
s5i No Le fué solicitado algin documento

4.—- Al integrarse a su trabajo.......?

si No Recibid capacitacidn
si No Fué presentado a sus compafieros
si No Se le proporcioné alguna informa

cidn por escrito.

si No Se le informd de las actividades

a realizas.

w
L2

No Se le indicd el sueldo a devengar.

5.~ Tiene conocimiento de la existencia de alguna descripcidén de

las actividades que debe realizar?

6.—En alguna ocacidn se le ha solicitago informacién relativa a las

actividades que realiza?
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7.- Conoce el proceaimiento por el cual se determinan los sueldos?

si, Como

No

8.~ Como counsidera el pago que recipe por su trabajo?

Adecuado Porqué

Bueno Porqué

Inadecuaao Porqué
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Como complemento a estas dos técnicas se utilizd la observacidn
directa.

La informacidén obtenida en los cuestionarios y las entrevistas se
menciona en las hojas siguientes.

Con respecto a estos puntos se obtuve la informacién que se

menciona a continuacidn.



1V, TABULAULUN LLE LA

1. Datus Generaines

[ 2815

LNFURMAC LON

Bao. Civil

Antlglieaaa

EDAD PERHOUNAS k3
L8 a ¢3 afus is P
L4 a &Y afos 18 b
30 a 34 afios 13 FAY
mids a 34 afos 7 14
YULrALED 0 wu
ESTADO CIVIL PERSUNAS .
Soltero 35 72
Casado 14 24
'COLALES 0 wo
en la Empresa

I'1EMPO PERSONAS )
Menos de 1 ailo L1 ie
be 1 a 2 ahus 15 30
bDe ¢ a 3 afios 16 3¢
Mas ae 3 afios 8 16
TUrALES Y] 1o




Antigleuau en e}l Puesto

T1 EMPO PERSONAS 3

Menos ae 1 afio 29 50
e 1 a ¢ afos 15 30
De ¢ a 3 anos i 20
Mas de 3 abos 0 0
TOrALES 50 i0u

Nivel Escolar

ESCOLARIDAD PERSONAS ]
S51n gatos 3 [}
Primaria 1 2
bBstuaios ae

Secundaria 2 4
Secunaarila 5 10
Comerciales 15 30
Est. Técnicos

Medios 1 2
1Técnicos Me—

d108 5 10
kEstual0s ae

Bachillerato 4 8
Bachillerato 4 8
Estuaios Pro-

tesionales 6 12
Protesionales 4 -]
ULALES 50 100




Salarius

MONIO LDEL SALAKIO PERSONAS '
salario Minimo 5 10
hasta 20,000.00 12 24
Hasta 30,000.00 24 44
Hasta 40,000,00 7 14
Mas ae 40,000.00 4 8
TOIALES 50 100

1I. Datos Especiticos

Pregunta No. 1, ¢A través de qué medio conocid a la

Empresa?
MEDIO PERSONAS $
Periddaico 15 30
Iniciativa 3 6
Conociaos 27 54
Otros 5 10
TOLALES 50 100
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Pregunta no. ¢ ¢Al i1ngresar a la Organizacidn, firmdé contrato?

FECHA CUNTRATUL PEKRSONAS *

si 50 100
No 00 00
TOLALES 50 100

Pregunta no. 3 ¢Al ingresar a la Urganizacibn realizd pruebas?

REALIZ20 PRUEBAS PERSONAS %

51 19 38
l:lo 31 b2
TOTALES 50 100

Fueron entrevistadwos por su tuturo Jete.

ENTREV 15 TADOS PERSONAS 3
si 12 24
No 38 76

TUVALES S0 100




Les solilcitaton dOCUlmEntos

SOLICITUD BOCTOS . PERSUNAS [

si 4c va
No 8 lo
TOYALED 5 100

CAPACI'TACION PERSUNAS )
si 9 18
No 41 B2
‘LOTALES 50 100
Fue presentado a sus compafieros
FUERON PRESENTADObS | PERSONAS ]
si 50 pUTH]
NO 0 0
TUraLES YY) JUN]

Pregunta No. 4 (Al integrarse a su trabajo recibid capacitacidn?



se le prupurciond alguna intormacion por escrito.

I NFORMAC LON PERSONAS kY
si ¢ 4
No 48 90
PULALES 50 jury

se le intormd ade las actividades a realizar.

INFURMACION AC'T. PERSONAS *
51 41 82
No v 14
YOYALES 50 100

se le intormd su sueli1do

LNFORMAC LOUN SUELUOS |PERSONAS )

si 50 100
No Y V]
PULALEDS #3Y] 00




Preyunta No.

H4q

5 ¢llene conoclmiento ae la existenclia ae alguna

aescripciOn de Las actividades que aebe realizar?

CUNWCE PEKSUNAD Y
Si [ 16
No 4 84
YOLALES 50 100

Preyunta No.

b ¢En alyuna ucasién le han solicitado informacidn

relativa a las actividades que realiza?

SOLICITADA PERSUNAS % CUAL

i 50 100 Describir actividades en
una hoja que se entregd
al Gerente respectivo.

No (Y] Qo

‘TUTALES 50 100
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Pregunta No. 7 ¢CLonoce el procedimiento por el que se determi=~

nan los sueldos?

LO CONWCE PERSONAS L) CUAL

s1 21 42 Arbitrariamente
Criterio Gerente
Criterio Dirxector

Porcentajes

No r 58

‘TOTALES 50 100
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Pregunta No. B ¢Cémo considera el pago que reclbe por su tra-
bajo?

LO CONSIDERA PERSONAS ] CAUSAS PRINCIPALES

Bueno 9 18 Va de acuerdo a las fun-—
ciones realizadas.

Adecuaao lu 36 Retribuyen al trabajo,
perc no crean pertenen-
cia a la Organizacién.

Inadecuaao 23 46 No van de acuerdo a las
tunciones y/o responsa-
biligdades. Otros puestos
similares estan mejor
retribuidos,

TOLALES S0 100
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IV.3 INFORMACION OBIENIDA EN LAS ENTREVISIAS.

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.

Asi mismo, se les sefald que la informacidén obtenida seria
utilizada solamente para fines estrictamente educativos (desarrollo del

seminario ae investigacidn)

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

los entrevistaaos.

ENTREVISTADO: Gerente de Recursos Humanos.

Aspectos vistos:
1.~ Sobre organizacidn general:

a.—- Estructura

2.~ Sobre Gerencia de Recursos Humanos:
a.- Estructura y funciones.
b.- Objetivos y Politicas.
c.- Procedimientos.
d.- Controles.

e.- Asesorias.
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f .- Reclutamiento.

g.~ seleccidn

h.- Contratacién

i.~ Induccién

j.— Capacitacién

k.~ Analisis y Valuacidén de puestos.
l.- Planeacidn ae Recursos Humanos

m.~ Otros comentarios.

Con respecto a estos puntos se obtuvo la siguiente informaciédn:

la.~ La organizacién consta de un Director General, al gque

reporta un Director Comercial, un Contralor, el Gerente de

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

DIRECTOR
GENERAL
ASESORES
DIRECTOR CONTRALOR
COMERCIAL
GERENTE
PERSONAL
2a.- Estructura y funciones de Recursos Humanos: La estructura

del Departamento de Personal, se observa en el organigrama

siguiente.
GERENTE
PERSONAL
ASESORIA
EXTERNA ECRETARIA
SUBJLEFE

AUXILIAR
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Las funciones principales que lleva a cabo son:

Némina

- IMSS

Fonacot
~Infonavit
- Declaraciones

- Contrataciones.
2b.~ Objetivos y Politicas R.H.: Los objetivos son los siguientes:
- Que todo el personal esté a gusto en la organizacién

- Incorporar induccidn a la contratacién.

Las politicas son:

Capacitacidn obligatoria.
~ Incrementos de sueldos solo autorizados por la direccién

- No aceptar familiares (en estudio de implantacidn)

Solo reponer personal. NoO crear puestOs nuevos,

2c.- Procedimientos: NO se enhcuentran 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 cuentan con otros adicionales. De existir, no son de

conocimiento de esta Aarea.

2e.- Asesorias: Se hace uso de las asesorias de la Camara de
Comercio y de un despacho consultor (del que no se seflald el

nombre) .

El despacno aa el visto bueno (aspecto legal) a todo documento
que se maneja en esta Area.Sin embargo, no se tiene definido en

gue situaciones debe intervenir el despacho y en cuales no.

2f .~ Reclutamiento: Se inicia cuando en algunas de las Aareas
existe una vacante y requiere suplirla o bien cuando se crea un
puesto nuevo. La requisicidén de la persona se lleva a cabo en

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

Las fuentes de reclutamiento son tres bdsicamente:

- Periodico

- Agencias de empleo

- Recomendaciones del mismo personal

No existen politicas con respecto a el reclutamiento. No se

hace uso de fuentes internas de reclutamiento.



2g.,~ Seleccidn ae personal: La seleccidn del personal se lleva a

cabo siguiendo los lineamientos que a continuacidn se exponen:

- sSe solicita al &rea que tiene el puesto vacante que seflale
las caracteristicas de la persona que requiere, asi como el

sueldo ofrecido (todo en forma verbal).

~ Se compara este perfil contra las caracteristicas del
canaidato, si las cubre, se turna al Gerente respectivo 1la
solicitud con todos los antecedentes y el propio aspirante
para que en base a las pruebas que juzgue convenientes, dé el

visto bueno o definitivamente lo recnaze.

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

proceso de contratacidn.

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

Gerente de Ventas respectivo.

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

a través ae:

- Solicitarie al candidato la documentacidn requerida.
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~ Firma del contrato respectivo (debidamente sancionado por el
despacho consultor). Este paso puede hacerse ain en el caso de
que no se cumpla por completo con la entrega de los papeles

solicitauos.

Se seMald que por lo general no se llegaba a completar la

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

inteqraba a sus funciones

- A este mismo tiempo los investigadores de la empresa inician

un estudio socio~econdmico del candidato (hasta la fecha no se

na rechazado a ninglin candidato por este motivo).

- s8i el nivel jerdrquico a cubrir es Gerencial o mayor, sera

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

seguir con todos los pasos seflalados.

- No se llevan a cabo examenes médicos, ni tests psicoldgicos.

- Las solicitudes de candidatos rechazados se archivan y no se

les da un uso posterior.

2i.,~ Induccidn: Esta se limita a:

- Presentacidn con el Jefe y compafleros de trabajo.



94

-~ Indicacidn breve y verbal de las funciones a desarrollar.

- Inicio en el trabajo.

~ Se tiene en proyecto la elaboracién de un manual de
bienvenida gue toque los aspectos generales de la organizacién

(ya tiene varios meses en realizacidn).

2j.- Capacitaciédn: La capacitacidn puede ser administrativa y de
ventas. La capacitacidén a esta ultima 4&rea corresponde
precisamente a las distintas Gerencias de Ventas, por lo gque no

se nos proporciond la informacibn relativa.

La capacitacién aaministrativa consiste en:

- Proyecciones sobre diversos temas, complementados con
pliticas alusivas (de reciente creacidn), de asistencia

voluntaria.

- La capacitacibén es ajena al departamento de personal y se
imparte por personas de distintos niveles de la organizacién a

decision del Director General.

2k.- Andlisis y Valuacién de Puestos: En lo relativo a el
analisis y valuacidon de puestos se esta llevando a cabo un

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

func iones actuales y que se las turne a su Gerente respectivo.

~ E1 Jefe debe corroborar estas funciones y turnar al

Departamento de Personal la hoja.

- El paso siguiente es buscar la fommacibén de un tabulador de
salarios. (este seria el paso que se piensa implementar
aungue no se tiene previsto para cuando). Sin embargo no se
tiengn claros los objetivos y los beneficios que se obtendran

con toao esto.

- Sobre la valuacidn de puestos se puede seflalar que no existe
una valuacidn técnica. Los sueluos se determinan a través de
lo que el Gerente del Area solicita y de lo que el Director
General autoriza. fTodo esto a través de la apreciacidn
personal que del empleado tienen ambos y de los porcentajes

que se estiman convenientes para ese periodo.

21.- Planeacidén 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 crecerd la estructura de personal actual.
Se estima que debido a los cambios en los reglamentos del
Autofinanciamiento la venta no seguird creciendo y por lo tanto,

la planta de personal.
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No existen estaaisticas, experiencias ae los Ultimos afios sobre:

rotacidén de personal, estructura por sexo, edad, sueldo, etc.....

2m.~ Algunos comentarios adicionales fuerdn:

- Gran rotacibn ae personal, principalmente en el A&rea de

Ventas,

- El Director General ejerce una influencia extrema en las

actividades esta area.

- No existe reglamento interior de trabajo.

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

prlaneado establecerlo.

ENTREVISTADO: Coordinador de Crédaito y Cobranzas.

Aspectos vistos:

l.~ Opinidén general sobre la funcidn de Recursos Humanos en la

empresa.

2.~ Efectos sobre la operacidn de Crédito y Cobranzas.

Con respecto al primer punto, seflald:
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- El 4&rea de Recursos Humanos es importante en toda

organizacibén, y por ello para esta organizacidn.

- Considera gque en la organizaciédn la funcién de Recursos

Humanos no se lleva adecuadamente, debido a que:

a.- No se planea

b.- No se hace una seleccién de personal acorde a las
necesidades de cada Aarea.

c.~ La retribucibén no es equitativa.

d.- No se capacita.

- Se debe delegar una mayor cantidad de autoridad
responsabilidad por parte de los directivos (dejar mis suelta

la iniciativa) .

- Obtener personal calificado para esta area y asi darle un

aspecto mas administrativo.

- Dado el crecimiento actual de la organizacién se debe

manejar la motivacidén orientada hacia el desarrollo individual

del personal gque integra a la organizacidn.

Sobre el segundo aspecto tratado seflald Lo siguiente:

-~ La mala administracidn de los Recursos Humanos esta

afectando a la operacién de toda la organizacidn.
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- Por ello se puede seflalar que el area de Crédito y Cobranzas
no cuenta con el personal iddéneo para las funciones Qque

actualmente 1llevan a cabo.

~ Los diferentes analistas de 1la Gerencia (mismo nivel)
reciben suelados sustancialmente diferentes, lo que causa

descontento.

- Las politicas sobre personal no son de aplicacidén general,
situacidén que ha creado gran descontento en el area de Crédito
y Cobranzas, debido a que en algunas prestaciones se les ponen

mas trabas que a otras Aareas.

ENTREVISTADO: Contralor General

Aspectos vistos:

1.~ Estructura organica de la empresa.

2.~ Aspectos generales de la Administracién de Recursos Humanos

l.- Sobre la estructura sehald que no era acorde a las necesidades

de la organizacidn, sin dar comentarios adicionales. Sefiald una propuesta

de estructura:
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ASESORIA DIRECC ION ASESORIA

INTERNA GENERAL EXTERNA

D1RECCION DIRECCION

SEGUROS VENTAS OPERACIONES COBRANZA CREDITO PERSONAL CONTAB .

COMERCIAL ADMIVA

2.- Al respecto de este segundo tema sefald que se cuenta con un
departamento de Recursos Humanos que se dedica a llevar a cabo todas

aquellas funciones de indole administrativa que se refieren a el personal.

~-Seffald que este departamento se 1limita a satisfacer 1las

necesidades actuales de la organizacidn.

~Igualmente indicd 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 organizacién y deseosa de contribuir con su

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

-Los datos anteriores corresponden a la informacidn obtenida en
la investigacién de campo en la empresa de autofinanciamiento, objeto de

nuestro estudio.
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-Es en base a esta informacidén que se llevard a cabo el andlisis

ae resultados que se sefialan en el capitulo siguiente.

-Es conveniente aclarar que los resultados de la observacidén se
verin reflejados en Los dos Gltimos capitulos de esta investigacién en

forma de comentarios.



CAPITULO V.

ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se llevard a cabo el analisis de 1la
informacidén obtenida con el propdsito, de elaborar un esquema que permita
determinar 1las interrelaciones y efectos entre 1los diterentes datos
obtenidos. Integrando con todo esto un diagndstico que permita determinar
algunas recomendaciones para el mejoramientc de la operacidén en el drea
de Recursos Humanos, espec{ficamente en lo referente al analisis y

valuacidn de puestos, en ADASA.

De una visidon general de los datos, tanto de entrevistas, como de
cuestionarios, se desprende que no existe un procedimiento técnico en la
administracién de personal. El andlisis y valuacidén de puestos no son

ajenos a esta situacidn.

Refiriéndonos en especifico al Analisis de Puestos, se detectd que
no existe un documento en que estén asentadas las caracteristicas de los

diferentes puestos que integran a la empresa.

Esto se refleja directamente en el hecho de que un B4% de las
personas desconoce la existencia de algin documento de este tipo, y de
que el 96% al ingresar al trabajo no se le indicd por escrito sus

responsabilidades.



Esta transmisidén de funciones, responsabilidades, etc. se hace en
forma verbal, por el jefe directo o por los compafleros, en un 82% de los
casos fué de esta forma, y en un 18% no se les informd ni por escrito, ni

verbalmente.

Se estan llevando a cabo esfuerzos por ordenar esta situacidén. En
el 1008 de los casos se solicitd una hoja donde describieran sus
actividades primcipales; sin embargo, este esfuerzo desue su origen
adolece de algunos aspectos cuestionables, como son:

a.- Se generd por instrucciones del Director General sin la
intervencidn ue otros ejecutivos de la organizacidn,

b.- Las personas que llenaron los datos no conocen la ubicacién
real de sus actividades, responsabilidades, etc..., ni los
gerentes mismos tienen clara esta concepcidn.

c.- Se desconocen los beneficios que se obtendrdn de este
esfuerzo.

d.- Se sabe a nivel general que se desea un tabulador de salarios
en base a la unificacién de los puestos, aunque no se conoce
cuando se comenzara a llevar a cabo.

e.~- E1 area ade 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 actividaues que realiza.

Si se considera gque en un 768 de los casos el futuro jefe no tuvo
contacto con el candidato a ocupar el puesto vacante, de gque en un 62% de

los casos no se llevaron a cabo pruebas de seleccidn e ingreso y que el
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4rea que contrata, Recursos Humanos, desconoce las actividades que se
realizan en los diferentes puestos, ya que la informacidn que tiene le es

proporcionada verbalmente en cada caso.

O bien de que se le contrate para una actividaa y la realidad sea
otra, ocasionando una gran rotacidén ae personal, inclusive rotacidn
interna. Situacidén que se comprueba si consideramos gque solo el 16% de
los empleados tienen mids de 3 afios en la organizacién y de que el 50%
tiene menos de un afio en su puesto actual y de que ninguna persona tiene

mas de 3 afios en su puesto actual.

El mismo sueldo que se ofrece inicialmente puede no ser el
adecuado, ya que la apreciacién del puesto, por parte del Gerente del
drea y por parte del Gerente de Recursos Humanos, no siempres es la misma
ocasionando que se sobrevaluen o subvaluen 1las funciones, originando

grandes contrastes entre los sueldos de puestos similares.

Una mala retribucién, no es s88lo el efecto de la falta de anédlisis
de puestos y valuacidn de puestos, otra repercusidén se ve en los aumentos
de salarios posteriores, que, al basarse en la apreciacién personal del
Gerente del area o del Director General, y careciendo de instrumentos de
apoyo van agrandando las desproporciones en los salarios, y el

descontento en el personal, como mas adelante se sefala.
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Al no contar con una descripcidn de actividades y de agrupacién de
puestos es dificil establecer un programa de capacitacidn que permita
elevar la eficiencia y conocimiento del personal. De hecho al ingresar a
la organizacidn solo un 18% de los casos recibid capacitacidn inicial,
esto se suma a los problemas, que, por la carencia de andlisis de

puestos, se tiene en el proceso de reclutamiento-seleccidn-induccidn.

Se observd que la Vuluacidén de Puestos se encuentra aGn mas
descuicdada que el Anpalisis de Puestos, ya que no Se cuenta coh una
Administracidn de Sueldos y no se esta llevando a cabo esfuerzo alguno al

respecto.

La carencia representa un aspecto critico, ya que, es el factor que
con mayor fuerza ha impactado al clima organizacional generando
descontento, desconf ianza, roces personales, incronguencias entre
funciones~puestos-~salarios. El problema se agrava, ya gue, ni Recursos
Humanos, ni la Direccidbn General se percatan de ello y persisten en la
valuacién subjetiva, basada en la apreciacidn personal del valor de un

puesto.

Encontramos que el nivel escolar es bajo, un 52% ael 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 1008 de los casos se informé al empleado el sueldo que iba a

ganar cuando ingreso a la compafia.

Respecto al proceso de Valuacién de Puestos y de Incrementos

Salariales se detemind que:

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

b.~ La autorizacidn del aumento o del valor de un puesto se hace

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

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

(autoriza persona por persona).

c.- Existen aesproporclones entre los sueldos-funciones-puestos.

d.- No se hace con oportunidad.

e.~ No se considera al mercado (otras empresas ae

autofinanc iamiento) .

f.~ No se vallan realmente las funciones y las responsabilidades

que estas implican, se valua mas & la persona que al puesto.

El1l 58% de las personas desconocen como se les esta evaluando, y por
ende como se estdn determinando sus sueldos. El 428 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 gue esta forma de proceder ha creado es mala, de
descontento, en todos los casos se considerd que no habia equitatividad

en los incrementos salariales,

Este es otro factor que repercute en la alta rotacidn de personal ¥
en la carencia de un nivel escolar adecuado, aspectos que se mencionaron

anteriormente.

El hecho ue que el mismo Gerente de Personal opine que el proceso
de valuacidén ce puestos no debe recaer en el Director General, sino en su
drea, y de que no siempre los incrementos son congruentes con la realidad
de la empresa y del pais, nos dice mucho de la falta de unidad y de un
clima tenso. Y de una falta de uelegacidéon del mando por parte del
Director General. Lo que nos permite interir que no se esta haciendo uso
de la delegacidén de mando, existiendo una excesiva centralizacidén de la

toma ae decisiones,

Al igual que la carencia de analisis de puestos, la valuacidén de
los mismos en torma subjetiva ocasiona evidentes desproporciones entre
los puestos Yy el no poder compatibilizar la preparacidn 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 de sueldos es bajo, como se menciond anteriormente.

,

Todos estos aspectos inciden directamente en la opinién que los

empleados tienen de la retribucién que reciben por su trabajo.
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Un 18% considerd que su sueldo es bueno porgque va de acuerdo a las
actividades que realiza. En general, estas personas son las que tienen un

nivel de salarios alto dentro de su nivel jerdrquico.

Un 36% opind que su retribucién es adecuada, ya que si va de
acuerdo a las funciones que realiza, sin embargo piensa que este pago
puede ser superior e 1ir mas acorde a la realidad. Estas personas
ficilmente se desprenden de .a organizacidn 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

representacidn significativa para el empleado.

El 46% manifestS que su sueldo es 1nadecuado debido a que no va de
acuerdo a las funciones y/o responsabilidades que tiene. Existe
descontento porque la retribucidén 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 aesproporcidén de salarios es
evidente y que existe una diferencia grande entre quien gana mas y quien

gana menos dentro de un mismo puesto.

Existe la idea generalizada, y esto abarca inclusive al 36% que
consiaerd su remuneracidn adecuada, de que se da mucho el favoritismo y

el "dedazo" en la asignacidn de sueldos y de puestos.
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Determinamos gque esta situacidén es una de las mds graves ya que el

descontento es grande y entre otras cosas repercute en:

~Alta rotacidn de personal.

~Fricciones y tensiones entre el personal.

-Descontento.

-Dificulta el proceso de reclutamiento y seleccidén de personal
—-Carencia de personal caliticado.

—-Carencia de una identificacidén empleado-compaiia~empleado.

En global, este tipo de administracién age personal estd ocasionando
graves repercusiones en la operacidén global de la empresa, originando un

clima organizacional ae desconfianza, temor y tensidn.

El empleado no vela por los intereses de la compafiia, como debiera,
por todos los aspectos mencionados anteriormente, ya que no ve las
ventajas de que la empresa siga creciendo y desarrollindose, .y por ello
continda creciendo la brecha entre los intereses de la compafifa y los del

empleado.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En los capitulos precedentes se hizo un analisis de la técnica de
descripcidén de puestos y se revisaron los distintos sistemnas de valuacidn

de puestos.

Igualmente, se examind a ADASA, empresa oObjeto de esta
investigacién, obteniendo intormacidn que nos permitiera comprobar

nuestras hipdtesis.

Es en base a esto que se determindé una serie de conclusiones y
recomendaciones sobre el efecto que ha tenido en ADASA la carencia de

Analisis y Valuacidon de Puestos.

ADASA es una empresa en expansién, que se ha desarrollado a un
ritmo acelerado, pero que factores econdmicos, legales y administrativos
la han llevado a buscar apoyos administrativos para su operacidn diaria,

que le permita una optimizacién de sus recursos.

Es por ello que consideramos que ADASA se encuentra en una etapa de
consolidacidn administrativa, en la cual es evidente una falta de

planeacidén en el corto, mediano y largo plazo.

Es una empresa gue ha tenido y gue habrd de solucionar muchos

problemas, entre ellos los administrativos, y que para ello requiere



110

muchas otras practicas y procedimientos administrativos, que no son el

propdsito de esta investigacidn.

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

se derivan las conclusiones y recomendaciones.

CONC LUSIONES

a.- El Anpalisis de Puestos, una de las técnicas expuestas en
esta investigacién, es la descripcién de funciones, responsabilidades y

requisitos de un puesto.

Esta técnica es parte importante de muchas otras técnicas y/o
funciones de la administracién de personal, ya que brinda una

contribucidn importante en;

- La valuacidn de puestos

~ Calificacibén de méritos

~ Proceso de seleccidn e induccidn

- Capacitacidn

~ Seguridad

- Estructura de organizacién

- Manual ae operaciones y procedimientos

- Aclaracidn de lineas de autoridad - responsabilidad

- Supervisidn
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En especial, para esta investigacidn, se puede mencionar gue es uno
de los pasos mas importantes de un Programa de Valuacidén de Puestos, pues

brinda las bases sobre las cuales se medirdn los mismos.

Por esto se debe dar la importancia que tiene a esta técnica, y
para su éxito, buscar el respaldo y autorizacidén de los altos niveles

directivos de la organizaciodn.

b.- La valuacidn de puestos es la segunda técnica expuesta en
esta investigacidén (Capftulo 1V) y es la que nos proporciona la base para

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

Sin embargo, no es una fdrmula mdgica gque nos va a permitir
establecer el salario en una forma ideal o bien que reduzca las
desigualdades a su minima expresidén, es sdlo un procedimiento sistematico
gue va a permitir al Administrador ae Sueldos y Salarios determinar el
valor relativo de un puesto, acercandolo a una retribucién mids equitativa

y justa para los trabajadores y empresa.

Entre las principales ventajas encontramos:

- Equidad en los sueldos y salarios
- Proporcionar datos reales, definidos y sistemiticos para
determinar el valor relativo de un puesto

- Consistencia y uniformmidad
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- Mayor precision en el manejo de costos de ndmina

- Mejorar las politicas de promociones y transferencias

Reducir quejas y rotacidn ael personal por materia de salarios.

Y en general una mejor Administracidén de Personal y de Sueldos

y salarios.

Resumiendo, las dos técnicas de Administracién de Personal
expuestos a lo largo de esta investigacidn, proporcionan bases mas
objetivas y precisas de apreciacidén de las funciones, responsabilidades y
valor de un puesto, pero no van a corregir todos los desequilibrios, ni a
dar la solucidén ideal, y que son técnicas que se hardn mas valiosos
conforme se mejoren sus proceaimientos y se haga un uso mds extendido de

ellas.

c.- En ADASA no se hace uso de Técnicas de Anidlisis de Puestos,

los esfuerzos realizauos son empiricos y sin continuidad.
El desarrollo ae la empresa requiere el uso de técnicas para llevar
a cabo 1las descripciones de puestos, dado que la cantidad de
personas/puestos dificultan la obtencién de informacién, si no es a
través de un cartabon precisamente establecido (el cual se sugiere en el

Capitulo 11) y de facil tabulacidén e interpretacidn.

Dado el dinamismo del negocio del autotinanciamiento se requiere
por igual un Analisis de Puestos dinamico y que se ajuste a las

necesidades de la organizacidn.
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Los esfuerzos por lilevar a cabo Descripciones de Puestos han sido
aislados y no han servido para apoyar otras actividades de Personal, como
es la Valuacién de Puestos que, como se menciond, tienen una base

primoraial en el Apadlisis de Puestos.

De igual manera, no apoya a los procesos de reclutamiento,
seleccid®n e induccidén de Personal, acentuando los desequilibrios

observados.

d.~ Los sueldos son determinados en base a la apreciacidn

personal y no se hace uso de las técnicas de Valuacidén de Puestos.

Existen desniveles en las "escalas salariales" y, en general, el

nivel de salarios es Dajo.

No se ha pensado en el uso de estas técnicas, lo que ha contribuido

a que los sueldos no siempre sean acordes a las funciones desempefiadas.
Los desequilibrios observados en wmateria salarial parecen
agravarse conforme transcurre el tiempo (con la valuacién de puestos se
podria obtener una recta ideal de crecimiento salarial), ayudando a

conservar a la empresa dentro del 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,

segln nuestra apreciacidn, que aun ajustando los salarios, ADASA seguiria

fuera del mercado laboral.
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e.~ No existe una delegacidén efectiva del mando en los altos
niveles de 1la organizacidn, centralizindose en demasia funciones vy
responsabilidades en el Director General, le reportan personas con
actividades y niveles de distinta naturaleza, e inclusive da atencidn

directa a muchos de los clientes.

f.- Existe una evidente falta de planeacidén tanto de Recursos
Humanos como de otras actividaaes organizacionales. Desde su crecimiento
poco Pplaneado, como en la carencia ae planeacidén al corto, mediano y

largo plazo.

Esto contribuye decididamente a acentuar los desequilibrios
observados y a haer méds confusos los esfuerzos por consolidar la

Administracidn de Recursos Humanos.

g.~ Se observa una alta rotacidn de personal, tanto interna como
externa, buscando el personal mejores oportunidades dae desarrollo y un
sueldo mayor, por lo que consideramos que los desequilibrios salariales y
una inadecuada descripcién de funciones son las causas principales de

esta rotacion.

h.- No existe una identidad del empleado con la organizacién y
viceversa, la organizacién no ha detectado esto, y estid influyendo
también en la alta rotacidén de personal mencionada en el punto anterior.

Y existe poco grado o disposicidn para colaborar, lo que dificultard los
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esfuerzos por introducir técnicos de Administracién de Sueldos y Salarios
(como se menciond, se requiere la intervencidén activa de toda 1la

organizacién.).

i.- Existe un evidente descontento del personal por las
situaciones seflaladas, ya que no ve los beneficios de su cooperacidén y

trabajo.

j.— No existen procedimientos escritos que indiquen la forma de
proceder en las distintas actividades del area, y la transmisidn de esto
se lleva a cabo en forma verbal, ocasionando desviaciones en 1la
comunicacidn, por lo que interimos que no existe uniformidad en la forma
de trabajar en las distintas personas que integran el A4rea de Recursos

Humanos y que se han i1do desvirtuando las tunciones.

k.~ Se observa un relajamiento en la disciplina y poco
profesionalismo que serd deseable conservar, el ambiente de trabajo es
tenso y, consideramos, poco gratificante, 1o que contribuye a la falta de

cooperacién y la alta rotacién de personal.

1.~ Los canales de comunicacidn no se encuentran definidos, y la
comunicacidn no se da en la cantidad y calidad requerida, originando
desconcierto e incertidumbre, entre otras cosas, en los niveles

inferiores de la organizacidn.
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m.- La capacitacién que se imparte no estd formalizada y no
parte de una deteccidn de necesidades reales de la empresa, por lo que

consideramos no va de acuerdo a la realidad de la organizacidn.

n.- Existen problemas internos en la asignacidn de actividades,
ya que ésta hace mas en funcidén ae la persona y no por la naturaleza y
agrupacién de funciones, originando incomgruencia entre funciones

desarrolladas en un mismo puesto.

Q.- No estdn establecidos formalmente los objetivos y
estrategias en materia salarial, siendo el Director General quien va
guiando las acciones al respecto sin seguir, aparentemente, un patrén

bésico.

Esto limita la actuacidn del resto del personal Gerencial, ya que
no pueden decir al respecto y dependen del Director General, haciendo que

la Administracidn de Personal no sea una Actividad Participativa.

p.- No se tiene prevista una estructura de Personal en el corto,
mediano © largo plazo, los esfuerzos que se han hecho al respecto son mas
reacciones a exigencias del medio (por ejemplo: no cubrir vacantes) que a

un proceso planeado ae crecimiento.
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RECOMENDAC IONES .

a.- Llevar a cabo una Descripcién de Puestos de todos aquellos
que integran a la organizacidn, brindando con ello un apoyo firme a los
analistas que lleven a cabo las valuaciones de los mismos, {sobre una
base sdélida y sostenible), apoyando a su vez los sitemas y procedimientos
del &rea, los cuales deberdn definirse y utilizarse como una herramienta

mas.

Se sugiere que estas descripciones tengan los datos completos y

precisos que permitan ubicar el puesto en su contexto.

En el capitulo 1I se menciond el procedimiento que se sugiere
utilizar para el Andlisis de Puestos, y es el que pensamos puede llevar a

resultados mis precisos para esta organizaciodn.

b.- Como segundo paso, muy importante, sugerimos el disefio e
implantacioén de un Programa de Valuacién de Puestos, con el propésito de
ayudar a mejorar la Administracién de Sueldos y Salarios que, como se
menciond en el capitulo III, 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 implantacibn de un programa de este tipo.
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En este Programa se involucraria a toaa la organizacidn para que

llegue a tener el éxito esperado.

Se recomienda la utilizacidn del Método de Valuacidén de Puestos,
"Por Puntos", el cual se menciond en el capftulo 111, este le permitira
una valuacidn mds exacta de los distintos puestos que forman a ADASA, ya
que es una empresa un alto volumen de operaciones y personal, como se

menciond anteriormente.

De utilizarse alguno de los otros tres métodos expuestos en el
capftulo III, se puede llegar a resultados inexactos o con muchas
desviaciones, ya gque generalmente se usan estos métodos en estructuras

organizacionales pequefias.

Puesto que existen muchos desequilibrios en la escala de
salarios, el Método de Valuacidén por Puntos ayudard a aproximar los
sueldos a una recta ae crecimiento ideal y permitira planear en el corto

y mediano plazo la forma de llevar a cabo los ajustes requeridos.

Uno de los requisitos para ser mas efectivos, es basarse en el
Andlisis de Puestos, como se mencioné en el inciso a, para que se parta
de una base sdlida, con la mas exacta descripcidén de responsabilidades y

funciones.
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Un programa de este tipo va a llevar tiempo, no se va a hacer en
unos dias, y para realizar los ajustes a los salarios, se requerird de un

incremento en el costo actual de la némina.

c.- Sugerimos se haga un uso mis extendido de la delegacibén de
mando, a partir de la delimitacidn de funciones, a todos los niveles e
iniciando con el Director General. Su intervencidn debe orientarse mas al
establecimiento de lineamientos generales, que a la operacidén diaria. Con
ello se puede lograr una participacidén mis activa de parte de todos los

miembros de la organizacién.

La descentralizacién de funciones-responsabilidades puede ayudar
al crecimiento y desarrollo del personal interno y con ello ir pensando

en la utilizacidédn del mismo para posibles reemplazos.

d.- Recomendamos S5Se centralice la coordinacién de 1las
actividades de la Administracién de Recursos Humanos en un departamento

unico, guien debera encargarse de orientar todo este esfuerzo.

Seria conveniente que esta irea estuviera a cargo de una persona
que tuviera experiencia y/o estudios en Administracién de Personal, 1lo
que podria a una estructuracidén mas sistemdtica del 4rea, con una
orientacidén mis integral. También consideramos se requiere de personal de
apoyo capacitado, que permita llevar a cabo muchas de las recomendaciones

seflaladas en este apartado.



no pretendemos seffalar que se delegue a esta darea

Sin embargo,
ya gque esto es un

Recursos Humanos,

toda la Administracidén de los
Y que cada uno de ellos

esfuerzo participativo de todos los gerentes,
retiene sus responsabilidades personales en la Administracidn de gente.

E1l Aarea deberd tener la suficiente autonomf{a para llevar a cabo
el Director

sus funciones dentro de los limites que pueda establecer
General y la organizacidén misma,
e.- Recomendamos se siga haciendo uso de la asesoria externa de

la forma en que se ha venido haciendo.

debe iniciarse la planeacién de Recursos

nivel organizacién), como una
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actividad mas de la Administracidén de Personal.

Si se inicia un Programa de Analisis y Valuacién de Puestos a el
una planeacidén a el mediano y largo

corto plazo y no se respalda con

plazo, es posible que no de los resultados deseados.
En el mediano plazo y como resultado del Programa de
con sus respectivos ajustes a los desequilibrios

de un

9.

Valuacién de Puestos,
seria conveniente pensar en el establecimiento

observados,
sueldos a nivel organizacién.

tabulador de



Sin embargo, de llegarse a esto, se deberi de respaldar con
muchas otras técnicas de Administracidn ae Personal, como la calificacién
de méritos, evaluacién del desempefio, etc., que permitan continuar con la
val.idez y continuidad de estas activiaades, sin las cuales, consideramos,
persistirdn los problemas detectades y se agudizardn los desequilibrios

observados.

El tabulador de sucldos permitiria a los Gerentes tener mayor
libertad en el manejo de los sueldos de su personal y a la vez

restringiria 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 politicas generales al
regpecto, y e8 el Gerente de caaa Aarea quien determina los aumentos en

base a los lineamientos menc ionados.

i,- Recomendamos se apoyen las actividades mencionadas con
manuales de organizacién del A4rea de Recursos Humanos, en los que se
contemplen los procedimientos aplicados y las politicas de operaciédn,
(como se menciond en el imciso a), que de alguna manera garanticen
continuidad e uniformidad a la Administracidén de Recursos Humanos, desde

este nuevo enfoque.

j.~ En base al resultado del anidlisis de puestos buscar unificar

los titulos de puestos con funciones similares, elaborando un catalogo de
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puestos que delimite las funciones-responsabilidades de todos los
puestos de la organizacidén, lo que permitiria una mejor supervisidn del

personal.

k.~ A largo plazo se puede pensar en una Administracién de
Personal mis sofisticada, que llegue inclusive a la formacidn de una

estructura de reemplazo en la organizacidn.

1.~ Con todo lo mencionado es posible que se 1llegque a un
equilibrio en las cargas de trabajo que se tienen por puesto y a una

mayor equidad en el traba)o aesarrollado.

m.- Con la descripcién de puestos se puede pensar en tener una
evaluacién del desempefio mids justa, gque aprecie realmente el desempefio

tenido vs el desempeho esperado.
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