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INTRODUCCION 

La presente Investigación fue realizada en la empresa " FIANZAS 

PROBURSA, S.A.··, donde se pudo obtener la mayoría de la Información requerida 

para el logro de los objetivos que persigue la investigación. Las díficuhades en el 

análisis e Interpretación de los resultados, se vieron apoyados por el personal que 

Intervino otorgando todo tipo de facilidades para la elaboración de este documento. 

La colaboración por parte de los Directivos y Mandos Intermedios agilizó en lodo 

momento la obtención de datos y registros, que de ninguna manera afectarán la 

confidencialidad de su información. 

FIANZAS PROBURSA, S.A., es una empresa creada en 1956 con la 

denominación social de FIANZAS MODELO, S.A. que en un inicio se formó como 

una organización de tipo familiar. Este aspecto ha sido factor fundamental desde el 

punto de vista de que, sus sistemas, asi como sus procedimienlos y en general 

todas las fonnas de toma de decisiones, se realicen de manera empírica. 

La administración de los Recursos Humanos de la empresa, no ha 

contemplado hasta la fecha la implantación de un sistema de remuneraciones que 

permtta controlar tanto los aumentos como la correcta designación del nivel de 

salario que corresponde a los empleados con respecto al desarrollo de su 

desempeño. Esta situación ha provocado inconformidad dentro de los núcleos de 



empleados con mayor eficiencia, dado que el esfuerzo que ellos realizan no se ve 

reconocido ni distinguido sobre los otros que únicamente realizan las actividades 

necesarias para conservar su empleo, por lo que la motivación se ve disminuida y a 

su vez la productividad no alcanza los niveles deseados por la empresa. 

En Diciembre de 1991 El GRUPO FINANCIERO PROBURSA concluye con 

la adquisición del total de las acciones de FIANZAS MODELO, integrándose asi a 

una entidad con carácter institucional y de un mayor nivel de compromiso para con 

sus clientes y comunidad en general, por lo que surge la necesidad de Implantar 

procesos, sistemas y procedimientos con bases para cubrir la infraestructura 

necesaria que demanda El Grupo. 

La importancia de contar con un sistema de remuneraciones es de una 

magnitud considerable, ya que la naturaleza del trabajo se fundamenta en un 

intercambio de bienes o beneficios para las partes que Intervienen en una relación 

de trabajo y las cuales deben de ser equitativas para que exista armenia en la 

organización. 
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FIANZAS PROBURSA, busca en sus empleados el empeño y produclividad 

que satisfaga las necesidades para el logro de los objetivos propuestos por la 

organización. Del mismo modo todas las personas que laboran en la lnstilución 

entregan sus servicios con el fin de cubrir sus necesidades tanlo económicas como 

de superación personal y profesional. Por tal motivo la creación de un sislema para 

controlar y distribuir equttativamenle el presupuesto de sueldos entre los 

empleados de Fianzas Probursa, S.A. es de vital Importancia para lograr el 

aumento de productividad necesaria para sostener a la organización dentro de los 

niveles de compelencla que permila su desarrollo en el ramo, asi como cubrir las 

expectativas de imágen del GRUPO FINANCIERO PROBURSA. 

Las Afianzadoras son Empresas de Servicio que tienen la misión de 

garantizar el cumplimiento de las obligaciones que adquiere un deudor ante un 

acreedor; siendo la afianzadora, fiadora en caso de que el deudor no cupliese con 

dicha obllgación, generalmenle en operaciones mercantiles enlre los individuos de 

una sociedad económica, por lo que la esencia de este tipo de organizaciones es el 

aspecto humano, y la investigación está basada en teorias y técnicas de 

administración de recursos humanos y en especial para la administración de 

sueldos y salarios, sin descuidar la produclividad y motivación de los individuos. 
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Por tal motivo, el contenido del sistema de remuneraciones acorde a la 

empresa en cuestión, abarca: El análisis y descripción de los puestos tipo, la 

valuación de dichos puestos, sueldos, política salarial y el desarrollo de la 

Investigación que toma eslas bases para elaborar un tabulador de sueldos 

razonable y competitivo en el mercado afianzador, midiendo el desempeño de los 

individuos para ubicarlos en el sueldo que sea adecuado al nivel de compromiso 

que adquieren con la Institución, así como con la complejidad de sus funciones, sin 

olvidar el grado de motivación con el que ejecutan su trabajo. 

El dinero puede ser un gran estimulo para la mayor productividad, siempre 

que el empleado perciba que el aumento de su esfuerzo, lleva de hecho al 

aumento de su salario. Los autores resallan que la mayoría del fracaso en los 

planes de remuneraciones, reside en que los empleados no aceptan dicha relación 

y creen que la remuneración se hace con base en su antigüedad, el desempeño en 

años pasados o en crilerios, tales como el favoritismo. 

El concepto de salario parece estar sufriendo modificaciones profundas en 

razón de la opinión de los funcionarios de diversas empresas. El resultado de 

Investigaciones Americanas, han demostrado que los trabajadores tienden a 

visualizar el salario como responsabilidad de la administración de la empresa por el 

mismo tipo de tareas que la empresa creó, como recompensa por Is posibilidad 

que esos trabajadores demoslraron vivir en un crecimiento paulatino de frustración 

y de Insatisfacción. 
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Aunque han ocurrido muchas criticas a los sistemas de remuneraciones y 

compensaciones vigentes, son pocas las propuestas prácticas sugeridas y 

menciona que: "El núcleo del problema es establecer el peso de responsabilidad 

en cada tarea ejecutada. Esto puede hacerse determinándose el periodo máximo 

de tiempo durante el cual el trabajo que el superior atribuyó a su subordinado 

puede ser ejecutado por éste."¡1¡ 

(1) Adalberto ChlaYenato, Administración de Recursos Humanos Pag. 349. 



CAPITULO 1. 

DESCRIPCION DE PUESTOS. 
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1.1. INTRODUCCION 

¿Por qué es importante el análisis de puestos?. Pensemos que todo 

elemento integrado a una organización requirió ser reclutado, seleccionado, 

contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado con frecuencia en función 

precisamente de su puesto. Siendo ésta la unidad básica del trabajo, resulta 

evidente que a partir de su correcta definición y estructuración se estará iniciando 

la tecnificación de la administración de recursos humanos, dado que las tareas o el 

trabajo a efectuar en una organización se realizarán por medio de las divisiones, 

departamentos o secciones que existan en la misma, pero ésta tecnificación 

siempre concretará dichas labores a nivel de cada puesto. 

Ahora bien, dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir, se 

requerirán ciertas habilidades, estudios, experiencia e Iniciativa, puesto que las 

comisiones de trabajo la responsabilidad y el esfuerzo, variaran en cada caso. Por 

ello es Importante examinar las caracteristlcas de cada puesto, a fin de establecer 

los requisitos niJcesarios para desempeñarlo con posibilidades de éxito; para esto, 

nada mejor que efectuar un análisis del mismo.121 
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1.2. CONCEPTO 

La preparación de las descripciones de puestos es una técnica básica para 

el desarrollo de un sistema de remuneraciones. Es una buena referencia para el 

futuro de la organización. 

Análisis de puesto es el que abarca todo el proceso, desde que el analista 

obtiene Información del empleado por medio de una entrevista, hasta el momento 

de terminación de la revisión de la descripción de puesto con el Jefe Inmediato del 

empleado en cuestión. 

Una descripción de puesto aprobada es el resultado final del proceso del 

análisis, sin Importar que uso se va a dar a la descripción. En términos generales 

una descripción de puestos contiene en orden de importancia: 

El objetivo o razón de ser del puesto. 

Una lista de los resultados esperados del puesto cuando es desempeñado de 

manera eficiente. 

Una sección dedicada a las clases de conocimientos y a la clase de 

pensamientos requeridos por el empleado para lograr los resultados 

deseadoS.(3) 
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1.3.- NECESIDAD LEGAL 

La Ley Federal del Trabajo, en su artículo 25, fracción 111, establece que 

deberá tenerse por escrito: "El servicio o servicios que deban prestarse, los que se 

determinarán con la mayor precisión posible ".Así mismo et articulo 47, fracción XI, 

nos dice que el patrón podrá rescindir el contrato de trabajo , sin incurrir en 

responsabilidad al " desobedecer el trabajador al patrón o a sus representantes sin 

causa justificada, siempre que se trate del trabajo contratado ". Por úHímo et 

artículo 134 en su fracción IV marca como obligación de los trabajadores" ejecutar 

el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma. tiempo y 

tugar convenidos ". 

Las tres disposiciones señaladas requieren que se estipule con toda 

claridad y precisión cual es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las 

modalidades del mismo, ya que de otra forma se carecería de base para regular 

entre contratante y contratado. 

A pesar de esto, es frecuente encontrar contratos de trabajo en los que se 

da escasa importancia a la definición de funciones, ocupándose más bien de 

aspectos que regulen la relación, olvidando la esencia de ésta; es decir, se atiende 

a posibles causas de conflicto, en detrimento de la verdadera materia de trabajo.1•> 
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1.4.- NECESIDADES DE EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD 

La eficiencia en el trabajo y la productividad son mollvo de preocupación 

constante entre los administradores ; es por ello que la especialización, la división 

del mismo, la capacitación y el desarrollo de los recursos humanos, se buscan 

afanosamente. Sin embargo, para llegar a una auténtica división de funciones y a 

una mayor productividad se requiere empezar con un estudio analitico del trabajo a 

nivel de los puestos que componen la organización. Como antes se mencionó, la 

existencia del análisis de puestos se justiflCll en todo tipo de organizaciones, sin 

importar el régimen social y politico al que pertenezcan. Ejemplo de los anterior lo 

podemos encontrar en lo expresado por el director de una empresa yugoslava, al 

rendir un infonne sobre sus actividades: 

Para llegar a nuestros objetivos, hay que establecer exactamente cuáles 

son las actHudes que debe tener cada obrero para cada puesto de trabajo, y no 

como ocurrió antes: que cada puesto, incluso los de mayor responsabilidad, podian 

ser ocupados por ingenieros, técnicos, obreros calificados, e incluso trabajadores 

con baja aptitud. Si en los puestos de trabajo no tenemos hombres que 

correspondan completamente a esa exigencia, podemos estar seguros de que 

dicha labor no será racional, sino que, incluso, puede causar perjuicios. Aqui no 

caben los compromisos ya que están en cuestión los requerimientos, cosa que 

exige un determinado puesto de trabajo. Si no existe un hombre como el que hace 

faha, entonces hay que detener el trabajo en este sitio. Se ve bien que entre 

nosotros habrá tales casos, pero ello nos obligará a encontrar la persona que 
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corresponda. No hay que plantear la cuestión de cuál será el monto de sus 

emolumentos, sino pensar que cada uno debe ser remunerado según merece. 

Justamente porque no hemos hecho esto, porque no hemos recompensado ni 

suficiente ni justamente a nuestros hombres; porque no los hemos estimulado 

bastante, ellos han tomado sin entusiasmo sus obligaciones, su responsabilidad y 

su puesto. No hay que basarse aquí en ciertos clamores Infundados ni aceptar el 

crtterio de algunas personas e Ir al lgualttarismo.1s¡ 
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1.5.· IMPACTO EN EL PROCESO DE ORGANIZACION. 

El análisis de la posición implica la Identificación de las unidades que 

combinadas en ciertos patrones. ajusta la forma y da contenido a la existencia de 

una organización. 

Existen tres perspectivas desde las cuales ver la organización: 

HORIZONTALMENTE.- Observamos las áreas de actividad que han sido 

diseñadas para alcanzar los objetivos genéricos. 

VERTICALMENTE.· Examinamos las diversas funciones y subfunciones 

agrupadas en áreas de actividad. 

INDIVIDUALMENTE.- Considerando cada unidad de trabajo o posición. 

La función es una subdivisión de área de actividad que cuando el tamaño o 

naturaleza del negocio lo justifique, puede Integrarse en unidad y administrarse por 

un especialista. 

La subfunclón es propiamente la subdivisión de una función bajo la 

supervisión de una persona con profundo y detallado conocimiento del campo. La 

estructura jerárquica de una compañía se presenta por la organización de las 

funciones y subfunciones.¡a¡ 
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1.8.-APLICACION Y UTILIZACION. 

En muchas ocasiones la descripción del puesto, no ha representado sino un 

medio para dar la apariencia de qua existe un sistema de administración de 

personal racionalmente estructurado. Muchas descripciones de puesto están 

escritas pobremente, Incompletas y raramente actualizadas para reflejar las 

condiciones cambiantes, ésto es, ellas no representan adecuadamente los puestos 

que se proponen describir. 

Pero existen cambios ocurridos úhimamente en este campo; muchos 

Administradores, Directores y Gerentes han reconocido que las descripciones de 

puesto, pueden desempeñar una función significativa en la operación de una 

organización. 

Para las organizaciones tienen muy importantes usos: 

VALUACION.- Las descripciones se usan como fuente de datos para la 

evaluación de los puestos. Cada puesto se evalúa para determinar el contenido del 

puesto o del peso del mismo en términos de su contribución en el logro de las 

metas de la organización. Basados en esta valuación, la posición salarial de cada 

puesto es determinada. 



9 

DESEMPEIÍIO.- La descripción de puesto explica a los empleados el papel 

que su puesto juega en la operación de la empresa. De este modo es un punto de 

referencia para asegurar la actuación que se espera del subordinado mientras 

ocupe el puesto. Además la descripción puede usarse como base para evaluar el 

desempeño del empleado en un periodo de tiempo dado con el fin de constatar las 

habilidades con las que cuenta y seleccionar al mejor prospecto en un puesto 

determinado. 

CAPACITACION.- De Igual forma las descripciones de puesto forman parte 

medular en la Detección de Necesidades de Capacttaclón (DNC), ya que éstas son 

el parámetro Inicial que refleja las habilidades y conocimientos con que debe contar 

el tttular del cargo, dando así la pauta para el diseño de planes de capacttaclón que 

cubran las necesidades de la organización. 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION.- Para los Gerentes y Ejecutivos que se 

enfrentan ante la disyuntiva de elegir al mejor candidato a ocupar un puesto, la 

herramienta de comparación que resuHa de una correcta descripción del puesto 

puede formar parte fundamental en la decisión y éxtto que se pueda tener de la 

elecclón.(7) 
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Como se ha mencionado en diferentes puntos anteriores, las posibilidades 

de la aplicación del análisis de puestos son muy variadas, en virtud de que conocer 

con detalle las funciones a realizar y lo necesario para ello, puede tener diferentes 

aplicaciones de las que señalaremos algunas: 

a) Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal. 

b) Como una valiosa ayuda para una selección objetiva de personal. 

c) Para fijar adecuados programas de capacttación y desarrollo. 

d) Como base para posteriores estudios de calificación de mérito. 

e) Como elemento primario de estudios de evaluación y puestos. 

f) Como parte integrante de manuales de organización. 

g) Para orientar y obviar discusiones de contratación, tanto individual como 

colectiva. 

h) Para fines contables y presupuestales. 

1) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad Industrial. 

j) Para posibles sistemas de Incentivos. 

k) Para determinar montos de fianzas y seguros. 

1) Para efectos de planeación de recursos humanos. (Incluyendo la 

elaboración de análisis proyectados hacia el futuro) 

m) Para efectos organizacionales. 

n) Para efectos de supervisión. 

ñ) Como valioso instrumento de audHorias administrativas. 

o) Como técnica inicial de una mejor administración de recursos 

humanos.ta¡ 
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1.7.· FORMATO. 

El formato para una descripción de puesto, que refleje una objetiva visión 

del conjunto de tareas y funciones que realiza el ocupante, debe de cumplir con 

tres capitulas principales. 

• ENCABEZADO: El encabezado es relativamente directo, Identifica el puesto, 

grupo, el departamento o unidad y al puesto al cual se reporta. También se 

provee espacio para la firma del tttular, su superior y la fecha de la descripción. 

• OBJETIVO GENERAL: Esta es una fase, sin detalle pero especifica los 

resuHados finales que deben ser logrados por el puesto, con el fln de Indicar el 

significado total del mismo desde el punto de vista de la organización. 

DIMENSIONES: Esta sección debe resumir a grandes rasgos todas las 

estadísticas pertinentes acerca del puesto para dar una visión clara de la 

dimensión de la operación que dirige el tttular, es decir, nos muestra los limHes 

y alcances del puesto.(5). 
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La magnHud se mide e11 términos de dinero sobre una base anual: el 

presupuesto operacional, depósttos, prestamos, utilidad para la empresa, costo de 

salarios, etc. 

El diseño del formato utilizado se puede analizar en el anexo. {9) 

1.8.- ENTRENAMIENTO DE LOS ANALISTAS. 

Una vez definido el método a utilizar, es necesario famlilarizar a los 

analistas con el mismo y definir quienes Intervendrían para la obtención de la 

Información. Básicamente se ofrecerían dos alternativas: a) Analistas 

pertenecientes a la organización, y b) Analistas externos. 

En el primer caso, el analista que forma parte de la planta de la 

organización tiene como ventaja conocer ya la instHución, sus problemas y sus 

elementos; por lo cual no afrontará ningún gran problema en establecer la 

comunicación necesaria. Por otra parte, una desventaja consiste en que al 

convertirse en parte integrante de la misma, puede integrarse a grupos que 

sienten simpatía o antipatía, referencia o rechazo por otros, lo cual puede restar 

objetividad, que resulta muy necesaria para esos estudios. 
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En el caso de analistas externos, estos requerirán un periodo extra para 

familiarizarse con la organización y su problemática, pero por otra parte podrán ser 

más objetivos en sus apreciaciones ya que resuHan ajenos. En adición, si son 

personas dedicadas a esas labores, tendrán otras experiencias aprovechables aun 

que lógicamente el costo será mayor.¡10¡ 

1.9.· ALGUNAS REGLAS APLICABLES A LA ELABORACION DE 

DESCRIPCIONES DE PUESTOS. 

a) Trate de dar a la descripción un sentido lógico. Utilice para ello, según lo 

juzgue conveniente, criterios de importancia, de frecuencia o bien los 

correspondientes a un proceso administrativo. 

b) Busque lo esencial de cada función de lema, evitando caer en delalies 

innecesarios. 

c) Siempre que pueda, emplee términos cuantitativos evite vaguedades. 

En vez de decir" maneja sumas elevadas " diga: " maneja efectivo por un 

valor de $ 65,000.00 " 

d) Siempre que pueda, cuantifique el tiempo empleado en cada actividad, 

diga: " Recibe aproximadamenle 1 O pacienles entre las 8 de la mañana y 

las 12 del día " en lugar de: " Recibe pacientes por la mañana •. 



e) Empiece ceda frase con un verbo activo y funcional como " supervisa '', 

"dicta"," anota", etcétera.(11) 

(2) F. Arias Gatlcla, Administración de Recursos Humanos, An61isls de puestos P6g.174. 

(3) AMn Bellak, Hand Book of Wage & S.lary Admlnlstratlon, Cap. 15, P'a.1511. 

(4) F. Arlas Gallcl1, Administración de Recursos Humanos, AniUsls de puestos Pég.175. 

(5) F. Arlas Galle la, Administración de Recursos Humanos, A ni lisis de puestos P&g.176. 

(6) Atvln Bella)(. Hand BookofWage & SalaryAdminlstration, Cap.15, Pág.1511. 

(7) AMn Bellak, Hand Bookof Wage & Sa1ary Admlnlstratlon, Cap. 15, Pég.1511. 

{B) F. Arlas Gallcla, Administración de Recursos Humanos, AMUsis de puestos Pág.178. 

(9) AMn Betl•k. Hand Book of Wage & Salary Admlnlstratlon, Cap. 15, Pig.1511. 

(10) F. Arlas Ga11cla, Administración de Recursos H~manos, Anállsls de puestos Pág.180. 

(11) F. Arias Gallcla, Admlnlstraci6n de Recursos Humanos, Análisis de puestos P6g.182. 

14 
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CAPITULO 2. 

VALUACION DE PUESTOS. 
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2.1. CONCEPTO 

Es un ténnlno genérico que abarca un número de técnicas, por medio de las 

cuales se aplican criterios comunes de comparación de puestos, para conseguirse 

una estructura lógica, equHativa, justa y aceptable de puestos. La evaluación de 

puestos es "EL PROCESO" de analizar y comparar el contenido de los puestos, 

para colocarlos en un orden de niveles, que sirvan de base al sistema de 

remuneración. 

A continuación se presentan algunos métodos investigados con este fin: 

2.2. METODO DE LAS CATEGORIAS PREDETERMINADAS. 

El método de las categorías predeterminadas o método de grados 

predeterminados es también llamado por los americanos .. SISTEMA DE 

DESCRIPCION DE GRADOS .. por los ingleses .. DE CLASIFICACION DE 

CARGOS ", Es básicamente una operación de jerarquización porque proporciona 

una estructura de cargos en categorías colectivas, sin embargo, el procedimiento 

es opuesto al método de jerarquizaclón simple. El enfoque del método de las 

categorías predeterminadas es más centralizado, autocrático y estrechamente 
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relacionado con el diseño organlzacional. Es un método que surgió en 1992 en el 

Bureau of Personnel Research, del Camegle lnstttute of Technology. 

Se inicia con la predeterminación de las categorías y sus clases asociadas 

de salarios para toda la organización. la jerarquía de cargos se divide en 

categorías con definiciones precisas para cada grado. de tal manera que la escala 

prefijada se vuelve un estandar contra el que los cargos son evaluados. Las 

definiciones de categorías marcan las diferentes habilidades y responsabilidades 

entre los cargos de manera muy amplia. Tal como la jerarqula, los cargos son 

.tratados como" TODOS" y colocados en su estructura, generalmente, con base en 

las opiniones de los evaluadores, tomadas aisladamente o en conjunto dentro de 

una comisión. 
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El punto de partida lógico para establecer un sistema de comunicación es 

determinar la forma y estructura de la organización, Levy, resaha que en las 

organizaciones que necesitan una estructura mas nexible y orgánica, 

principalmente en términos de rápidos cambios económicos, tecnológicos y 

sociales, las restricciones iniciales pueden imponer mucha rigidez, pero en las 

organizaciones más estáticas y particularmente relacionadas con los servicios 

públicos se puede utilizar un sistema uniforme. El método de las categorías 

predeterminadas permite un aho nivel de control y facilidad de presupuesto. 

Definida la estructura organizacional, el próximo paso es establecer un 

número de categorías de cargos, dividiendo la organización para propósitos 

administrativos, en series de niveles ocupacionales ampliamente diferenciados por 

sus contribuciones y requisitos. Es muy común en algunas organizaciones 

predeterminar las siguientes categorías o grados de cargo: 

CARGOS CALIFICADOS DE SUSPENSION 

CARGOS CALIFICADOS DE EJECUCION ( NO DE SUPERVISION) 

CARGOS NO CALIFICADOS 
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Levy ejemplifica dlagramatlcamente la división en grados o categorías a 

través de una pirámide organizaclonal subdividida en ocho grados, qua Indican 

etapas diferenciales y niveles de responsabilidad. Las lineas de demarcación 

horizontales reflejan la ubicación de responsabilidades previamente definidas en el 

organigrama. 

Una vez que se ha determinado el número de grados más apropiado para la 

organización, cada categoría debe ser definida claramente en términos de nivel de 

responsabilidad y de otros requisttos y demandas típicas de cada grado. Las 

definiciones de categorías deben ser escritas y pasan a constttuir un patrón, una 

linea estandar, o marco contra el que los otros cargos son evaluados y encajados 

en el grado apropiado. Algunas veces es interesante establecer a nuestro "cargo 

de referencia" para cada categoria, con miras a facilttar el proceso de comparación. 

Los criterios para la selección de los "cargos de referencia" son exactamente los 

mismos discutidos anteriormente en el método de escalonamiento. Su flnalidad es 

una organización, de acuerdo con las definiciones de categorías. Esta tarea 

generalmente es atribuida a una comisión de evaluación de cargos y los resuHados 

son obtenidos por el consejo de sus participantes. 

El método de las categorias determinadas proporciona oportunidades para 

una organización planeada. Tomado globalmente, este método da la Impresión de 

arbttrariedad, sttuación que no se da realmente. No obstante, es un método que, 

una vez implantado, puede volverse inflexible y poco sensttivo a los cambios en la 

naturaleza y en el contenido de los cargos. Es un método mejor laborado que el de 
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jerarqulzaclón y permtte, con extrema facilidad, que nuevos cargos sean 

Incorporados a la estructura. Se trata, como ya vimos, de una técnica analítica, 

pero que según Lanham " representa una unión en el desarrollo histórico de la 

evaluación de cargos entre el sistema de jerarqulzación y de puntos "', 

Los métodos cualttativos pueden traer divergencias, pues es muy difícil 

justificar y mantener decisiones basadas en criterios puramente cualHativos. 

Aunque traen ventajas como la rapidez y la simplicidad administrativa, los métodos 

cualitativos no siempre son bien afortunados. Por estas razones,hansido 

desarrolladas técnicas cuantitativas de evaluación de cargos que hoy en die son 

más ampliamente conocidas que las técnicas cua1ttativas.p2J 

2.3. METODO DE LA COMPARACtON DE FACTORES. 

Comparación de factores es una técnica que reúne los principios de la 

clasificación por puntos , con el principio del escalonamiento; es una técnica 

analítica, pues los cargos son divididos en factores. Utiliza pocos factores en 

comparación con el sistema de puntos para proporcionar rapidez, sencillez; el 

método, sin embargo, puede tener complicaciones en su aplicación y exige muchas 

veces la necesidad de reconciliar dos conjuntos Independientes de 

escalonamiento. 



21 

La creación del método de comparación de factores es atribuida a Eugene 

Benge, que trabaió en Estados Unidos y experimentó algunas modlllcaclones en 

los sistemas hasta entonces propuestos. Benge subdividió los cargos en cinco 

. factores genéricos. como son: 

REQUISITOS MENTALES 

HABILIDADES REQUERIDAS 

REQUISITOS FISICOS 

RESPONSABILIDAD 

CONDICION DE TRABAJO 

Benge seleccionó los cinco factores teniendo en cuenta los cargos por 

horas; sin embargo el método puede ser tranquilamente aplicado por mes. Para 

administrar el esquema, la tarea inicial es definida en comparación con los factores 

mas destacados al cargo en cuestión. De acuerdo a la tipología de los cargos que 

deben de ser evaluados. los factores deben ser modificados. La Idea básica del 

método es identificar pocos, pero amplios faciores, probablemente cuatro o 

máximo siete. 
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El primer paso del método, es jerarquizar Inicialmente los cargos, en función 

de cada uno de los varios factores genéricos. Los escalonamientos son 

independientes entre si. El método de comparación de factores involucra dos 

etapas perfectamente distintas: 

• ESCALONAMIENTO DE FACTORES 

• EVALUACION DE FACTORES 

Tal como el nombre lo dice, los cargos son evaluados comparativamente, 

factor por factor. 

Supóngase que en una organización se utilicen los siguientes factores de 

evaluación: 

• REQUISITOS MENTALES 

• HABILIDADES REQUERIDAS 

• REQUISITOS FISICOS 

• RESPONSABILIDAD 

• CONDICIONES DE TRABAJO 
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La etapa posterior es utilizar la selección de un número de "Cargos de 

Referencia". Si éste es un punto dificil en los demás métodos de evaluación de 

cargos, en el esquema de comparación de factores se hace más critico ya que la 

evaluación final de los otros cargos es hecha frente al estandar fijo de salario 

obtenido para los ·· Cargos de Referencia ··. Este eslandar puede ser el salario 

actual o el salario que la organización pretende conceder para adecuarse al 

mercado o estandares resuffantes de la negociación sindical. No debe haber 

discusión o malos entendidos sobre los " Cargos de Referencia ··. Estos deben ser 

claramente divisibles en factores genéricos. Los participantes de la comisión de 

evaluación necesttan estar de acuerdo con la determinación de los ·· Cargos de 

Referencia ··, principalmente en cuanto al valor relativo con el que cada factor 

Ingresa en los ··Cargos de Referencia··. 

Es así, como los factores constHullvos deben ser ubicados en cuanto a su 

contribución individual a la totalidad (lo cual puede darse en términos de 

porcentaje): De modo que la suma total del salario obtenido para un ·· Cargo de 

Referencia·· pueda dividirse y considerarse en términos absolutos para cada factor. 

Entre tanto los ·· Cargos de Referencia "', deben poseer estrecha relación familiar 

con los otros que deben ser evaluados y que deben ser suficientemente 

representativos en lodos los niveles actuales de salarios y de antigüedad dentro 

del grupo. A pesar de todos los cuidados este método es affamente subjetivo. 
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Para obtenerse una figura mas clara de la Interrelación entre los dos cargos, 

éstos deben de ser integrados en un orden de escalonamiento dentro de cada 

factor genérico. 

Esta parte es un paso esencial para el desarrollo del método. La matriz es 

apenas un mapa que muestra las diferencias relativas entre los cargos, y no Indica 

las diferencias absolutas que es lo que se desea. Las diferencias absolutas serán 

determinadas por el proceso de evaluación de factores. La evaluación de factores 

es el nombre dado a aquella parte del trabajo que atribuye valores monetarios para 

cada factor. SI el salario es conocido entonces cada factor debe tener un cierto 

factor. La suma total de los valores de los factores constttuye un ciento por ciento 

del salario compuesto. Para cada uno de los dos " Cargos de Referencia " se debe 

decidir el valor de cada factor. 

El segundo paso consiste en la atribución de valores monetarios al factor 

constituyente de un cargo, de modo que el valor monetario de cualquier factor está 

cotejado, en su orden, en una clasificación predeterminada. La clasificación de 

cargos a través de escala de factores proporciona una serie ordinal que no 

favorece el establecimientos de diferencias entre los cargos para propósitos de 

salarios, lo que dificutta una toma de decisión . Ahora es necesario reconciliar los 

resuttados obtenidos en la evaluación de factores con aquellos obtenidos en el 

escalonamiento original de los mismos. En otras palabras, debe haber conformidad 
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entre las diferencias relativas Indicadas por el escalonamiento y las diferencias 

absolutas encontradas. 

En las ubicaciones salariales arbitrarlas y subjetivas. En la práctica esta 

tarea no es muy fácil. El medio más simple es verificaciones cmzadas en la matriz, 

aplicando en ella valores monetarios. 

El paso siguiente es transformar esta matriz de escalonamiento de factores 

y de evaluación de factores en una escala comparativa de cargos. Con la escala 

compartida de cargos esta listo el instrumento de evaluación de cargos por el 

método de comparación de factores. 

En situaciones más complicadas son varios los cargos " Cargos de 

Referencia ... Algunos casos exigen uno o más. Muchas veces otros cargos del 

grupo nec9sitan ser comparados con los " Cargos de Referencia '', Inicialmente 

factor por factor para determinar su orden de escalonamiento y luego transcribir 

sus valores a factores en términos de salarios. La suma de valores a factores será 

Igual al salario total de cada cargo. 
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Cada cargo será evaluado a través da una comparación con los demás, 

proporcionando una escala de clasificación relacionada con valores salariales 

actualmente pagados. La etapa Inicial de comparación con los " Cargos de 

Referencia " es la más dificil. A medida que la estructura emerge, el 

escalonamiento y evaluación se van volviendo más fáciles en razón de los puntos 

de referencia formados por el escalonamiento de otros cargos que facilttan la 

comparación. Es muy importante la familiarización de la comisión de evaluación 

con los "Cargos de Referencia ", principalmente con los demás cargos que deben 

ser evaluados. La falta de familiaridad podrá provocar errores de confusiones. Una 

causa común de la falta de consistencia es generalmente atribuida a los efectos 

del "HALO" o sea, de la generalización de factores que no poseen necesariamente 

Importancia equivalente, que pasan a tener un resultado semejante al resultado 

general. 

Comúnmente el método de comparación de factores es más apropiado para 

cargos no calificados y otros menos complejos en general. Puede ser adaptado 

para cargos calificados. Es el método que ha provocado un sin número de criticas, 

es una técnica fácilmente variable por la posibilidad de errores en el 

escalonamiento, así como por la subjetividad. En el estudio de Benge, los 

escalonamientos hechos por los integrantes de la Comisión de Evaluación fueron 

repelidos en tres ocasiones separadas por un Intervalo de una semana, lo que 

produjo elevada correlación entre los escalonamientos.¡13) 
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2.4. TECNICA DE PUNTOS POR EL METODO HAY. 

La técnica por puntos es un método que evalúa el peso específico o de 

ponderación de los diferentes puestos con base a puntos, misma que se basa en 

tres factores fundamentales para determinar correctamente dicho puesto. 

HABILIDADES. Comprenden el conjunto total de conocimientos, experiencias y 

capacidades exigidas por un puesto para el pleno cumplimiento de sus 

finalidades, Independientemente de como se hayan adquirido. Estas 

habilidades se encuentran integradas por tres tipos de exigencias: 

LAS HABILIDADES ESPECIALIZADAS 

LAS HABILIDADES GERENCIALES 

LAS HABILIDADES INTERPERSONALES 

SOLUCION CONCEPTUAL DE PROBLEMAS: Se refiere al proceso de 

pensamiento que el puesto exige para Identificar. analizar, comprender 

sintetizar y/o evaluar las sttuaciones que se le presentan, y encontrarles o 

construirles las soluciones adecuadas. 
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La solución conceptual de problemas tiene dos aspectos: 

AMBIENTE DE REFERENCIA 

LA COMPLEJIDAD DEL PROCESO 

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS: Se refiere al efecto que tiene el 

puesto sobre los resuHados totales de la organización; esta determinada por los 

tres siguientes aspectos, en orden de importancia: 

LIBERTAD PARA ACTUAR 

TIPO DE IMPACTO 

·DIRECTOS: 

-PRIMARIO 

-COMPARTIDO 

-INDIRECTOS: 

-CONTRIBUTORIO 

-REMOTO 

MAGNITUD 

2.4.1. CARACTER INTEGRATIVO DE LOS FACTORES: 

Cuando decimos que estos tres factores se Integran entre si, estamos 

subrayando una característica sumamente Importante del método de puntos, que 

proviene de su origen deductivo. 
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Se parte teóricamente del hecho de qué, para el desempeño de cualquier 

ocupación laboral, se necesita un acervo de conocimientos (SABER) de diversa 

índole (teóricos y prácticos y de trato humano). Este es el punto de partida, la parte 

exigencia! del puesto. 

La implementación de esos conocimientos, de ese saber (primer factor) en 

términos lógicos se lleva a cabo en función del objetivo del puesto, que es la 

actividad ocupacional o laboral, y cuya consecución o logro constituye en realizar 

(tercer factor). 

Tenemos así los dos factores extremos que polarizan el proceso de la 

actividad laboral: El elemento motor y el elemento dlreccionador. El factor 

Intermedio es el pensar (segundo factor). La dialéctica de estos dos polos (saber y 

realizar), implica un proceso que garantice su perfecta adecuación, y que se 

cumple a través del pensar, una actividad intelectual por medio de la cual se 

resuelven dos problemas, obstáculos y dificultades que surgen en la actividad 

laboral. 

Saber, pensar y realizar, conforman una triada inseparable, lnterconexa e 

interrelacionada. Pero, subraya todavía más el carácter lntegrativo de esos 

factores. El hecho de que " SE PIENSA CON LO QUE SE SABE ", y por tanto el 

pensar es un elemento inclusivo al saber. En gran medida ambos factores 

conforman un todo, son dos caras de la misma moneda, es más se piensa con lo 
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que se sabe, y solo resolviendo los problemas y obstáculos, con lo que se sabe se 

realiza, se logran los objetivos del puesto. Esto pone de relieve que un factor llama 

al otro, y todos conforman un lodo dinámico. 

En definttiva, el fin u objeto de un puesto determina las tres actividades: 

saber, pensar y realizar. 

2.4.2. CARACTER INTEGRATIVO DE CADA FACTOR, EN SI. 

Cada uno de estos factores está integrado, a su vez, por una serie variable 

de dimensiones que lo conforman, y que son susceptibles de ser medidas en forma 

matricial, por la combinación cruzada de éstas en un cuadro de doble entrada o 

tabla guia de valoración. 

El saber está dimensionado por su profundidad (teórico-práctico), su 

amplttud (alcance o perspectiva) y su sentido (orientación y uso humanista). 

Cuántos conocimientos (profundidad) sobre cuántas cosas (amplttud) y como debe 

ser usado, teniendo en cuenta a los demás (sentido). 
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A M P L 1 T U D (PERSPECTIVA) 

1. Saber Gerencial 

SABER 3. Saber tratar SENTIDO 

PROFUNDIDAD 2. Saber teórico y práctico. 

El pensar está dimensionado por el margen de libertad para pensar, que 

ofrece el medio o contexto sltuaclonal en que surge el problema, y el reto al pensar 

que ofrece la misma dificultad de los problemas. 

1. Reto al Pensar (complejidad) 

PENSAR 

2. Margen de Libertad 

El realizar está dimensionado por la libertad de acción, el posible Impacto de 

la acción sobre los resultados y la magnitud del área primariamente afectable por 

las exigencias de logro del puesto. 
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1.Magnitud del área Afectable 

REALIZAR 3. Impacto en los Resultados 

2.Libertad de Acción. 

2.4.3. CARACTER INTEGRATIVO DE LA VALORACION. 

La valoración total de los puestos se obtiene mediante la medición de cada 

uno de los factores exigenciales mencionados, la suma de los valores obtenidos en 

cada factor proporciona el valor final y una especie de fórmula sobre el perfil de 

cada puesto, que sirve para establecer comparaciones y referencias de unos a 

otros. Para ello se han diseñado tres tablas, guia de valuación. 

La valuación se logra mediante el uso de las tablas guía, especialmente 

diseñadas para cada fnctor, teniendo en cuenla las dimensiones del mismo. Son 

tablas de doble entrada, horizontal y vertical (matriz de 2x2), una de las 

dimensiones se mide en la escala vertical y otra en la escala horizontal, en la que 

se suele Incluir la tercera dimensión como una subdivisión de la misma, cuando 

ésta existe. 
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El cruce de las dos o tres dimensiones genera una vasta cuadricula de 

celdillas, como un tablero de ajedrez, donde se ubican los valores cuantitativos en 

una progresión geométrica porcentual. Se parte de un valor mínimo, previamente 

elegido (2,3,4,5, ... o 30, 40, 50 ... ) y se van llenando las casillas con tres valores 

cada una, repttiendo en la siguiente el valor del anterior, y continuando así, 

siempre, manteniendo la progresión escogida (que puede ser del 10%, 12%, 13%, 

14%, 15% etc ... dependiendo de la empresa que se trate).(14) 

(12) Adalberto Chlawnato, Administración de Recursos Humanos P•g.364, 365 
; -, •< '. 

(13) Adalberto Chlawnai~. AdmlnlstraclóM de Recursos Hu~8.nos P6g.~. 366, 367 

(14) AMn Bellak, Hand Book of Wage & Salary AdmJnlstratlon, Cap, 15, Pllg.1511 .. 15'19 



CAPITULO 3. 

SUELDOS. 
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3.1. INTRODUCCION. 

Podría decirse que la principal preocupación que ha tenido el hombre desde 

siempre ha sido contar con medios o recursos para aliviar sus necesidades. 

El hombre primitivo satisfacía sus propias necesidades en forma precaria, 

gracias exclusivamente a los factores: su trabajo personal y las bondades de la 

naturaleza. Poco a poco tales urgencias fueron haciéndose más amplias y 

complejas; es decir, se modificaron en cantidad y calidad. 

Y el artesanado surge cuando la producción de bienes es mayor que la 

requerida para aliviar las necesidades del hombre y su familia. Tal exceso de 

producción provoca que éste ponga a disposición de los demás miembros de la 

colectividad los satisfactores que producen y entonces nace el trueque. Se ve así 

que el hombre satisface sus necesidades ya no tan solo con el resuHado directo de 

su propia labor y la ayuda de la naturaleza, sino mediante el esfuerzo de los demás 

elementos de su pequeña sociedad. 
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Andando el tiempo aparece el concepto de trabajo personal,· mismo que se 

realiza en beneficio de otras personas. Este tipo de trabajo se presenta primero 

dentro del sistema esclavista y su única retribución es el pan, el vestido y al techo. 

En Europa y en Asia aún esas retribuciones eran mínimas y acompañadas del mal 

trato. En el México prehispánico la esclavttud era mucho mas benigna. 

Posteriormente, la labor personal es remunerada en especie o, dicho en 

otra forma el hombre trueca su trabajo por los bienes que le son útiles para 

subsistir. La agilización del comercio hace surgir la necesidad de que el trueque o 

cambio directo sea sustttuido por algo mas versátil y aparece así la compra-venta, 

o cambio Indirecto; es decir, la relación mercancia-mercancia fue sustttuida por la 

nueva fórmula mercancía-dineromercancia. 

Aunque el trabajo personal no tiene en nuestros días la calidad de 

mercancía, es necesario reconocer que alguna vez en la historia dicha actividad si 

fue considerada como tal y, aun hoy die, no puede sustraerse a los efectos de las 

leyes de la oferta y la demanda, cuando concurre al llamado mercado de trabajo. El 

dinero, como medio de cambio, hace que se define y consolide el concepto que 

tenemos hoy en dia del termino salario. El presente capitulo tiende a analizar con 

mayor profundidad y detalles la evolución de tal concepto, su definición y sus 

repercusiones económicas, politices y sociales. 11s¡ 
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3.2.- SALARIO 

" ... Es la retribución que debe pagar el patrón al trabajador por su trabajo." 

(Art. 82, Ley Federal del Trabajo.) El articulo 84 de dicha Ley aclara que: " El 

salario se integra por los pagos hechos en efectivo, por una cuota diaria, 

gratificaciones, percepciones, habitación, primas, comisiones, prestaciones en 

especie y cualquiera otra cantidad o preslación que se entregue al trabajador por 

su trabajo.• 

La Oficina Internacional del Trabajo ha definido el salario como • la 

ganancia sea cual fuere su denominación o método de calculo, siempre que pueda 

evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o por la legislación nacional, y debida por 

un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito o verbal 

por el trabajo que este úlllmo haya efectuado o deba efectuar o por servicios que 

haya prestado o deba prestar" (1B). 

3.3.- SUELDO 

La costumbre ha establecido el uso de este término para referirse a la 

retribución que recibe el empleado de confianza y su distinción corresponde 

únicamente a la periodicidad de pago, que es generalmente quincenal o decenal. 
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La Ley prohibe que el plazo para el pago del salario sea mayor de una semana en 

el caso de " personas que desempeñen un trabajo material y de quince días para 

los demás trabajadores" (Art. 18). Sin embargo y en virtud de que el citado ar!. 84 

de la ley define al salario y nunca se refiere a sueldos, en este libro se empleará el 

primer término. (16) 

3.4. SALARIO NOMINAL 

Es la cantidad en dinero que se conviene que ganara el trabajador, según la 

unidad adoptada : tiempo, destajo, etc. Se refiere a la cantidad de dinero asignada 

como paga a cada hora, día, semana, etc., de trabajo o pieza hecha. 116¡ 

3.5.- SALARIO REAL 

Consiste en el poder adquisitivo o de compra de los salarios, analizándose 

este poder a precios constantes en relación con un año que se loma .mas o menos 

arbitrariamente como base, o bien " ... la relación entre la paga en dinero que el 

asalariado recibe por sus servicios y los precios de las mercancias que consume; o 

dicho de otro modo, es la remuneración del trabajador expresada en una cantidad 

de bienes directos ". Si el salario nominal crece menos aprisa que el precio de los 

artículos necesarios para la susbslslencia, el salario real obviamente descenderá y 
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viceversa. El salario nominal puede subir aunque al mismo tiempo el salarlo real 

descienda. 11a¡ 

3.8.- EL DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL 

El nivel de salarios y sus variaciones son factores importantes que afectan 

el desarrollo económico y social de cualquier país y sin pretender examinar su 

problemática es menester apuntar algunas consideraciones de este crecimiento en 

la cuestión de los salarios, porque si bien el concepto de desarrollo económico 

revela el ritmo de crecimiento general de una nación, el concepto de desarrollo 

social permite considerar: a) Si ese crecimiento económico ha Ido acompañado de 

un beneficio colectivo; b) si por el contrario dicho desenvolvimiento ha ocurrido o 

está ocurriendo sin alterar los patrones generales de la distribución de ingresos, o 

e) si se ha registrado a expensas del bienestar general. Las tres posibilidades 

señaladas serán una realidad histórica y podrían apuntarse diversos ejemplos de 

cada una de las tres categorías de desenvolvimiento que se han mencionado. 

Es conocido el hecho de que la revolución industrial provocó una serie de 

conmociones sociales que dieron como resultado un desenvolvimiento económico 

industrial en la mayor parte de los países europeos. Inglaterra, Francia, Italia, 

Alemania y con posterioridad Estados Unidos de América, registraron un ritmo de 

desarrollo extraordinario el cual se dió en una forma lnusttada y en muy corto 
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tiempo. Hasta el siglo XVIII, la agricuttura en Inglaterra no sólo era floreciente y 

satisfacía las necesidades de la población, sino que permitia también la 

exportación de diversos productos del campo; sin embargo, durante el proceso de 

Industrialización se desplazaron numerosos grupos de población agrícola hacia los 

Incipientes centros industriales en busca de ocupación e ingresos. Esta situación 

provocó una abundancia de mano de obra que a su vez dió lugar a la existencia de 

una competencia aguda por los puestos disponibles en las fabricas y, si bien 

permitió un gran desarrollo de la industria inglesa con notables utilidades para el 

capital, también hizo del trabajo del obrero un régimen de explotación, colocándolo 

con frecuencia en condiciones de recibir salarios miserables, dando lugar a un 

empobrecimiento penoso de las clases laborantes a cuya costa se efectúo el auge 

nacional. No hay que olvidar que Marx vivió precisamenta en Inglaterra en el siglo 

XIX y que ese medio que él palpó, sirvió al propio tiempo, de base para sus teorías. 

Son también hechos históricos, de sobra conocidos, las jornadas de 84 

horas semanarias de trabajo y la ocupación de niños en las fabricas, obligándolos 

a dormir junto a los telares que tendrían que mover al día siguiente y 

proporcionándoles sólo lo indispensable para mantener un nivel de subsistencia en 

perjuicio de la salud y la integración familiar. 

Las situaciones anteriores provocaron violentas reacciones de aquellos que 

se sintieron defraudados al no obtener remuneración adecuada a su tarea. Estas y 

otras consideraciones, provocaron con posterioridad la intervención de pensadores 

de diversa filosofías, que reclamaron mejores formas de tratamiento en las 
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condiciones y remuneración del trabajo, dando lugar a posiciones extremas, como 

aquella de Invocar que las utilidades provenientes de la combinación capital-trabajo 

corresponden al trabajador y que el capitalista indebidamente puede benellciarse 

en la realización de ese fenómeno; asl mismo, la de negar al capital el derecho 

que le corresponde a una remuneración acorde a su contribución en el éxito de la 

organización. 

A la fecha, se han logrado notorios adelantos en el régimen de los salarios 

particularmenle en el aspecto legislativo; sin embargo, subsisten serias 

lncomprenclones que terminan en pagos Inadecuados de salarios, con las 

repercusiones sociales que esto implica. 

Lo Interesante es señalar e insistir que puede lograrse un Incremento 

extraordinario en el ritmo de desarrollo económico de un pais, y que éste no va 

necesariamente aparejado de un beneficio general para la población. Puede 

pensarse, sin embargo, en un tipo de desarrollo que vaya acompañado de una 

participación Igual o creciente en el ingreso nacional de parte de la población 

ocupada. En este caso, cualquier incremento en el producto nacional lo recibe la 

mayoría de la población ocupada del país, pero el remanente de los Ingresos, que 

se destina a fines de Inversión o ahorro, puede resuitar demasiado pequeño para 

permitir el crecimiento real y palpable de la nación que lo realiza; en caso tal, se 

vería frenado el desarrollo económico. Al intentar, un país en proceso de 

crecimiento, alcanzar así un ritmo de desarrollo Igual o superior a la distribución de 
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los Ingresos, sin disponer de los recursos económicos Innecesarios, tiene que 

recurrir a fondos exteriores para financiar ese desenvolvimiento, que puede crear 

sttuaclones y problemas de fricción política tanto como el país que los envía como 

para el que los recibe y, lo que resutta aun más importante, propiciar el 

empobrecimiento cuando las utilidades generadas no son reinvertidas sino 

despachadas al extranjero. 

En la contabilidad nacional, el producto bruto es la suma de bienes y 

seNlcios producidos en el país durante un tiempo determinado. Puede equipararse 

en forma aproximada al Ingreso nacional dado que, para producir, los productores 

deben recibir una remuneración. En el Ingreso nacional, entonces, están 

comprendidos los pagos por sueldos, Intereses, regalías, etc. Parte del ingreso 

nacional se gasta en artículos de consumo y parte es reinvertido a través del 

ahorro. Evidentemente, entonces, para fortalecer la demanda y propiciar el 

desarrollo económico urge incrementar los salarios reales, pero sin perder de vista 

esa necesaria reinversión. 

Precaución fundamental de los estudios ha sido encontrar la formula mas 

adecuada para fijar una justicia y equidad; la remuneración a la prestación de 

seNlclos como requisito ineludible, para poder hablar de un autentico desarrollo 

económico y social. (17) 
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3.7.· DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL DE MEXICO 

Desde el punto de visla de los recursos naturales, no puede asentarse que 

México sea un país excepcionalmente dotado aunque tampoco resuffa cierta la 

afirmación contraria. Nuestro país tiene potencial agricola, ley forestal de 80 

millones de hectáreas; disponen de recursos hidroeléctricos que se estiman en 10 

millones de kv; recursos siderúrgicos que pueden permttir una producción de 1 O 

millones de toneladas anuales de lingotes de acero y de recursos petroleros que 

pueden establecer un potencial de 250 mil barriles anuales. Sin embargo a pesar 

de que existe una variedad extraordinaria de clima y de condiciones hidrográficas y 

topográficas, la técnica actual en la mayor parte del pais se encuentra atrasada 

particularmente en la agricultura; la que continúa "... con sus tradicionales 

problemas estructurales ... que ... incluyen: a) la escasez de crédito adecuado; b) 

utilización minlma de equipo mecanizado; c) baja explotación de la tierra; d) la faha 

de comunicaciones y transportes, tales como caminos alimentadores y e) los bajos 

rendimientos, que cuando mucho han llegado a crecer en promedio de 1.5% al año 

en la última década. Como simple comparación puede señalarse que Italia, con un 

territorio mas pequeño que el estado de Chihuahua, tiene una producción agricola 

cuatro veces mayor que la de toda la República Mexicana". 

Por lo que se refiere a la población, de todos es sabido que la tasa de 

aumento resuha una de las mas ahas del mundo. Esto significa que los 

Incrementos que se logran en la producción de bienes y servicios tienen que 

repartirse entre un mayor número de consumidores; y si a este hecho se agrega 



que la composición de la población demuestra que en México existe una mayor 

proporción de Individuos jóvenes en comparación a lo que ocurre en otras naciones 

y que si bien la potencialidad de éstos es grande; en la actualidad solo significa 

desde el punto de vista económico, que ellos encuentran el margen de la función 

productiva nacional y, por lo mismo, que los que producen tienen que cubrir las 

necesidades de los que no producen. A mayor abundamiento, los datos del IX 

Censo General de Población de 1970, indican que de 48.3 millones de habilantes 

con que contaba nuestro país solo 14 millones correspondían a la población 

económicamente activa; de tal grupo el 62.09 % dependen de su salario (obreros, 

empleados y jornaleros) y el 76.33 % percibe ingresos menores de los S 1,500.00 

mensuales. (1a1 

3.8.-PRODUCTIVIDAD. 

Antes de hablar de lleno de la productividad, se hace necesario referimos a 

los elementos que la Integran. Por ser un concepto que implica la relación que 

existe entre el volumn.n de producción alcanzado y los recursos empleados para 

lograrlo, se dice que la producción es la cantidad ife unidades o de servicios, que 

con un periodo dado, la organización puede poner a disposición de los 

consumidores en el mercado al quo concurre con sus productos y, por otra parte, al 

hablar de recursos , se hace referencia a la materia prima, mano de obra y los 

gastos directos e Indirectos, fijos o variables que se realizan para alcanzar la 

producción. 



Para dar un ejemplo simplista, pero que pretende aclarar lo expresado 

anteriormente, se menciona el caso de una organización que con una inversión de 

1, logra obtener una producción de 10. Se dlrla, entonces, que la razón de 

productividad es de 1 O a 1. Si esa misma organización se auxilia con las ciencias y 

la tecnología, diversificación y mejorando su maquinaria, sus sistemas de 

producción. diseños, en una palabra su administración toda, es fácil suponer que 

tales esfuerzos se orientan hacia la elevación del indice de productividad y quizá, 

para fines del ejemplo, habiéndose incrementado la inversión en recursos a 2, se 

logró obtener un volumen de producción de 26; de donde el indice de productividad 

alcanzado sería de 13 a 1. 

La preocupación por Incremento de los índices de productividad es muy 

justificada, pero debe traer aparejado el celo mayor que definir previamente el 

destino final de la producción excedente. En efecto, un incremento en los indices 

de productividad, sin un desarrollo concomttante de los mercados de consumo, 

lejos de representar un beneficio para el empresario, significa un peligro a largo 

plazo, ya que los almacenes se encontrarían saturados de productos que muy lejos 

de reportar una utilidad económica a la organización representarán el riesgo de 

una pérdida. 
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La preocupación por desarrollar mercados, quizá no tan solo en la 

proporción en que se desarrollan los índices de productividad sino a un ritmo 

mayor, encuentra su solución en dos medidas administrativas fundamentales: a) 

baja de precios y b) Incremento de Ingreso personal de las grandes masas de 

población. 

Se ha comprobado, en reiteradas ocasiones, que una reducción en los 

precios no afecta forzosamente el índice de utilidades, puesto, que en ocasiones 

puede compensarse con el mayor volumen de operaciones que será posible 

realizar: no obstante, se ha comprobado también que la reducción en los precios 

no siempre mueve al consumidor a elevar sus volúmenes de compra ni siempre 

generará un número mayor de consumidores . 

Se hace necesario pues, elevar el nivel adqulsttivo del mercado de 

consumo. Este Incremento solamente puede ser alcanzado cuando, en términos 

generales y en la forma más amplia, el sector asalariado recibe la parte que le 

corresponde en la genoración del incremento de los Indices de productividad. El 

incremento en la productividad y la distribución del Ingreso son dos medidas que 

aliviaran y aun pueden solucionar las tensiones generadas por la explosión 

demográfica. En ambas medidas los administradores tienen un gran papel que 

jugar. 
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Se puede concluir, de lo anteriormente expresado, que la sola preocupación 

por incrementar los indices de productividad no bastará para generar riqueza, al 

capital, al trabajo, ni a la comunidad nacional. La riqueza y, más Importante 

todavía, los beneficios culturales, sociales y morales que esta Implica, solo podrán 

ser obtenidos mediante el concepto adecuado y la consciente actHud para 

promover, en beneficio de todos, el incremento de los indices de productividad. 

Dejando a un lado los mezquinos problemas económicos que el afán de 

incrementar la productividad en forma nada técnica, aún inconsciente; pueda 

acarrear al empresario, se hace referencia ahora a la problemática económica­

soclal que esta sHuaclón desencadenaría. 

SI consideramos que un auge de la productividad puede alcanzarse no tan 

solo con el incremento de los recursos materiales, sino también con la aportación 

que, en beneficio de la calidad y cantidad, hace el trabajador en la medida que va 

adquiriendo mayor destreza y conocimientos (recursos humanos) en su oficio, 

precisa renexlonar en qué, por más que algunas personas quieran negar a los 

trabajadores la capacidad de discernimiento, de sentimientos y actHudes y, sobre 

todo, espirHu de justicia e Injusticia que tarde o temprano experimentaría. Así pues, 

si bien es cierto no son ellos el factor único del Incremento de la productividad, si 

constHuyen los primeros actores del drama que se está generando, al no existir un 

equilibrio armónico en la distribución o tenencia de los beneficios que reporta dicho 

incremento. 
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Es ocioso mencionar que, en el momento que el trabajador organizado se 

percate, mas o menos conscientemente, de que está contribuyendo con su 

esfuerzo el enriquecimiento desmedido de un sector muy reducido de la sociedad, 

en detrimento de su propio beneficio y bienestar ; en este momento, repelimos, 

cesará (en el mejor de los casos) el esfuerzo extraordinario que ha venido 

realizando por razón de la destreza adquirida para obtener mayores volúmenes de 

producción y de mejor calidad en menor tiempo. 

Pero no se detendrá ahl su medio de pedir justicia, sino que podría llegar a 

extremos más agresivos y nocivos, como el ausenllsmo, el sabotaje, el 

tortugulsmo, los accidentes de trabajo, las huelgas, etc. 

3.9.- ELEMENTOS INTEGRANTES DE LA REMUNERACtON EN EL TRABAJO. 

Desde el ángulo de la organización, son cuatro los elementos que deben 

considerarse para determinar la remuneración del trabajo: 
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EL SALARIO MINIMO. 

De acuerdo con la laglslación laboral mexicana, salario mínimo es la 

cantidad menor que debe recibir en efectivo el trabajador por los servicios 

prestados en una jornada de trabajo. El salario mínimo debe ser suficiente para 

satisfacer las necesidades normales de un jefe de familia en el orden material, 

social y cuHural y para proveer a la educación obligatoria de los hijos. Los salarlos 

mínimos podrán ser generales para una o varias zonas económicas, que pueden 

extenderse a uno o dos o más entidades federativas, o profesionales, para una 

rama determinada de la industria o del comercio o para profesiones, para una rama 

determinada de la industria o del comercio o para profesiones, oficios, o trabajos 

especiales dentro de una o varias zonas económicas. Como quedo señalado 

anteriormente, el salario mínimo se ha fijado sin que satisfaga el esplritu que 

encierra el precepto constttucional y sin que su observancia sea una realidad, en 

virtud del atto porcentaje de trabajadores que perciben Ingresos menores al 

minlmo legal correspondiente. 

SALARIO DEL PUESTO. 

La remuneración justa al trabajador no implica que sea Igual, ya que es 

preciso que exista la diferenciación en los salarios de acuerdo con los 

requerimientos del trabajo, su valor relativo en relación a los que existen en el resto 
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de la organización, etc. Es en este apartado donde se justifica la existencia de las 

técnica de análisis de puastos, la primera de las cuales fue tratada en el capitulo 

anterior y la otra será considerada páginas adelante. 

EL PAGO AL MERITO DEL TRABAJADOR EN SU PUESTO. 

Para remunerar al individuo de acuerdo con el desempeño de sus labores, 

se utiliza la llamada técnica, calificación de méritos que pretende disminuir la 

subjellvldad apreciando el desempeño laboral de manera menos arbitraria. objeto 

de esta técnica es un capitulo posterior de esta obra. 

EL PAGO A LA PRODUCTIVIDAD O EFICACIA. 

Los sistemas de remuneración por rendimiento (Incentivos económicos) 

tienen en cuenta la eficacia con la que el individuo trabaja es decir, la cantidad de 

piezas que produce por unidad de tiempo o el que emplea para hacer detenmlnada 

unidad de trabajo. 

Para el establecimiento de normas que permitan en forma práctica y 

objetiva el último aspecto de la composición del salario, se han desarrollado desde 
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hace medio siglo una serie de técnica que la Oficina lntemaclonal del Trabajo ha 

denominado " remuneración por rendimiento " , pretendiendo llevar al trabajador a 

participar en los resultados de productividad y en las ganancias que esto supone, 

sin que tal caso signifique la posibilidad de pronunciarse a favor o en contra da 

estos sistemas y la recomendación de uno de ellos en particular, quedando su 

elección determinada por las características de la organización en particular, la 

naturaleza del trabajo que desempeña y la opinión de las partes interesadas . 

Tampoco se desconoce que hay quien estima criticables algunos de dichos 

sistemas y a otros les parecen inconvenientes. Algunas personas consideran que 

es mejor propugnar la ejecución del trabajo a un rttmo relativamente moderado, 

acompañada por la igualdad de la remuneración, en virtud de que los menos 

hábiles tienen menor oportunidad de aumentar sus ingresos. (20) 

3.10.- CONSIDERACIONES LEGALES. 

Sin entrar en consideraciones sobre la técnica jurídica con la cual se 

elaboró nuestra Constitución de 1917, la Ley Federal del Trabajador de 1931 y la 

del 1° de mayo de 1970, lo que se deja en manos del experto en la materia, si se 

considera necesario dentro del contexto de este estudio, mencionar las fracciones 

consmucionales y el articulado de la Ley Federal del Trabajo, en lo que se refiere a 

salarlo: a) Normas constttuclonales: Articulo 123, y b) Ley Federal del Trabajo: 

Articulo 82 a 116. 
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Independientemente de las bondades y calidades, tanto Jurídicas como 

sociales de las fracciones del articulo 123 y del articulado de la Ley Federal del 

Trabajador que se han mencionada, resuha inevttable reconocer que, por sí 

mismas, no han sido suficientes para lograr el beneficio colectivo de acuerdo con el 

espíritu que les anima. 

Cuando se estudia con sentido crítico y constructivo nuestra realidad 

económica y social, surge el impulso de encontrar las razones que expliquen las 

causas por las cuales conceptos y preceptos jurídicos tan claros y precisos no 

logran satisfacer plenamente la realidad que pretenden normar. Esto lleva a la 

conclusión de que, como principio general, debe considerarse que ninguna medida 

parcial tiene sentido aislado, si no es dentro de un contexto politice, económico y 

social, en el que se encuentran con mucha frecuencia una casualidad múhiple, lo 

cual Implica entre otras cosas, la necesidad de difundir y perfeccionar las 

herramientas que nos proporciona la tecnología social, para atender nuestras muy 

peculiares necesidades a fin de satlsface~as y de esta manera lograr un 

armonizante del progreso y de beneficio colectivo. (21 ¡ 
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3.11.- IMPACTO COMO MOTIVADOR. 

Los salarios constttuyen el centro de la relación en los negocios, todas las 

personas dentro de las organizaciones gastan tiempo y esfuerzo y, en cambio, 

reciben dinero que representa el intercambio de una equivalencia entre derechos y 

responsabilidades recíprocos entre empleados y patrones. 

El uso de Incrementos diferentes de sueldo para obtener un aumento 

proporcional al esfuerzo productivo. Determina en general que a mayor cantidad de 

dinero, mayor será el esfuerzo realizado. 

Teniendo presentes consideraciones como éstas y suponiendo que 

contamos con una estructura básica adecuada de sueldos. Será probable que con 

pequeños aumentos se estimule auténticamente al interesado a Incrementar su 

esfuerzo. 

Los problemas de motivación pueden solucionarse en parte con la 

adjudicación de premios equttativos en forma de salarios base y también brindando 

al empleado oportunidades para satisfacer sus necesidades hacia los objetivos de 

la empresa (EL PRINCIPIO DE INTEGRACION) 1221 



3.12.- TABULADOR DE SALARIOS 

La fijación de distintos sueldos y salarios, menciona Duglas Mcgregor en 

" El Aspecto Humano de las Organizaciones ". Para los diversos empleos suele 

hacerse a base de tabuladores , cuyo fundamento son los intentos sistemáticos por 

medir la lmport!lncia del empleo. Esto se logra mediante la integración de los 

factores que intervienen para fijar los sueldos. Los tabuladores expresan los 

niveles en los que se encuentran los puestos después de haber realizado una 

evaluación objetiva. ¡zi¡ 

A cada uno de los niveles de sueldo, corresponde uno o varios rangos en 

los que se puede sttuar cierto porcentaje del sueldo promedio del mercado, para 

da~e variedad y opciones a la Gerencia de traducir la evaluación del desempeño 

de los empleados en sueldo. 



(15) F. Arias GaUcia, Administración de Recuraos Humanos, Los S.larlos P6g. 194. 

(16) F. Arils G1llcll, Administración de Recursos Humanos, Los S.llrios Pig. 1a5. 

(17) F. Arias G11Jcla, Administración de Recursos Humanos, Los Salarlos Plig.197. 

(18) F. Arils Gallela, Administración de Recursos Hum1nos, Los Sallrios P6g. 199. 

(19) F. Arias Galicla, Administración de Recursos Hum1nos, Los S.llrios Pjg. 204. 

(20} F. Arlas Galleta, Administración de Recursos Humanos, los Salarios P6g. :2CE. 

(21) F. Arlas Gallcia, Administración de Recursos Humanos, Los S.1arios Pig. 'ZJ7, 

(22) A. Chiawnatto, Admón de Recursos Humanos, Compensaciones, Pig. 364. 

(23) Oouglas McGregor, El Aspecto Hum1no de laa Empresas, P6g. 97. 
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CAPITULO 4 

POLITICA SALARIAL 
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Política salarial es el conjunto de principios y directrices que reHejan la 

orientación y la filosofía de la organización, y estudian los asuntos que se 

relacionan con la remuneración de sus empleados, así, todas las normas presentes 

y futuras, como las decisiones de cada caso, deberán orientarse por esos 

principios y directrices. 

La politica salarial no es estática, por el contrario, dinámica y evoluciona 

perfeccionándose con su aplicación frente a sttuaclones que s~. modifican con 

rapidez. 

Las ventajas que la definición de una política salarial trae a la organización 

son las siguientes: 

• Define el pensamiento de la organización sobre el asunto, ajustándolo 

adecuadamente a su filosofía global. 

Expone los principios que representan el espírttu que comanda las normas 

concretas de administración salarial. 

Establece un sistema coherente y lógico de normas y principios sobre 

remuneraciones. 



58 

Hace posible la aplicación de fajas y de clases salariales a los casos concretos 

y faclllta el tratamiento del asunto. 

Una política salarial bien elaborada debe contener: 

4.1. REVISION DE AJUSTES. 

Revisión de ajustes de las clases salariales en función de las alteraciones 

del mercado para seguir cuidadosamente los indices de crecimiento de los salarios 

de las empresas concurrentes en el mercado. Esa previsión deberá considerar el 

factor tiempo y el factor incremenlo salarial. 

4.2. SALARIOS DE ADMISION. 

Salarios de admisión para las diversas clases salariales. El salario de 

admisión para empleados calificados debe coincidir con el limtte Inferior de la clase 

salarial. 
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Sin embargo cuando el elemento reclutado no llena totalmente los requisitos 

exigidos por el cargo, el salario de admisión podrá ser Inferior hasta 10% o 20% 

del límlte mínimo de la clase salarial y ajustarse al valor de ese límlte después del 

periodo experimental. Siempre y cuando el trabajador corresponda a las 

expectativas. 
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4.3. AUMENTOS SALARIALES. 

Aumentos salariales: Cualquier ajuste salarial dentro de la empresa debe 

ser encuadrado dentro de los ítems que se relacionan en seguida: 

4.3.1. Ajustes colectivos: Tratan de restablecer el valor real de los salarios 

por las atteraciones en la política económica del pais. La proporción de esos 

aumentos, cuando los ajustes colectivos son espontáneos, dependerá de la 

administración de la empresa y no deberán representar un derecho adquirido para 

nuevos ajustes, ya que serán sustituidos en la época de los reajustes sindicales. 

4.3.2. Ajustes individuales: Complementan los ajustes colectivos y se 

pueden clasificar en: 

Ajustes por promoción: Se entiende por promoción el ejercicio autorizado, 

continuo y definHivo, de cargo diverso del actual, al nivel funcional superior. El 

ajuste por promoción podrá variar desde 5% hasta 15% , siendo mas atto en 

algunas empresas donde puede alcanzar hasta el 25% . 
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Ajustes por encuadre: La empresa debe pagar salarios compatibles con los 

salarios pagos en la misma área y en el mismo ramo de actividades. El ajuste 

por encuadre !rala de colocar cierto salario dentro de la faja salarial a la que 

debe pertenecer. 

Ajuste por mértto: Son concedidos a aquellos empleados que llenando lodos 

los requisitos exigidos por el cargo, se recompensan por su desempeño 

superlor al nonmal. Los ajustes por mérito deben considerar el tiempo de casa y 

el potencial de promoción, a fin de que no sea eliminada rápidamente la 

posibilidad de futuros aumentos por mérito. Deben ganarse y no concederlos 

automáticamente. Deben estimular e incentivar los empleados mas dedicados. 

4.4. EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

El procedimiento para evaluar al personal se le denomina comúnmente 

como "Evaluación del Desempeño", y generalmente se elabora a partir de 

programas formales de evaluación, basados en una razonable cantidad de 

Información respecto a los empleados y a su desempeño en el puesto. 
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La evaluación del desempeño es un sistema de apreciación del desempeño 

del Individuo en su puesto y de su potencial de desarrollo, toda evaluación es un 

proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de la persona. 

La evaluación del desempeño constttuye una técnica de dirección 

Imprescindible en la actividad administrativa. Es un medio por el cual se pueden 

encontrar problemas de supervisión de personal, de integración del empleado a la 

empresa, del no aprovechamiento de empleados con un potencial más elevado 

que aquel que es exigido por el puesto, de motivación, etc. 

La evaluación del desempeño no es un fin en si mismo, sino un medio para 

mejorar los resuhados de los recursos humanos de la empresa, para ésto, busca 

alcanzar ciertos objetivos como son: 

La vinculación del individuo al puesto 

• CapacHaclón 

Promociones 

Incentivos Salariales 

Integración de objetivos entre supervisor y subordinados. 

• Auto-perfeccionamiento del empleado 

Información besica para la investigación de Recursos Humanos. 

Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 
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La evaluación del desempeño humano puede efectuarse por Intermedio de 

técnicas que varían Intensamente no solo de una a otra empresa, sino aun dentro 

de la misma empresa, ya se trate de niveles diferentes de personal o de áreas de 

actividades diversas. Generalmente el sistema de evaluación del desempeño 

humano atiende determinados objetivos trazados con base en una política de 

aplicación del personal. 

Es asl como las políticas de aplicación del personal varían de acuerdo con 

la empresa. No es de extrañar, por lo tanto, que cada empresa desarrolle su propio 

sistema para medir la conducta de sus empleados. Como de manera general, la 

aplicación del personal se define conforme al nivel y la posición de los cargos, 

usualmente las empresas utilizan más de un sistema de evaluación. Es 

relativamente común encontrar empresas que desarrollan sistema específico 

conforme al nivel y las áreas de distribución de su personal como; sistema de 

evaluación del personal no calificado, del personal burocrático, del personal en el 

nivel de supervisión, del personal con el nivel de jefatura, de ejecutivos, del 

personal de ventas, etc. Cada sistema atiende a determinados objetivos 

específicos y a determinadas características de las varias categorías de personal. 

Existen varios métodos de evaluación del desempeño humano y cada uno 

presenta sus ventajas y sus desventajas y relativa adecuación a determinados 

tipos de cargos y situaciones. Se pueden utilizar varios sistemas de evaluación de 

desempeño, como estructurar cada uno de ellos en un método diferente, adecuado 



al tipo y a las características de los evaluados y al nivel y a las caracterlsticas de 

los evaluadores. Esa adecuación es de Importancia fundamental para el buen 

funcionamiento y para la obtención de resultados del método. No está por demás 

repetir que el sistema de evaluación del desempeño humano es un medio, un 

método, una herramienta, no un fin en sí mismo. Es un medio para obtener datos e 

Informaciones que puedan ser registrados, procesados y canalizados para la toma 

de decisiones y medidas que traten de mejorar e Incrementar el desempello 

humano dentro de las organizaciones. Hay quien dice que la evaluación del 

desempeño, en el fondo, no es más que un buen sistema de comunicación que 

actúa en el sentido horizontal y vertical de la organización. Para Stolz, las 

evaluaciones del desempeño, para que sean eficaces, deben basarse enteramente 

en los resultados de la actividad del hombre en el trabajo, y nunca en sus 

características de personalidad. 

4.4.1 METODO DE ESCALA GRAFICA. 

El método de escala gráfica es Indudablemente el método de evaluación del 

desempeño más utilizado. Aparentemente, es el método más simple. Sin embargo, 

su aplicación requiere una multiplicidad de cuidados a fin de neutralizar la 

subjetividad y el prejuicio del evaluador, que pueden interferir. Algunos autores 

hacen serias críticas a la escala gráfica, principalmente por la necesidad da 

aplicación de ciertos criterios y procedimientos matemáticos y estadísticos en 

cuenlo a la elaboración y montaje y, princípalmenle, al procesamiento de los 
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resuHados. Esos criterios y procedimientos matemáticos y estadisticos se hacen 

necesarios para corregir las distorsiones de orden personal de los evaluadores. 

4.4.1.1. CARACTERISTICAS DEL METODO. 

El método de escala gráfica utiliza un formulario de doble entrada, en el que 

las líneas en sentido horizontal representan los factores de evaluación del 

desempeño, mientras que las columnas en sentido vertical representan los grados 

de variación de aquellos factores. 

Los factores son seleccionados previamente para definir en cada empleado 

las cualidades que se pretende evaluar. Cada factor se define como una 

descripción sumaria, simple y objetiva, para evttar distorsiones. Mientras mejor sea 

esta descripción, mayor será la precisión del factor. Por otro lado, se le dan 

dimensiones al desempeño en aquel factor, que va desde el débil o Insatisfactorio, 

hasta el óptimo o muy satisfactorio. 



4.4.1.2. TIPOS DE ESCALAS GRAFICAS. 

El método de evaluación del desempeño por escalas grállcas puede ser 

montado mediante varios procesos de clasificación. Son tres los más conocidos: 

Escalas Gráficas continuas; 

Escalas gráficas semlcontlnuas, y 

Escalas gráficas discontinuas. 

1. Escalas gráficas continuas. Son escalas donde apenas los dos puntos 

extremos están definidos y la producción del desempeño podrá hacerse en 

cualquier punto de la linea. 

En este caso, hay un limite mínimo y otro máximo de variación del factor, y 

la evaluación puede hacerse en cualquier punto de esa amplitud de variación del 

mismo. 
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2. Escalas gráficas semlcontinuas. El tratamiento es Idéntico al de las 

Escalas continuas, tan solo con la diferencia de la Inclusión de puntos lntennedios 

entre los puntos extremos (limite Inferior y limtte superior de la escala), para facilttar 

la evaluación. 

Otras veces, los factores de evaluación del desempeño pueden estar 

agrupados en un solo gráfico, y sus puntos extremos e intermedios pueden ser 

Identificados en resumen. 

3 Escalas gráficas discontinuas, donde la posición de las marcas ya está 

previamente fijada, y el evaluador deberá escoger una de las marcas para medir el 

desempeño del subordinado. 

Para mayor facilidad en las evaluaciones, las escalas discontinuas se 

representan por cuadros (gráficas) de dos entradas: en las entradas horizontales 

(líneas), son colocados los factores de evaluación del desempeño y en las 

entradas verticales (columnas) se colocan los grados o graduaciones de los 

factores. 



En otros casos, las escalas gráficas discontinuas se elaboran en cuadros 

dentro de las cuales se definen las ceracterísticas de ceda factor da evaluación en 

cada grado. 

Algunas organizaciones utilizan el método de escalas gráficas discontinuas 

con atribuciones de puntos, con el fin de cuantificar los resuttados para facilltar las 

comparaciones entre los empleados. Los factores son ponderados y ganan valores 

en puntos, de acuerdo con su Importancia en la evaluación. Hecha la evaluación, 

se cuentan los puntos obtenidos por los empleados . Tal sobresimpllficación de la 

evaluación del desempeño constituye una inconveniencia paradójica: si, de un lado 

cuantifica los resultados y facilita las comparaciones en términos globales, de otro, 

reduce la compleja gama de desempeño de un funcionario a un simple número sin 

significado, a no ser una relación con los valores máximo y mínimo que podría 

obtenerse de las evaluaciones. En el ceso que presentamos en seguida el máximo 

de puntos que un empleado podría obtener sería de 85 y el mlnimo de 6. 
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4.4.2. METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO. 

Es un METODO de evaluación del desempeño desarrollado con base en 

entrevistas con el superior Inmediato, en las que se verifica y evalúa el desempeño 

de los subordinados, Investigándose las causas, los orígenes y los. motivos de tal 

desempeño, por medio del análisis de hechos y de situaciones. Es un método de 

evaluación más amplio que permite, además de un diagnóstico del desempeño del 

empleado, la posibilidad de planear juntamente con el superior inmediato su 

desarrollo en la empresa y en su función. 

Uno de los problemas más serios del planeamiento y del desarrollo de 

recursos humanos de una empresa es la necesidad de feedback de datos sobre el 

desempeño que los empleados admitidos, integrados y entrenados por el órgano 

de personal efectúan en sus cargos. Sin ese feedback de datos, la sección de 

personal no tiene material para medir, controlar y hacer seguimiento de la 

adecuación y ta eficiencia de sus servicios. Con este fin, el método de investigación 

de campo puede tener una enorme gama de aplicaciones, ya que permite evaluar 

el desempeño y sus causas, planear en conjunto con la supervisión inmediata los 

madios para su desarrollo y, principalmente, hacer seguimiento del desempeño del 

empleado de una forma más dinámica que en otros métodos de evaluación del 

desempeño. 
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4.4.2.1. CARACTERISTICAS DELMETODO. 

El método de Investigación de campo se basa en los siguientes conceptos, 

según Guy Wadsworth: 

1. El supeivisor, responsable directo de la producción, solo puede obtener 

buenos resuttados por la utilización eflCSZ del personal. y nadie mejor que él está 

en condiciones de comparar las cualidades de los empleados, mediante la 

obseivaclón directa de sus desempeños. 

2. La mejor utilización del elemento humano depende primordialmente del 

funcionamiento adecuado de la actividad de colocación de personal ejercida por el 

supeivisor. 

Aún para el referido autor, el punto de partida de la evaluación del 

desempeño y la colocación adecuada del empleado, es siempre el superior 

Inmediato, a quien están encomendados los siguientes aspectos principales. 
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1. Distribuciones adecuadas de trabajo a cada empleado, de acuerdo con 

las aptitudes de cada uno, dando atención apropiada a su entrenamiento para 

tener éxito en su trabajo. 

2. Evaluación minuciosa del desempeño de cada subordinado directo, 

tratando de comparar tanto su eficiencia en el trabajo actual como su capacidad de 

auto desarrollo y progreso. 

3. Planeación de los cambios previstos en los cargos y en el personal de su 

unidad. Esto significa la programación permanente de las reformas que serán 

necesarias a un largo plazo, tales como nuevas delegaciones, promociones, 

transferencias, substituciones y desvinculaciones. 

Por lo tanto, dice Wadsworth, el empleado se adapta bien a un cargo 

cuando: 

él puede desempeñar satisfactoriamente sus deberes. 

está colocado en una carrera promisoria y su capacidad de progreso es 

evidente. 
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asegura que la selección de los aspirantes obedezca a consideraciones 

lógicas. 

Los sistemas convencionales de evaluación del desempeño generalmente 

son semestrales o anuales, y se refieren a datos relativos al pasado . Se basan en 

los objetivos de la empresa y tienen un enfoque global sobre el comportamiento de 

los empleados. Sin embargo, no atienden los propósitos de una planeaclón 

detallada de los recursos humanos de la empresa. 

4.4.3. METODO DE LOS INCIDENTES CRITICOS. 

Es un método de evaluación del desempeño bastante simple y 

relativamente preciso. Fue croado y desarrollado por los especialistas de las 

Fuerzas Armadas Americanas durante la Segunda Guerra Mundial. 
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4.4.3.1. CARACTERISTICAS DEL METODO. 

El método de los Incidentes críticos se basa en el hecho de que en el 

comportamiento humano existen ciertas características fundamentales capaces de 

llevar a resultados posttivos (éxtto) o negativos (fracaso). El propio nombre define 

sus características principales. Es una técnica sistemática por medio de la cual 

cada superior Inmediato investiga, observa y registra los hechos (posttivos o 

negativos), más destacados y significativos del desempeño de cada· subordinado 

en sus tareas. Consideremos, por ejemplo, la productividad como factor de 

evaluación y el formularlo. 

El método de los incidentes críticos no exige planeamiento y montaje 

previos, Su aplicación puede dividirse en tres fases distintas: 

Fase 1. Observación del comportamiento de los subordinados. Es la fase 

en la cual el superior inmediato hace seguimiento y observa detallada y 

cuidadosamente el comportamiento de sus subordinados en el desempeño de sus 

tareas. 
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Fase 2. Registro de hechos significativos. Es la fase en la cual el superior 

Inmediato anota y registra todos los hechos realmente significativos y destacados 

del comportamiento del subordinado, o sea, todos los Incidentes críticos, que 

podrán referirse al desempeño aHamente positivo (que provocó el éxHo) o al 

desempeño aHamente negativo (que provocó el fracaso). Los Incidentes críticos 

positivos son anotados en el lado izquierdo del formulario de evaluación, mientras 

que los incidentes críticos negativos. son anotados en el lado derecho. 

Fase 3. Investigación de la actitud y del comportamiento. Esta fase de 

desarrolla en Intervalos regulares de tiempo. mediante entrevistas entre el superior 

Inmediato y el empleado evaluado. Flanagan admite que esta es la fase más 

Importante del método, ya que el superior inmediato observa y anota Juntamente 

con el empleado evaluado las observaciones, los hechos y los cambios 

respectivos. ¡24) 

4.5. ENCUESTA REGIONAL DE SALARIOS 

Con el proceso anterior, hemos llegado a establecer una forma técnica de 

favorecer la estructura justa de los salarios de una organización; pero hasta este 

momento, solo podemos realizar dicha justicia, en forma relativa y particular, dentro 

de la organización donde se utiliza el sistema. 
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En rigor, esto es ya mucho lograr y, en principio, bien pueden satisfacer las 

exigencias básicas de los trabajadores así favorecidos, ya que se presentan en un 

solo lugar de trabajo, interesándoles menos lo que suceda en otras partes, máxime 

cuando se enteran de ello ocasionalmente. 

Que un tornero eficiente y responsable gane menos o igual que otro inepto, 

en el mismo taller, significa para el primero una frustración que, como es natural, le 

hará reaccionar en cualquiera de las formas previstas por la psicología: agresión, 

regresión, fijación o sumisión, preludio de futuras dificuttades Individuales o 

colectivas: pero que un hombre igual a él o menos responsable gane más en otra 

organización, aunque le afecta moralmente, no le instiga, por lo común, a tomar 

ninguna actitud negativa y manifiesta contra su patrón. 

En consecuencia, tal vez pudiésemos conformamos con lo actuado y dejar 

las cosas en ese punto sin necesidad de mayores afinaciones: pero, ¿qué pasa si 

nuestros pagos son inferiores a lo corriente? ¿y qué en el caso contrario? 

Obviamente se Ignorará, bien la rotación Inevitable del personal que Irá en busca 

de mejores acomodos, o bien la elevación de los costos que nos impedirá la 

concurrencia debida en los mercados, por estar fuera de posibilidades para 

enfrentar la competencia. 
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Así, no obstante que ya la justicia estricta nos obliga a buscar la manera de 

ubicamos con firmeza en un nivel de pagos acorde con las tendencias económicas 

de la región, abundan los conceptos de índole utilHaria particular, que están 

Indicando la necesidad de dar un úttlmo paso para la afinación de las escalas de 

salarios que hemos de adoptar definitivamente. 
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4.5.1. METODO. 

1. Determinación de la información necesaria. 

2. Diseño de las formas que se considere propio utilizar. 

3. Selección de los puestos que se considere conveniente investigar. 

4. Determinación del numero y tipo de empresas que se han de Investigar. 

5. Recolección de datos. 

6. Resumir los datos y analizarlos. 

7. Manejo estadístico de los resuhados que se obtengan. 

8. Formulación de la gráfica correspondiente que marque la recta de crecimiento 

promedio. 

1. La información que debemos determinar, se refiere a si únicamente hemos de 

pedir los datos de los sueldos que se paguen en la actualidad, o deseamos, 

además, los que se refieren: 

a) a las tarifas de ingreso en el empleo; 

b) a los salarlos base; 

c) a los Ingresos promedio; y 

d) a las remuneraciones adicionales. 
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Es obvio que estos trabajos y los qua siguen, deben ser realizados por el 

propio comHé de evaluación, nombrado para llevar a cabo el sistema, en fonna 

Integral. 

2. La formulación de los esqueletos o machotes qua se utilicen para obtener la 

información, incluyen también la formulación de una hoja de Instrucciones y una 

carta especialmente diseñada para el efecto, dirigida a la compañia en que se 

pretenda obtener Información. 

3. La selección de los puestos sobre los que se quiera trabajar, debe coincidir 

fundamentalmente con los puestos-tipo con que hemos venido trabajando, motivo 

por el cual hemos dejado establecida la necesidad de su universalidad. En forma 

particular, es conveniente añadir: 

a) que los puestos a Investigar deben existir en el área o rama Industrial 
investigada; · 

b) que el grupo que vayamos a utilizar, comprenderá ampliamente toda la 
gama de puestos que se han de Investigar; 

c) que lo puestos elegidos se caractericen por la estabilidad de su 
contenido; 

d) que las labores a que se refieran los puestos utilizados, sean realizadas 
por un amplio número de empleados; 

e) qua los puestos señalados como convenientes, no presentan 
características de rareza o especialización excepcionales. 
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4. El número y tipo de las organizaciones en que se habrá de realizar la encuesta, 

dependerá mucho de la rama industrial o el área en que se trabaje. En términos 

generales, cabe decir, en cuanto al número, que sean suficientes para obtener una 

Información abundante: considerarnos en que deben ser entre 10 y 15; dos o tres, 

solamente, no se pueden considerar muy significativas. En cuanto al • tipo ", 

independientemente de su proximidad, debemos de cuidar que se elijan 

organizaciones con buena reputación en todos los órdenes y que sean 

sensiblemente de la misma magnitud de la nuestra. 

5. La recolección de los dalos puede intentarse por correo (ya antes mencionamos 

la redacción de una carta especial) y, si ello se hace necesario, complementarla 

con una entrevista para aclaraciones o información adicional. 

Deberán enviarse extractos con análisis de nuestros puestos, con el objeto 

de que nos informen sobre puestos que realicen las mismas actividades 

sensiblemente, aunque no se identifiquen a precisión con las mismas 

denominaciones que nosotros les demos. 

Además hemos de garantizar a cada uno de Jos participantes el mayor sigilo 

en el manejo de sus dalos que deberán considerarse siempre corno de índole 

"estrictamente confidencial". 

ESTA 
uua 

TESIS NO DEJE 
Df. U llBUOIECA 
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Por uHirno hemos de ofrecer (y cumplir), que cada participante será 

debidamente Informado del resuHado de nuestra encuesta, para lo que habrá de 

recibir un cuadro que sintetice la información obtenida, con una clave especial para 

Identificar solamente sus propios datos. 

6. El resumen y análisis de los datos recabados, se hará en hojas de concentración 

como las utilizadas para la evaluación por puntos, mismas que serán en particular 

semejantes a las de nuestros puestos-tipo, ya que se basan prácticamente en los 

mismos datos; pero hemos de procurar incluir e interpretar aquellos adicionales que 

probablemente nos proporcionen las empresas participantes. 

7. El manejo estadistico de los datos de referencia se Iniciará con una rápida 

evaluación de puntos, utilizando para ello el manual de evaluación adoptado; si los 

valores obtenidos son sensiblemente iguales a los nuestros, podremos utilizarlos: si 

surgieran grandes discrepancias, lo mejor será eliminar los casos particulares en 

que se presenten. Esto lo hemos de hacer con cada puesto de los Informantes. 

Un segundo paso será la consignación de los sueldos que nos digan estar 

pagando nuestros Informantes. 
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El tercer paso consistirá en obtener un promedio tanto de las puntuaciones, 

como de los valores de los sueldos Informados, para establecer un solo grupo que 

sintetice a los demás. 

8. -Con los datos sintetizados, haremos una gráfica de dispersión y, 

consecuentemente, utilizando las fórmulas consignadas en el apartado q del 

procedimiento para la evaluación por puntos, trazaremos la línea Ideal que pase 

precisamente por el centro de todos los puntos consignados en la gráfica. 

Después de trazar las líneas de margen, con el mismo porcentaje utilizado 

en nuestro trabajo anterior, solo nos restará comparar, sobreponiéndolos, los 

resuHados obtenidos, y obrar en consecuencia. 

Una forma de simplificar el trabajo, es utilizar papel transparente en este 

caso, para que las gráficas formuladas se puedan comparar, por simple 

superposición, con la nuestra anteriormente obtenida. 

Otro recurso de simplificación que no altera los resuHados es el de 

considerar los puestos informados con idéntico valor en puntos al que nosotros les 

dimos en el trabajo de evaluación general, variando solamente los salarios al 

promedio de los que obtengan en la información o de la encuesta. 
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Los ajustes que se facilHarán de inmediato, serán los que se refieran a 

enmarcar dentro de los limHes aprobados los salarios que correspondan a puestos 

infravalorados; en cuanto aquellos que acusen sobrepaga o supravaloración, no 

podremos hacer más que dos cosas: deja~os como están, para que en futuros 

aumentos o nivelaciones se traten en forma especial; bien negándoles lodo 

aumento (solución impolitica) o, simplemente, dándoles un margen menor de 

mejoramiento; o analizar su contenido y, de ser posible, cambiar su denominación 

y encuadrarlos en un grupo que convenga, previa corrección de la valuación en 

puntos por el señalamiento de mayores actividades o responsabilidades, etcétera, 

claramente determinadas. 

En caso de que existan muchos puestos en la organización donde se hará 

la evaluación, puede emplearse la computadora para determinar las tendencias por 

el método de los mínimos cuadrados. Igualmente, al diseñar el sistema de puntos, 

puede emplearse la computadora para dar diversos pesos a los factores: para 

experimentar con progresiones geométricas y ammétlcas a los pesos dados a los 

factores; para obtener las lineas de incremento de esas proyecciones, etc.(25) 

(24) Adalberto Chlawnato, Admlnlstracl6n de Recursos Humanos Pag.«>7. 

(25) F. Arias Gallcia, Adinlnlstracl~n ~·e Recurs~~ Humanos, Los Salarlos, P6g.246. 
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CAPITULO 5 

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 



La presente investigación fue desarrollada con al objeto da aportar un 

sistema da remuneraciones a FIANZAS PROBURSA, S.A. que le diera la 

posibilidad de mejorar la Administración y justicia en los salarios, asi como controlar 

e implementar el dinamismo organizaclonal para garantizar la productividad de los 

individuos por medio del conocimiento pleno de los factores que lnnuyen en su 

capacidad, funciones y responsabilidades. 

Asi pues, se llevaron a cabo una serie de actividades de Investigación 

consistentes en: encuestas, entrevistas, observación y trabajo de gabinete, para 

darle el debido sustento a la Información recopilada, procesamiento de datos y 

consecuentemente a los resultados obtenidos. 

La Investigación fue diflcil en el Inicio ya que la empresa no contaba con 

ningún procedimiento que se pudiera tomar como punto de parllda para et diseño o 

seguimiento del sistema de remuneraciones, por lo que se tuvo que comenzar 

desde la descripción de los puestos, la valuación, clasificación, y una vez definida 

la estructura proceder a desarrollar el tabulador de sueldos y polttlcas salariales 

que se definirán en el transcurso del capitulo. 
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La descripción y valuación de los puestos, se llevo a cabo basándose en 

técnicas de puntos utilizado por la técnica HAY, ya que ests técnica nos ofrece un 

marco objetivo para definir perfectamente los perfiles de los puestos, sus 

requerimientos de habilidad, técnica y capacidades interpersonales de los 

Individuos para desempeñarlos de manera óptima, además de ser la técnica que se 

utiliza en la mayoria de las empresas de giro financiero, pues ésta basa su enfoque 

en la complejidad para la toma de decisiones, fundamento de dichas 

organizaciones. Para ello se elaboraron los formatos de acuerdo a los estándares 

que dicha técnica establece ajustándose a las necesidades y tamaño de la 

empresa, siempre contando con la supervisión del Consultor Externo y el Gerente 

de Recursos Humanos de la Afianzadora. 

El trabajo de recolección de datos para determinar la estruc1ura de la 

empresa se realizó en aproximadamente tres sesiones de cuatro horas cada una 

basándose en entrevistas a los gerentes de área, subdirectores y dirección general 

obteniendo como resultado la primer estratificación de los puestos por orden de 

Importancia con la asignación de los puntos correspondientes según el análisis y 

valuación de puestos para ser comparada con la propuesta presentada según los 

criterios que a esa fecha manejaba la dirección general. 
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Una vez realizado esto, se procedió a determinar y comparar los sueldos de 

la empresa con excesiva confidencialidad ya que se corre el riesgo de fuga de 

información y crear falsas expectativas o afectar el clima organizaclonal, sin 

embargo se pudo contar en todo momento con la información necesaria con 

respecto a los sueldos y criterios utilizados para otorgar los aumentos, 

posicionamiento de nuevas contrataciones y en general los datos necesarios para 

implementar el diseño del tabulador. 

Con base en lo anterior la investigación toma directrices bien definidas y 

encaminadas al logro y solución de los problemas existentes en la actualidad, por 

lo que es necesario especificar los objetivos en sus diferentes niveles de 

importancia y profundidad que aseguren el aprovechamiento de los resuttados. 

OBJETIVO GENERAL.· 

Integrar un sistema efectivo para remunerar el trabajo desempeñado, en 

proporción y en el momento adecuado para satisfacer tanto las necesidades de 

productividad y eficiencia de la organización, como las aspiraciones del trabajador 

para lograr un nivel de vida acorde con la importancia y complejidad de las 

funciones que desempeña en su trabajo. 
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OBJETIVOS ESPECIFICOS.-

1. Establecer los lineamientos para remunerar al trabajador adecuadamente 

y en la proporción a su capacidad y desempeño, en base a procedimientos y 

políticas bien definidas asi como controles que permttan evaluarlo. 

2. Controlar los niveles de sueldo para asegurar la optimización de los 

recursos financieros destinados a 1 presupuesto de remuneraciones. 

3. Determinar los aumentos salariales con una administración racionalizada 

de los recursos con el fin de salvaguardar la integridad económica de la empresa y 

de los empleados, así como lograr un equilibrio interno y externo de la estructura 

salarial. 

4. Elaborar la ,¡.., >cripción de los puestos tipo o más representativos de la 

organización, con el fin de contar con la estructura esencial de valuación de los 

mismos. 

5. Realizar la valuación de los puestos, para ubicarlos en categorías que 

permttan dlferencla~os por orden de complejidad e importancia. 
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6. Evaluar el desempeño de los empleados por medio de herramientas 

objetivas que muestre el nivel de compromiso que han adquirido con la 

organización y capacidad para cubrir el puesto asignado. 

7. Detectar el nivel de motivación del personal, con el fln de medir los 

diferentes grados de conformidad con el medio ambiente laboral. 
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El centro de cualquier investigación, es el deliberar si un supuesto o bien 

una hipótesis es congruente a los resultados obtenidos, y que éstos representen 

un benellclo de manera directa, por lo que se determinan las siguientes hipótesis: 

1a. La falta de estudios de mercado de remuneraciones, que determinen la 

compe!Hlvldad del tabulador con respecto a las. empresas del ramo o similares, 

disminuye la posibilidad de remunerar adecuadamente a los empleados. 

VARIABLES 

INDEPENDIENTE.- Estudios de Mercado. 
DEPENDIENTE.- Remuneración adecuada. 

2a El manejo de un sistema de remuneraciones racionalmente 
administrado, aumentará el nivel de motivación del empleado. 

VARIABLES 

INDEPENDIENTE.- Sistemas de Remuneraciones. 
DEPENDIENTE.- Motivación. 

La presente investigación es de tipo explicativo, ya que ulirrza una serie de 

técnicas y marco teórico que pretende realizar un sistema Integral que optimice los 

procesos de remuneración al personal. 



5.1. ANALISIS Y DISEÑO DE TABULADOR DE SUELDOS DE FIANZAS 

PROBURSA, S.A. 
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Este apartado tiene como finalidad el establecer un sistema de tabulación 

de sueldos, que facilHe y estandarice la asignación del sueldo a cada uno de Jos 

puestos acorde a las funciones y responsabilidad de cada uno de ellos, 

comprendidos en la organización, con reglas bien definidas y que garantice la fácil 

actualización y Ja veracidad, asegurando la competHividad en el mercado. 

5.1.1. ELABORACION DE DESCRIPCIONES DE PUESTO. 

El primer problema que se detectó al desarrollar Ja Investigación rué que el 

sistema de remuneraciones no contaba con ningún tipo de descripción de puestos 

de la empresa, únicamente se contaba con el crHerio del director general quien 

determinaba el nombre y sueldo de cada uno con la referencia de un agrupamiento 

por jerarquias que se habia elaborado hacía cinco años para el sistema de 

nóminas por computadora, pero únicamente resolvía el problema de el cálculo y 

elaboración de la nómina. 
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Como primer paso, se entrevistaron a los gerentes y jefes de cada área 

para poder determinar cuales eran las funciones genéricas de cada departamento 

y quienes desempeñaban dichas funciones, como conclusión de esta serie de 

entrevistas, se obtuvo la denominación de cuarenta y cinco puestos tipo, de los 

cuales se determinó realizar las descripciones de puesto únicamente de los más 
Importantes. 

Para la elaboración de Jas descripciones se solicHó el apoyo de cada 

gerente y jefe de departamento con el fin de lograr la opinión más objetiva posible 

sobre las funciones y responsabilidades de cada puesto. 

Por ello se elaboró un formato que facilita la labor de separar en órden de 

Importancia las funciones de los empleados a su cargo y que funcionó a manera de 

guía para evttar en lo posible omisiones Importantes que pudieran afectar el perfil 

del puesto y por consecuencia su valuación que es la que proporciona el nivel de 

Ingreso a cada puesto. Dicho formato se muestra en el anexo (2). 
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5.1.2. DESARROLLO DE LA VALUACION DE PUESTOS. 

Con base en los resuttados obtenidos de las descripciones de puestos se 

realizó una valuación de los puestos utilizando el método de puntos denominado 

HAY y que cuenta con los siguientes factores que determinan el valor del puesto: 

1) HABILIDADES (técnicas, gerenciales o administrativas y relaclónes 

Interpersonales). 

2) SOLUCION CONCEPTUAL DE PROBLEMAS. 

3) RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS. 

5.1.3. ASIGNACION DE PUNTOS. 

La puntuación es obtenida de acuerdo a la posición que se designa 

conforme al perfil de complejidad de las funciones representadas en la descripción 

de puestos, mismas a las que se les asignan los valores de la matriz 

correspondiente en las tablas del anexo (3), que para cada factor anteriormente 

señalados fueron diseñadas por esta técnica. Estos se agrupan en niveles, 

considerando un rango de diferencia representativo de :1: 15%, con lo que se 

obtiene una estructura inicial del tabulador como se muestra en el procedimiento a 

continuación: 
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1. Una vez analizada la descripción de puesto, se comparan las habilidades 

necesarias para cubrir dicho puesto al 100%, con la tabla "HABILIDADES 

TECNICAS, ADMINISTRATIVAS O GERENCIALES Y DE RELACION 

INTERPERSONAL", donde se asigna la fila que corresponde (A, B, C, D, E. F, o G 

) que representan la escolaridad o la experiencia. De la misma manera se elige la 

columna ( 1, 11, 111, o IV) administrativas o gerenciales y dentro de ésta, el rango de 

complejidad, que puede ser; bajo, medio o alto, los que muestran el factor humano 

. Esto nos posicionará en un valor, el cual trasladaremos a nuestro formato guia 

que se muestra en el anexo (4). 

Ejemplo: 

TOTAL 

200 

2. El siguiente paso es definir la capacidad que debe tener el aspirante para 

la solución de problemas ( el pensar ) en la matriz "SOLUCION DE PROBLEMAS". 

Para esto, se elige una fila (A, B. C, D, F, o G) y una columna ( 1,2 o 3 ), asi como 

uno de los dos porcentajes que se encuentran dentro de la casilla elegida, el cual 

se multiplica por el resultado de los puntos obtenidos en la matriz de "HABILIDAD". 



Ejemplo; 

. SOLUCION DE PROBLEMAS 

HT HA TOTAL AR PP % TOTAL 

D 200 D 3 21% 57 

3. Finalmente se utiliza la tabla "RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS" 

y de Igual forma se elige una fila (A, B,C, O, E, F, o G ), la columna ( 1, 2, 3 o 4) y 

el grado en que Impactan los resuttados dentro de la organización ( Remoto, 

Contributorlo, Intermedio o Primario ) .. 

SOLUCION DE PROBLEMAS RESPONSABILIDAD P/ RESLTDS. 

HT HA TOTAL AR pp' TOTAL LA MI y TOTAL 

D 200 D e e 71 

·El valor final de este puesto es el resuttado de la suma de las tres columnas 

de total, en este caso 333 puntos. 

En algunos casos se puede agregar una columna dentro de • 

RESPONSABILIDAD POR RESUL TACOS" para Identificar el perfil del puesto; que 

unicamente nos representa el nivel de importancia que se le desee asignar al 

puesto, y que puede ser del 1 al 3. 
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NIVEL PUNTOS 

NIVELI 
Dirección General 1,708 

NIVELll 
Dirección Adjunta 1,486 

NIVELlll 
Sub Dirección General 1,062 

NIVEL IV 
Sub Dirección Sistemas 805 
Gerente de Tesorería 785 

NIVEL V 
Gerente de Promoción 682 
Gerente Jurídico 657 
Gerente Administrativo 634 
Gerente Contabilidad 634 

NIVEL VI 
Gerente de Expedición 536 

NIVEL VII 
Análisis de Sistemas 393 
Jefe de Recursos Humanos 393 
Jefe de Cartera 383 
Asistente Jurídico 372 
Secretaria de Dirección 372 

NIVEL VIII 
Cajera 333 
Jefe de Servicio de Oficina 333 
Jefe Agentes 333 
Jefe Control 323 
Jefe Sección 323 
Secretaria Dirección Adjunta 323 
Sub Jefe de expedición 323 

NIVEL IX 
Secretaria Ejecutiva 314 
Pasante Abogado 293 
Auxiliar '"A'" 282 
Coordinador Agentes 282 



NIVEL X 
Auxiliar "B" 
Asistente Ollcina Servicios 
Secretaria Gereneia 
Gestor 

NIVEL XI 
Archivista .. A .. 
Telefonista 
Cajera Egresos 
Auxiliar Compras 

NiVELXll 
Archivista ·13 .. 
Auxiliar"c·· 
Secretaria de Depto. 
Encargado de Mantenimiento 

NIVEL XIII 
Auxiliar Ofna. de Servicios 
Cobrador 
Mecanógrafa 

Archivista "C" 
Mensajero 
Vigilante 
Mantenimiento y Limpieza 

288 
288 
281 
249 

228 
223 
223 
223 

194 
190 
190 
182 

158 
153 
138 
132 
132 
132 
115 
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El análisis para detennlnar los resuHados de los· 35 puestos más 

importantes se detalla en el anexo (4). 
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5.1.4. OBTENCION DE SALARIOS CON RESPECTO A PUNTOS. 

Los niveles salariales vigentes en el mercado se obtuvieron comparando los 

puntos de evaluación de los rangos contra las fórmulas representativas del 

mercado que fueron obtenidas por ta encuesta de remuneraciones "HA Y', 

correspondientes al 1 er. semestre de 1994, tomando como punto de comparación 

el 1 ar. cuartil, que es donde se agrupan tas empresas de magnHud similar a la de 

Fianzas Probursa, S.A. 

PUNTOS 

100 - 400 
400 - 800 
800 - 1700 

CUARTIL 1o. 
INGRESO TOTAL ANUAL 

FORMULA 

( 147.914 X ( PTS) - 4,018.916) 
( 236.088 X ( PTS ) - 39,288.516) 
( 347.375 X ( PTS) -128,318.118) 

La comparación con et mercado se realizó en términos de Ingreso total 

anual Incluyendo sueldo nominal y prestaciones lo que representa et 100% del 

Ingreso que obtiene cada puesto, ya que la encuesta arroja resuftados incluyendo 

prestaciones. 
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5.1.4.1. INTEGRAGION DEL INGRESO TOTAL ANUAL 

Se analiza la integración de los ingresos totales anuales confonne a las 

políticas de prestaciones vigentes y de acuerdo a tres niveles principales, con el fin 

de obtener los ingresos brutos anuales, y posterionnente los valores mensuales 

correspondientes. 

CONCEPTO 

Sueldo 
'Aguinaldo 
Prima de Antigüedad 
Prima Vacacional 
Despensa 
P.T.U. 
Gastos Médicos 
Préstamo 

NIVEL OPERATIVO O GENERAL 

12 
2 

0.42 

0.75 
15.17 

NIVEL GERENCIAL 

CANTIDADES 

300.00 

240.00 
2'000.00 
2'500.00 

5'040.00 

(Se Incluye el derecho a prestamo a largo plazo) 

CONCEPTO 

General 
Préstamo L.P. 

15.17 
1.52 

16.69 

CANTIDADES 

5'040.00 

5'040.00 



CONCEPTO 

General 
Prestamos 

NIVEL DIRECCION 

MESES 

15.17 

CANTIDADES 

5'040.00 
47'540.00 

52,540.00 
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NOTA: Las cantidades consideradas en prestamos representan 

excluslvamenta el beneficio financiero calculado a razón del 25% anual menos el 

Interés estipulado en el crédito otorgado por la empresa. 

Se aplica la formula de la encuesta • HAY • para determinar los valores del 

Ingreso total anual correspondiente a Ingreso y prestaciones, valores que se 

muestran en la tabla 5.1. 

Para poder determinar el sueldo nominal mensual que corresponde a cada 

nivel, se divide el Ingreso total anual, entre el número de meses que arroja el factor 

de prestaciones analizado anteriormente, y se resta la cantidad fija dividida entre 

doce meses. El resultado de esta operación es el sueldo mensual que se debe 

pagar al puesto con la puntuación correspondiente. Ver tabla (5.2.). 
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TABLAS.1 

INGRESO TOTAL ANUAL 
VALORES DE MERCADO SEGUN ENCUESTA" HAY'' 

( NUEVOS PESOS) 

RESPECTO AL 
RANGO PUNTOS RANGO NIVEL INGRESO TOTAL 

NIVEL INFERIOR OBTENIDOS SUPERIOR SUPERIOR ANUAL 

1,500 1,708 1,800 464,998.38 

11 1,200 1,486 1,499 25% 387,881.13 

111 1,000 1,062 1,199 20% 240,594.13 

IV 800 805 999 25% 151,318.76 

V 640 682 799 25% 121,723.50 

VI 510 536 639 25% 87,254.65 

VII 410 393 509 24% 54,111.29 

VIII 335 333 409 22% 45,236.45 

IX 270 314 334 24% 42,426.08 

X 230 268 269 17% 35,622.04 

XI 200 228 229 15% 29,705.48 

XII 170 194 199 18% 24,676.40 

XIII 100 156 169 70% 19,055.67 
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TABLA5.2 

INGRESO NOMINAL MENSUAL 
MEDIA DEL MERCADO 

( NUEVOS PESOS) 

INGRESO 
RANGO PUNTOS RANGO NOMINAL 

NIVEL INFERIOR OBTENIDOS SUPERIOR MENSUAL 

1,500 1,708 1,800 26,274.16 

11 1,200 1,486 1,499 22,820.33 

111 1,000 1,062 1,199 13,995.47 

IV 800 805 999 8,646.43 

V 640 682 799 6,873.20 

VI 510 536 639 4,807.96 

VII 410 393 509 3,146.99 

VIII 335 333 409 2,561.97 

IX 270 314 334 2,376.71 

X 230 268 269 1,928.19 

XI 200 228 229 1,538.17 

XII 170 194 199 1,206.66 

XIII 100 156 169 836.14 



102 

5.1.5. INTEGRACION DEL TABULADOR 

Tomando como base los valores del mercado nominal mensual obtenidos 

con anterioridad se diseñó el tabulador para el 1er. semestre de 1991, dando una 

amplltud de 20% hacia arriba y hacia abajo con respecto del valor promedio del 

mercado al que se denomina " MEDIA DEL MERCADO •• determinando tres rangos 

en cada nivel para poder manejar una pollllca mas adecuada que relacione el 

desempeño de cada persona con su Ingreso sin tener que promover 

necesariamente a un empleado por el hecho de que realice su trabajo con 

excelencia, y se haga merecedor de un Incremento representativo, cuidando así los 

llmltes que señala el propio valor del puesto y facilltando la labor presupuestaria. 

El tabulador propuesto muestra los sueldos que pueden y deben pagarse a 

los empleados según la capacidad para cubrir su puesto, así pues de acuerdo con 

la tabla (5.3) donde se muestra dicho tabulador, un excelente empleado Mensajero 

de Nivel XIII puede ganar N$1,003.00 nuevos pesos, mientras que un mal Auxiliar 

·e· de Nivel XII apenas percibiria N$965.00 nuevos pesos, lo que provoca que el 

empleado dedique su esfuerzo a desempeñar bien su trabajo y no a buscar la 

manera de escalar un nivel en el tabulador. 
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TABLAS.3 

TABULADOR PROPUESTO 

( NUEVOS PESOS) 

'NIVEL 'RANGO MINIMO 
MEDIA DEL 

'RANGO MAXIMO 1 MERCADO 

21,019.33 26,274.16 31,529.00 

11 18,256.27 22,820.33 27,384.40 

111 11,196.37 13,995.47 16,794.56 

IV 6,917.15 8,646.43 10,375.72 

V 5,498.56 6,873.20 8,247.84 

VI . 3,846.37 4,807.96 5,769.55 

VII 2,517.59 3,146.99 3,776.39 

VIII 2,049.57 2,561.97 3,074.36 

IX 1,901.37 2,376.71 2,852.05 

X 1,542.55 1,928.19 2,313.83 

XI 1,230.54 1,538.17' 1,845.81 

XII 965.33 1,206.66 1,447.99 

XIII 668.91 836.14 1,003.37 
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El nuevo tabulador de salarios dió como resuhado al comparar los sueldos 

actuales con la • MEDIA DE MERCADO " una desviación en algunos niveles que se 

encontraban rezagados con respecto de éste, principalmente en los de mayor 

jerarquía como se aprecia en la tabla (5.4). 

Para corregir dichas desviaciones y comenzar a dar seguimiento a la 

propuesta del tabulador, fue necesario planear de que forma se podría alcanzar y 

nivelar los rezagos en esos niveles por lo que se elaboró la siguiente política 

salarial. 

5.1.5.1. REGLAS DE TABULACION Y POLITICA SALARIAL 

1.- Del nivel 1 al Vi: · La diferencia en contra existente en los niveles de 

sueldo con respecto ailllerc8do ~e red~clrá de la siguiente forma: 

- En el primÚañ~ al ;¡o% cié su desviación original. 

' -· -· - ,.:_~~·.::.··-.:)?.<(--·-·,: .. >:· . 

- En el segund~ ~ño ~I 'izo•~ 

- En el tercer año al 5% 
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2.- De Jos nlveJés XII y XllJ: ··.,.Mantener una política competitiva con más o 

menos 10% de desviación máxima de Ja media que se establezca. 

3.- Para Jos niveles XII y XIII: Mantener entre el 10% y 15 % arriba del 

mercado ya que estos niveles se ven afectados por el diferencial existente entre el 

salario mínimo general y el salario mínimo bancario, el cual representa un 50% más 

del anterior, ya que esta disposición se aplica a las Afianzadoras. 

5.1.5.2. POSICIONAMIENTO DE LOS SUELDOS EN EL TABULADOR 

1.- Se presentó una tabla comparativa entre los sueldos actuales y el punto 

guia de el tabulador, que representa Jos sueldos pagados por el mercado, con el fin 

de obtener Ja desviación existente en cada nivel. 

2.- Se obtuvo el costo que representa nivelar Jos sueldos al mínimo 

expresado en el tabulador propuesto expresado en su monto total, ya que no se 

logró presentar el detalle de la nómina por motivos de confidecialidad, ésto para 

determinar el costo de posicionamiento. 

NOMINA ACTUAL 

N$435'840.00 

COSTO DEL INCREMENTO 

N$61º017.60 

.?& 

14 
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TABLA5.4 

SUELDOS ACTUALES VS. MEDIA DEL MERCADO 

(NUEVOS PESOS 1 

!NIVEL 
SUELDO MEDIA DEL %DE 
ACTUAL MERCADO DESVIACION 

22,800.00 26,274.16 -13% 

11 16,500.00 22,820.33 -28% 

111 11,500.00 13,995.47 -18% 

IV 7,000.00 8,646.43 -19% 

V 5,500.00 6,873.20 -20% 

VI 3,800.00 4,8p7.96 -21% 

VII 2,900.00 3,146,99 -8% 

VIII 2,500.00 2,561.97 -2%" 

IX 2,200.00 2,376.71 -7% 

X 1,800.00 1,928.19 -7% 

XI 1,450.00 1,538.17 -6% 

XII 1,100.00 1,206.66 -9% 

XIII 850.00 836.14 2% 

jDESVIACION PROMEDIO -, -12% 
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5.2. EVALUACION DEL DESEMPEÑO. 

En segundo ténnino, se desarrolló un formato de evaluación del desempeño 

de los empleados, para poder medir el nivel de interés y conocimiento del puesto 

utilizando el método de escalas gráficas discontinuas con rangos que van del 1 al 

1 O y una atternaliva "D" en caso de que el jefe no conozca el desempeño del 

subordinado; esto obliga al supervisor a meditar sobre las funciones que pueda 

llegar a ignorar de su empleado. Dicho formato consta también, de 12 

características que son los puntos a evaluar. y por úttlmo la suma de los puntos de 

cada caracterislica son sumados y comparados con la tabla de evaluación 

otorgando una calificación más objetiva que va de: Deficiente, Satisfactoria, Buena, 

Muy Buena y Excelente. Esto nos ayuda a descubrir la capacidad para cubrir con 

los requerimientos y objetivos del puesto, con el fin de apoyar la segunda hipótesis 

detennlnando un Instrumento de medición de la productividad del personal. Ver 

anexo (5). 

Se aplicaron 70 evaluaciones, que corresponden a los empleados que 

trabajan en la oficina matriz, concentrando los resultados en un reporte general que 

se presenta en el anexo (6). 
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Los resultados arrojaron datos muy interesantes, ya que al anallzar1os se 

detectó una cierta desviación a favor de los empleados, lo que nos llevó a Integrar 

un factor de desviación o ponderación el cual se determinó en un 10% de 

decremento en el puntaje global, para conocer una media que se apegara lo más 

posible a la realidad. 

Los resultados en calificación se distribuyeron de la siguiente manera: De 

70 evaluados, 3 obtuvieron una calificación de "Excelente" para dar un porcentaje 

del 4.2% sobre el total de la muestra, 37 obtuvieron "Muy Buena" representando el 

52.9%, 28 evaluados con "buena" siendo el 40% y por úHlmo 2 empleados 

obtuvieron "satisfactoria" con solo el 2.9% de la población, determinándose la 

media del grupo en los 74.49 puntos de 120. 

Aplicando el factor .de desviación antes mencionado, resuHa la media 

ponderada en 67 puntos· que es una calificación promedio de "buena". Sin 

embargo los 67 puntos equivalen tan solo al 56% de la capacidad máxima que 

puede un empleado cubrir con los requerimientos del puesto, lo que nos hace ver 

que existe un 44% de área de oportunidad para mejorar en Capacttaclón y 

Motivación. 
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Este tipo de Instrumentos tienen el riesgo de poder se manipulados como se 

comentó en el marco teórico ya que tanto el empleado como el jefe pueden llegar a 

pensar que el incremento de su salario depende de "La Evaluación del 

Desempeño", por tal motivo para efectos de esta investigación y del sistema de 

remuneraciones que aquí se presenta, lo proponemos únicamente como marco de 

referencia para el posicionamiento inicial en los rangos del tabulador, pero 

principalmente como herramienta para la Detección de Necesidades de 

Capacitación y Motivación del empleado. 

5.3. MEDICION DE LA MOTIVACION 

Para conocer el grado de motivación de los empleados, se utilizó un 

Instrumento que por medio de cuestionarlo mide dicha motivación presentado en el 

anexo (7). basado en fórmulas estadísticas y de comparación de factores que 

intervienen en los satisfactores de los Individuos, que consta de 60 preguntas 

dirigidas a detectar el clima organizaclonal y que son procesadas en computadora 

por una hoja electrónica de cálculo que resume las operaciones y presenta los 

resuHados automáticamente. 
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Se tomo una muestra de nueve personas, de diferentes categorías, puesto, 

área y algo muy importante, antigüedad ya que este factor se mencionó al Inicio de 

la Investigación, repercute directamente en la motivación del empleado si no ha 

obtenido el desarrollo deseado puede llegar a caer en niveles importantes de 

frustración y consecuentemente en baja de productividad. 

La muestra representativa que se tomó fue únicamente de 9 personas, y se 

debió más que nada, a que el tiempo que se lleva el llenado de cuestionario es de 

cerca de una hora y media aproximadamente, por lo que la Dirección de la 

empresa solo autorizó cierto número de estudios. 

Una vez, IÍell~~·o/16~ cuestionarios, se realizó la recolección de datos en la 

h~ja electró~I~· ~;(~1¿u16.::collflgurada y adecuada a esta Investigación 

excluslvamenie; p~r~ ~u,;Jo~~sainlento y despliegue de resuttados que se detallan 

en el a~e~o ·"(~),' ¡ 14 c~aie~ fueron analizados e Interpretados obteniendo la 

slgulent~ lnformac~~. 

El grupo ,de, encuestados· presentaron un nivel de motivación con respecto 

del con~imlento ~de _su~ ,f~ncibnes de tan solo un 50% en la media, acentuándose 

la deficiencia en los empleados con antigüedad mayor a 10 años. es importante 

mencionar' que la empresa cuenta con un promedio de antigüedad de 15 años, por 
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lo que se debe de pensar en Implementar planes de carrera que aseguren el 

desarrollo individual. 

Lo que se refiere a la satisfacción con el contexto, el promedio de la 

muestra demostró el 65% del nivel máximo. De Igual forma se detectó la 

satisfacción que existe con los niveles de salarl.o que se ofrecen, obteniendo el 

80% del margen óptimo por lo que coincide aproximadamente con la desviación del 

tabulador actual con respecto del mercado. 
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CONCLUSIONES 

1) Durante la realización del presente esludio se observó que no existían políticas 

que normaran la adminislración de los sueldos de la empresa, lo cual ha propiciado 

que la equidad lnlerna y la competitividad no logren satisfacer adecuadamente y 

consecuenlemenle el nivel motivacional del personal, que está por debajo del nivel 

medio, principalmente en aquellas personas que tienen una anllgüedad 

considerable, delectando que el nivel de fruslración se Incrementa de manera 

proporcional a la antigüedad del individuo. Sin embargo no se percibe 

insatisfacción con el contexto, sino que el problema radica en el reconocimiento a 

la labor desempeñada, pues el sueldo se toma actualmenle como la remuneración 

por asislir a trabajar y no por el valor intrínseco de las funciones de cada uno, por 

lo que se comprueba la segunda hlpólesis, ya que en el momento en que se 

combinen los lnslrumentos que se han analizado, el empleado podrá Identificar 

adecuadamenle su ubicación actual, sus expectativas de crecimiento y la 

concientización de la importancia del puesto que desempeña, lo que se traducirá 

en incremento en la automotivación y productividad. 

2) La hipótesis número uno fue comprobada de Igual forma pues la !atta de un 

sistema de valuación de puestos ha traído como consecuencia que las categorías 

se hayan fonmado en función a los sueldos y no al valor de los puestos proveniente 

de las habilidades requeridas, la solución de problemas y la responsabilidad por 

resuttados inherentes a cada uno de ellos: por lo que comparar el tabulador 
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anterior con el mercado resulta totalmente subjetivo ya que no existen parámetros 

que nos permHan definir niveles y categorías adecuadas y probablemente dicha 

comparación estaría desfasada en términos reales. 

3) Al no hacerse una comparación sistemática de las remuneraciones pagadas 

por la empresa, con respecto a los sueldos que ofrece el mercado, se está 

corriendo el riesgo de perder competitividad y de no tener la certeza de que los 

ingresos estén en el nivel adecuado en función a la posición que desea tener la 

empresa. 

No obstante, que el paquete de prestaciones es alto , la posición de los 

sueldos con respecto al mercado es desventajosa especialmente en los niveles 

superiores ( GERENTES Y DIRECTORES). Observándose de Igual forma que los 

niveles bajos disfrutan de un ingreso muy favorable provocado por el efecto del 

salario mínimo bancario. 

4) La falta de un sistema de evaluación de desempeño provoca que ta actuación 

de cada persona no se vea reflejada en su sueldo propiciando inconformidad y 

apatia; pero se debe tomar con cautela pues un sistema Improvisado podría causar 

falsas espectalivas en los empleados, e incrementar aún más el nivel de 

frustración, ya que se observó esa tendencia al aplicar el instrumento integrado en 

esta Investigación. 
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5) Se observó en el instrumento para medir la motivación, que las personas de 

mayor antigüedad se encuentran en los niveles críticos, mientras que los 

empleados de recién Ingreso superaban en sus puntuaciones a la media del grupo 

tomado como muestra representativa, ya qu'e éstos no han experimentado aún 

frustraciones por la falta de reconocimiento. 

6) Con respecto al nivel de satisfacción de los servicios y remuneraciones, el 

promedio del grupo demostró conformidad en un 80%, por lo que se puede decir 

que los salarlos no representan un factor critico de Inconformidad, sin embargo no 

son lo suficientemente competitivos, lo que puede crear un margen de 

Insatisfacción que podría ser aprovechado por otras empresas. 
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RECOMENDACIONES 

1) Se recomienda considerar el sistema de valuación de puestos propuesto, 

como criterio base para posesionar los puestos por su importancia en la 

organización y asignar un peso especifico real con respecto de las funciones y 

responsabllldades de cada uno. 

2) Utilizar el tabulador propueslo en este estudio, para presupuestar aumentos de 

sueldo, a fin de ubicar el Ingreso del personal, al menos dentro del mínimo del nivel 

que les corresponde para fortalecer la equidad interna y la competHividad, 

especialmente de los puestos ejecutivos. 

3) Entre los límHes mínimo y máximo de cada nivel de puesto deberá estar 

ubicado el sueldo del empleado que ocupa esa plaza, siendo el factor de 

desempeño en que determine la posición relativa. 
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Actualmente no existe un sistema de evaluación de desempello, lo que 

propicia subjetividad, por lo que se recomienda plantear en breve plazo esta 

herramienta. 

4) Revisar a los seis meses posteriores de los ajustes salariales que hubiesen 

procedido, y hacer una programación de aumento para el segundo semestre para 

qua la nivelación del tabulador no implique una inversión demasiado onerosa a la 

empresa, y repetir estos estudios en forma semestral, evitando un nuevo 

desfazamiento. 
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ANEXO 1 

GLOSARIO DE TERMINOS. 

ADMINISTRACION DE SUELDOS: Es el conjunto de actividades sistemáticas y 

metodológicas, que tiene como finalidad la optimización de los recursos financieros 

destinados al pago de sueldos y salarios, que aseguren una retribución justa a los 

empleados de la organización. 

ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL SALARIO: La cuota diaria, gratificaciones, 

percepciones, habitación, primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier 

otra cantidad, o prestación que se entregue al trabajador por su trabajo. 

EQUIDAD: A trabajo Igual, desempeñado en puesto, Jornada y condiciones de 

eficiencia también iguales debe corresponder salario Igual. 

FUNCION: Conjunto de tareas o atribuciones que es ejercido de una manera 

sistemática y reiterada por el ocupante del puesto. 



NIVEL: Es la posición vertical en la que se encuentra localizado un puesto, 

en referencia al valor especifico y los demás puestos. 

PUESTO: Es el conjunto de actividades, funciones, tareas y responsabilidades 

asignadas a una persona para el logro de un objetivo determinado, en un tiempo 

razonable. 

PRODUCTIVIDAD: Es la relación que existe entre el volumen de producción y los 

recursos empleados para lograrlo. 

RANGO: Es la posición en la que se localizan el salarlo con respecto a la 

media aritmética del mercado. 

SALARIO: Es la retribución que debe cubrir el patrón al trabajador por el 

servicio prestado y es uno de los elementos básicos que configuran la relación de 

trabajo. 

SALARIO NOMINAL: Es la cantidad que se conviene que ganara el trabajador 

según la unidad de trabajo adoptada. 



SALARIO REAL: Es el poder adquisitivo o de compra de los salarios. 

SISTEMA: Es el conjunto de elementos que interactúan entre si, con el fin de 

lograr un objetivo; los elementos forman parte del todo. 

TABULADOR: Informe en el que se determinan los puestos los niveles en 

los que se encuentran, el peso o valor especifico de los mismos y el salario 

correspondiente en sus diferentes rangos. 

TAREA: 

puesto. 

Son las actividades Individualizadas y ejecutadas por el ocupante del 

VALUACION: Es la determinación del peso especifico o ponderación que se asigna 

a algún evento o actividad. 

VALUACION DE PUESTOS: Son procedimientos sistemáticos para 

determinar el valor relativo de cada trabajo. 



ANEX02 

DESCRIPCION DE PUESTO FIANZAS PROBURSA, S.A. FECHA: 

DATOS GENERALES DEL PUESTO 

NOMBRE DEL PUESTO: 

PUESTO Al.. QUE REPORTA: 

PUESTOSQUELEREPORTAN.~:~~~~~~~~~~~~~~~-t 

OBJETIVO DEL PUESTO 

FUNCIONES GENERICAS 

"'' ', ' 

•',' ,,. ,, ,,.,, ' ',,,, ,,,., ' '' 

' 
,,..:••,;, 

' •' ". ,,,, 
' ',,, :.: 

' .... '•,' ·._ .. --- .. ,·-:, ·•··' 
,' .~ ,. .·, 



RELACIONES 
INTERNAS PARA 

ESCOLARIDAD 

EXPERIENCIA 

HABILIDADES ESPECIFICAS 

ELABORO REVISO AUTORIZO 



SISTEMA DE VAL.UAOON DE PUESTOS 
(MATERIAL DIDACTlOO) 

HABILIDADES TECNICAS. GERENOAL.ES O 
ADMINISTRATIVAS Y DE REL.AOON INTERPERSONAL (SABER) 

........,..... l E..IEC:UOllH o SUPER\llSION 1 GEFENCW.. .. ~ rv.~OEJEllW. _"" .. EN._.. O[ll'.&ATA.MOITO 

...,.......,_ ..., ....., Al.TO ..., """" ALTO """' ...., Al.TO ..., ...., ... TO 

~ ..........,.. 
50 57 66 

,_...,_""""" 57 66 76 
66 76 87 
66 76 87 . """",_. 76 87 100 
87 100 115 
87 100 115 

"""" ESPEOAUZAllO 
100 115 132 
115 132 152 
115 132 152 152 175 200 

O. CNMEM 1toe:A e 
132 152 l"REPAMTONA 175 175 200 230 
152 175 200 200 230 264 
152 175 200 200 230 264 264 304 350 .. ......,..,_ 175 200 230 230 264 304 304 350 400 
200 230 264 264 304 350 350 400 460 
200 230 264 264 304 350 350 400 460 460 528 608 ............. 230 264 304 304 350 400 400 460 528 528 608 700 
264 304 350 350 400 460 460 528 608 608 700 800 
264 304 350 350 400 460 460 528 608 608 700 800 

<>OOCTCMIO 304 350 400 400 460 528 528 608 700 700 800 920 
350 400 460 460 528 608 608 700 800 800 920 1056 

F-* ....... d .... &..i.y .................... l """*' Mrar.-~ s.c-d~ 

J> z m s 
w 



Jo 
SISTEMA DE VALUACION DE PUESTOS z m 

(MATERIAL DIDACTICO) )( 

o 
SOLUCION DE PROBLEMAS (PENSAR) Col 

ª 
2.Sfl\IACOfES PAREa>AS l. smJAaOIES lllSlWTAS c. STUAOONES MEVAS 

a1EA1MDAD! 1.LAllOl'ESJE'ETlllVAS (SEGUR MOOEl.OS) O'.JNPAllTAS~ ICJ9R SOWDOIES) 

(ESa><;m SOl.UCIONESJ 

MARCOS DE 

REFERENaA ----------·· 
A. REQAS E tlSll>JCOONES 10% 14%. 

OETllU.ADAS 12% 16% 
B. PROCEDUENTOS DE 12% 16% 
TIWIA.JO ruos. 14% 19% 
C. l'ROCElt.ENTOS BEN CE· 14% 19% 25% 
FN>OS.AlJ:iO~ 16% 22% 29% 
D.~OSCAROS. 22% 29% 38% 

• ESl ANllAAE!5 
ES<'EOAUZADOS 25% 33% 43% 
E. POUT1CAS DeFNlAS. CA- 25% 33% 43% 
000 A OB.E11\IOS ESl'E<FCOS 29% 38% 50% 
~- POl!l1CAS GO.EIW.ES. 38% 50% 
IJQB1VOS CDERK:OS 43% 57% 
G.IKMENTOS ~GENERA- 43% 57% 
\ES. PERSPECTIVA ESTRATECICA 50% 66% 

Fu.119: ~ o1 .. ;e • ulary ~st.-cin. Milon l Rod:.. McGraw Hi1I Second edillon 



SISTEMA DE VALUActON DE PUESTOS 
loo z .. 

(MA TEAIAL OIDACTICO) m 
)( 

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS (ACTUAR) o 
"' 

ACP[RCUSK)H EN RfSUL lADOSi l. llA.IAO INtlCTEAllllNADA 2.MEDlA ·31.IU.lA 4.MU'tlll.TA 

PERFUJIMPAcrofAtMOto """"' 
...,._. - ""'""' ....-. .. """"' ..,._. """"' - -"""""" 000 """110 '"'""'º 000. 1-~ "'""'° ""'°""' ""' ·- """"" """'""' ""' UBEITTAD DE ACOON 

10 14 19 25 14 19 25 33 .. 

A..~OIRECT...SYDET~ 12 16 22 29 16 22 29 ' 
. , 38 ' ,;.<: . ,. 19 25 33 19 25 33 '•i'> :' 

16 22 29 38 22 29 38 . so 
t5.~F\JASVA.1TWUoSC:. 

33 43 25 . 33; 43 .. ·:5/ .......,.........,.= 19 25 

22 29 38 so 29 38 50 66 

25 33 43 57 33 43 57 76 43 57 76 100 
C ~ GE,,.EAAl.n IX tRA5AJO 
REVl:S.IC»IOC,.VN<.E 29 38 50 66 38 50 66 81 50 66 87 115 

33 43 57 76 43 57 76 100 57 76 100 132 

J8 50 66 87 50 66 87 115 66 87 115 152 87 115 152 2QO 
o ~ Y PAOtEOMEHTOS ESl'lC 

43 57 76 100 57 76 100 132 76 100 132 175 100 132 175 230 -=-::os.~~[N~ 

so 66 87 115 66 a1 115 152 87 115 152 200 115 -.152 200 264 
57 76 100 132 76 100 132 175 100 132 175 230 132 175 230 304 

E.f'MCl'Gt.ST~c;oew.ES 

AIEV~EM f"QJTCAS RJMXJNM.f;S 66 17 115 152 87 115 152 200 115 152 200 2&4 152 200 2114 3!iO 
76 100 132 175 100 132 175 230 132 175 230 304 175 230 304 400 

115 152 200 264 152 200 264 350 200 264 350 460 
i:. ~ SUl'ETO A J'QIJl'IC.M , 

oe..rnv.>s"""""""' 132 175 ZlO 304 175 230 304 400 230 304 «JO 528 
152 200 264 350 200 264 350 460 264 350 4'0 IOi 

230 304 400 528 304 400 528 700 
G OW( ..... ~MU"tCE~~E$ . 264 350 460 608 350 460 609 800 

304 400 528 700 400 528 700 l20 

~ ....... ci11..;i.•-,,~ ...,l.~ Mo:Gr..Mll s.c-d ....... 



FIANZAS PROBURSA, S.A. 

HABILIDAD s.c.P. R.X.R. 

NOMBRE DEL PUESTO HT HA Rl TOT AR pp % TOT PER LA M 1 TOT SUMA 

> 
IRECTOR GENERAL F rv 3 700 G 4 57% o400 3 G 3 p OOB 1,700 z 

m ,. 
IRECTOR ADJUNTO F 3 OOB F 4 57% 350 3 G 3 p 528 1,486 o 

• UB DIRECCION GENERAL F 3 528 E 4 43% 230 2 E 3 p 304 1,062 

UB DIRECCION SISTEMAS F 3 o400 E 4 43% 175 2 E 3 p 230 805 

ERENTE TESORERlA F 3 o400 E 3 38% 152 3 E 3 p ZlO 782 

ERENTE ADMINISTRACION F 3 350 E 3 38% 132 ·1 E 3 e 152 634 

ERENTE CONTABILIDAD 3 350 E 3 38% :'.1.32 1 E 3 e 152 634 

ERENTE PROMOCION 3 350 E 3 38% . 132 ;3 E 2 p 200 682 
,,.,··. .,..,,., 

ERENTE JURIDICO 3 350 E' 3 ·. '38%,. e:;: 132 ; 2 E 3 e 175 657 

ERENTE EXPEOICION 3C 304 . ( :. ,3 •i 33% :e .. 100 ·;·2·_. D 2 p 132 536 

EFE CARTERA : 2 •.. 230 

':~<:;~· ':.>:·=·> 
66 2 D 3 e 87 383 

EFE CONTROL 3 ·:~ 57 1 e 3 e 66 323 

EFE SERVJ JEFE AGENTES 3 '200 D 3 29% 57 2 e 3 e 76 333 

EFESECCION D 1 3 200 D 3 29% 57 1 D 2 e 66 323 

ISTA DE SISTEMAS E 1 2 230 D 3 33% 76 1 D 3 e 87 393 

EFE DE RECURSOS HUMANOS E 1 3 ZlO D 3 33% 76 1 D 3 e 87 393 

ECRETARIA DE DIRECCION D JI 3 230 D 3 29% 66 1 e 3 e 76 372 

ECRETARIA DIRECC.ADJUNTA D 1 3 200 D 3 29% 57 1 e 3 e 66 323 

VALUACION OE PUESTOS FECHA: 



FIANZAS PROBURSA, S.A. 

HABILIDAD S.C.P. R.X.R. 

NOMBRE DEL PUESTO HT HA RI TOT AR PP % TOT PER lA M 1 TOT SUMA 

SECRETARIA EJECUTIVA D 1 3 200 D 3 29% 57 o c 2 c 57 314 

bAJERA D 1 3 200 c 3 29% 57 2 c 3 c 76 333 

SUBJEFE EXPEDICION D 1 3 200 D 3 29% 57 1 o 2 c 66 323 

EJECUTIVO DE EXPEDICION o 1 3 175 c 3 29% 50 1 c 2 c 57 282 

OOROINADOR DE AGENTES D 1 3 175 c 3 29%' 50 1 c 2 c 57 282 

tlSTENTE DE SERVICIO o 1 2 175 c 3 ~'.'>:.a 1 e 2 e 50 2SI 

ASANTE DE ABOGADO D 1 3 200 e 2 ii.,.,:·i.; <,·''3 ·1 e 3 c 50 293 

UXILIAR DE COMPRAS e 1 3 152 ,c 2 ·' 22~'!j~ 1 B 2 c 38 223 

OBRADOR B 1 3 115 8 2 16%::,, : 19 o A 2 c 19 153 

r-,,~~-· 
e 1 3 115 8 

2 .,''1~;,,,,;,: 19 
1 e 1 c 22 156 

ESTOR D 1 3 175 c 2 . '19%'-:'i 33 1 B 3 c 38 246 

X. DE INVERSIONES o 1 3 175 e 2 l9% .,.· ,~'33 1 8 3 c 38 246 

CARGADO MANTENIMIENTO c 1 2 132 c 2 19% 25 o B 1 e 25 182 

ENSAJERO B 1 2 100 e 2 16'11> 16 o B 1 R 16 132 

Gil.ANTE B 1 2 100 8 2 16'11> 16 o B 1 R 16 132 

FPIEZA y MANTENIMIENTO B 1 1 87 B 2 16% 14 o A 1 R 14 115 

ISTENTE JURIDICO E 1 3 230 D 3 29% 66 1 e 3 e 76 372 

VALUACION DE PUESTOS FECHI\: 



ANEXO 5 

.. FORMATO PARA"EVALOACION-DEL DESEMPEÑO 

NOMBRE: --------------- FEalAi --------------­

PUESTO: AREA: ---------------

ln.rtruccfonu: 

l.· Stiia/c el nombre, pupto, drcay /afcr;ha en que•• cva/aa ti ducmpcño 
2.· En base o 10> crilcrlos seíWodol tn lo tabla, marque con una(<) ti gradD di duunpcllD di coda coroctcrlstü:o. 

SI en olgwia no ha tenido oportwüdad di observar ti duunptilo, pondrd lo (z) en la co/IUMD D. 

CRJTERJOS PAR.4 EVALU.tR EL DESEMPE!IO 
D•lJ•_,,,.•O--•t• 

lO•D-..,_WE.rlr'!J•IJ'ifki'--11Mr-.r11""',.•-1111int-ll) 
11. o°"..,.- E'J-,I• "'-'"' ,_,.,. ,_. •iuvJ• • ,,,,.,;,) 
1.o_,.,¡.s,,,_¡.,tv•-"•l4•t..,,,.,.-, 
7• o-,.a.u.,, •• .. 1>1111 •-ftMJ•> 
d· o.,. .. ,. ....... (c:-,J.,l•-'• .. "' .. ,,;,., .. , 

Cargctcrlm'cq,g 

.l.• CoooclmlcnlOI dd pue.sto y,, ... de u.bajo. 
2.· Termina su u.bajo•• cantidad, calidad y tiempo. 
3.· EsLable<c prioridades y mue.sisa 11C1M:lóo 11 dcLaUc. 
4.-1D1cnctúa cou su ~uipo de 1.rabajo. 
5.- Es Knsiblc a las neccsidor.dc.s de olios. 
6.-1icne espíritu de servicio y alcocióo a sus c:Ucotcs. 
7.- Es veliz. discreto y oponuoo ca su comwúcac:ióa. 
8.- Dcoota lulclaliva 11 resolver probJcmu. 
9.- Reacciona positivamente a su¡crcnciu y criticas. 

!0.· 1i•n• dlsponlbllld.ld de esrucnos 1dlciooalcs. 
11.· O~ cuidado y mao1cnimicn10 al equipo. 
12.· Dcmucsua caUcbd en su trab:ijo y servicio 

Tol&lu 

$•0-,.MA••--(c-,11..r.H-.-Jr} 
4•D-.,-.s.&.,J.IMWCo'ftJrrw•..-t-> 
J.0-.,.,.,,,,.,,i.,~..1.,. •• ~.,.,,.it-J 
2• O.r--rWl...dl/.r,.,.W (D•i.-rN t11t ~•1} 
I •o.,_,.,;. lle/• CS.,_..¡.¡_,. y/r AMi/J..,} 

D 

Tabla do Calllkad6a 
0 • 2D llclldu>IC 
25 • 48 S&lla!Aaoria 
49.71 Bucaa 
73-116 MuyBUCAI 
V1·120 Excdm•• 

1 ... T•&al 

EVALUADO EVALUADOR JEfllDELEVALUADO 

10 



ANEXO& 
HC UH HIULT•llO 

UNOO NGllJl.I .IVALUACIO# IVALUACIG .. ...........••.........................•..•.......•...................... 
1 CAHOIO lllUIVIL ~UAN NUMlllTG to "' 

: :~~~=~ .. ":=~~~~·:::. ª~!~~=~::. . :: :: 
1 IAITUIA aLICU 10 1 
7 l*PlA IUIWO lllCTOI MANUIL U "' 
1 llARTINEZ DI VlLHCO _DI 1111.AICO PULO 11 ftl 
f ALUNA OON%ALU CAININ '4 1 

~: :::~~~:t .~:~~H::.:;~~!CIA :: :: 
1Z HINAI HUIKHO LUll AUONIO 11 1 
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ANEX07 

INSTRUMENTO PARA REALIZAR EL DIAGNOSTICO DE LA MOTIVACION EN EL 

MEDIO LABORAL, ESTUDIANTIL Y DE LA CAPACITACION. 

DEFINICION DE VARIABLES 

CARACTERISTICAS ESENCIALES DE LA ACTIVIDAD. 

VH VARIEDAD DE HABILIDADES Mide la posibilidad de poner en 
juego diversidad de capacidades, 
destreza o habilidades en el 
desarrollo de la actividad 

IA IDENTIFICACION CON LA ACTIVIDAD Mide hasta que grado la persona 
por tener una idea global de la acti­
vidad se siente identificada con sus 
objetivos. 

SE SIGNIFICADO DEL ESFUERZO Mide el nivel de conciencia que tiene 
la persona sobre la trascendencia 
de la actividad realizada, que es lo 
que le permite darse cuenta y valorar 
la Importancia de la labor que lleva 
acabo. 

AUT AUTONOMIA 

RET RETROALIMENTACION 

Mide el nivel de libertad de que goza 
la persona para realizar la actividad, 
la cual lo convierte en responsable 
de sus propios actos y de las 
decisiones que toma. 

Mide los niveles de comunicación 
que recibe la persona de superiores 
compañeros y a través de la 
actividad misma, lo cual le permite 
darse cuenta de sus aciertos y fallas. 



NM NIVEL DE MOTIVACION Factor resuHante de la calidad de las 
cinco variables anteriores y el cual 
es determinado a través de la 
fórmula: 

(VH + IA+SE) 
NM= X (AUT) X (RET) 

3 



SATISFACCION CON EL CONTEXTO 

SIE 

sss 

SNP 

SOA 

SR 

SATISFACCIÓN INSTALACIONES Y 
EQUIPOS 

SERVICIOS, SATISFACTORES Y 
SEGURIDAD 

SATISFACCIÓN CON NORMAS Y 
POLITICAS 

CON ORGANIZACION DE ACTIVIDADES 

SATISFACCION CON LAS RELACIONES 

ses . SATISFACCION CON LA CAPACIDAD DE 
LOS SUPERIORES 

NSC NIVEL DE SATISFACCION CON EL 
CONTEXTO 

Mide en nivel de bienestar que 
deriva de contar con cierto tipo de 
Instalaciones y equipos para realizar 
la actividad. 

Mide el nivel de satisfacción que 
experimenta la persona por la 
calidad de los servicios que le brinda 
la instnución por los estímulos de 
tipo material, psicológico o social 
otorgados, así como por la seguridad 
física y la estabilidad (posibilidad de 
permanencia). 

Mide la manera como la persona 
acepta y asume los criterios y la 
normativídad que le impone la 
Institución como condición para su 
permanencia dentro de ella. 

Mide el grado de bienestar que 
proporciona la forma de planificar y 
organizar las diversas actividades 
que constituyen la razón de ser de la 
permanencia del individuo dentro de 
la organización. 

Mide el nivel de satisfacción que 
proporciona las relaciones humanas 
derivadas de la actividad, no solo 
con jefes y autoridades, sino también 
con compañeros y subordinados, en 
el caso de haberlos. 

Mide la forma como la preparación, 
las actitudes y forma desempeñarse 
de los superiores satisface a la 
persona. 

Factor resuHanle de la calidad de las 
seis variables anteriores y el cual es 
determinado a través de la fórmula: 

(SIE+SSS+SNP+SOA) 
NSC = x(SR)x(SCS) 



NECESIDAD DE CRECIMIENTO Mide el potencial de la persona 
manifestando en su Inclinación por 
enfrentar retos, buscar todo aquello 
que le permtta superarse y en su 
afán por lograr metas. 



INSTRUMENTO PARA PROCESAR LOS CUESTIONARIOS 

DIAGNOSTICO. DEL.TRABAJO. 

1.- Se procesan lndi~ldualmÓnte los.resuttádos'de cadÚuestionario y se obtienen, 
•' ; ""' - -~ ·;:. ".·,1-

para cada miembro dél grupo ~áiuád~. lo~ slgul~ntes val~res: 

1.1. CARACTERISTICAS ESENCIALES DEL TRABAJO. . 

- VARIEDAD DE HABILIDADES. 

Para obtenerla, promediar el valor obtenido en las respuestas de las 

preguntas:3, 15, 27, 46, 50, 58, y 59. 

-IDENTIFICACION CON EL TRABAJO. 

Promediar las preguntas:. 17, 22, 26; y 52 

-SIGNIFICADO DELEÚUERZO::· 

Promediar las pregunt~~: 1 o; 20: 30, 43, 56. 

. . - . . 

-AUTONOMIA o LIBERTAD DE ACCIÓN 

Promediar las preguntas: 16, 28, 34, 45, 55, y 57. 



-RETROALIMENTACION. 

Promediar las preguntas: 12, 19, 29, 32, 35, 36, 47, 51y60. 

1.2. SATISFACCION CON EL CONTEXTO. 

- SATISFACCION CON LAS INSTALACIONES Y EQUIPOS 

Promed.lar las preguntas: 5, 9, 25, 37 y 48. 

- SATISFACCION CON SERVICIOS Y REMUNERACION. 

Promediar las preguntas: 1, 24, 41,49 y 53. 

- SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS. 

Promediar preguntas: 8, 13, 23 y 40. 

- SATISFACCION CON ORGANIZACION DE ACTIVIDADES 

Promediar preguntas: 6, 31, 44 y 54. 

- SATISFACCtON CON LAS RELACIONÉS CON COMPAÑEROS, JEFES Y 

AUTORIDADES. 

Promediar preguntas: 4, 7, 11 y 36 

- SATISFACCION CON LA CAPACIDAD DE LOS JEFES. 

Promediar preguntas: 2, 18, 21, 33, 39 y 42. 



2.- Se calcula el nivel de motivación ¡!el puesto -NMP- aplicando la siguiente 

fórmula: 

NMP 
(VH + IT +SE) 

3 
x AUTxRET. 

DONDE: VH · = Valor obtenido en variedad de habilidades. 

IT Valor obtenido en identificación con el trabajo. 

SE Valor obtenido en significado del esfuerzo. 

3.- Se calcula el nivel de satisfacción con el contexto -NSC- aplicando la siguiente 

fórmula: 

(SIE + SSR + SNP + SOA) 
NSC = x SRCJA x SCJ 

4 

DONDE: SIE = Satisfacción con instalaciones y equipos. 

SSR= Satisfacción con servicios y remuneración. 



SNP"' Satisfacción con norma y procedimientos. 

SOA"' Selisfacción con organización de actividades. 

SRCJA= Satisfacción con las relaciones con Compañeros, Jefes y 

Autoridades. 

SCJ = Satisfacción con la capacidad de los Jefes. 

4.- Se calcula la necesidad de crecimiento -NC- de cada trabajador promediando 

los valores obtenidos en los ITEMS de la segunda parte del cuestionario, de la 

manera siguiente: 

- A los siguientes ITEMS, antes de promediar, cambiarles el valor a la Inversa, es 

decir: El vale 5, el 2 a 4, el 3 se queda igual, el 4 a 2 y el 5 a 1. Los que cambian 

de valor son: 2, 3, 6, 7, 9, 12 y 13. 

Una vez cambiados los valores a estos últimos, promediar los valores obtenidos 

en los 15. El resultado será el valor de la necesidad de crecimiento. 



6.- Se vacian los datos de cada miembro del grupo, en un cuadro de doble entrada, 

colocando en el eje horizontal, a todos los miembros del grupo Identificados con un 

código (número o letra). En el eje vertical se colocan cada una de las 

satisfacciones con el contexto, el NSC, y por úttimo la necesidad de crecimiento. 

7.- Se calcula la media y la desviación standard del grupo en relación con las 14 

variables contempladas. 

8.- Se analizan los resuhados establecidos: 

Los casos críticos que serán aquellos en que el NMP esta por debajo de la 

media del grupo y la NC por encima. SI se considera conveniente, se pueden 

establecer distintos niveles de casos críticos, según se modifiquen las dos 

variables comparadas. 

Cuales son las variables en que hay más homogeneidad y cuales en las 

que hay más diferencia dentro del grupo. Esto se puede observar a partir del valor 

de la desviación standard. 



9.- Se elaboran perfiles motlvaclonales a partir de las 5 variables sobre las 

características esenciales del trabajo. 

10.- Se analizan los valores obtenidos en cada variable en los casos críticos para 

decidir que cambios conviene realizar para enriquecer el puesto y de esa manera 

mejorar el nivel de motivación del puesto. 

11.- Los datos obtenidos en cada variable, permtten a la vez juicio evaluativo del 

personal en relación a diferentes aspectos de la organización. 



Cuestionarlo Para La MedlclcSn de la MotivaclcSn 

ASPECTOS A CONSJOERAR 

1 SeMcios que brinde lt 1nst1uc1on . 

2 Habilidad del Jtl• para onentat en 11 rMli.mcion d• /H 
d1vers.atareas. 

1 Va11ed1d d• dtverslded de tarN• y actMdades asililn•· 
das. 

4 Trato por parte de los jofes. 

i Instalaciones en., .. , comunes. 

1 OrganJzaclOn de horano da trablijo. 

7 Nivel da lnteres y de Jnlticip.1c1on da ros compañeros 
de trabajo en la roatlz:acián de las activldadH llibore­
IH. 

1 Tipo da n~ impuestH por la d11eccion. 

1 Di1ponlbitidad y acceso a equipos requeridos pal'lll la 
rnlizaclOn de lu proplas tareas 

to Trascendencia de ttaba¡o realizado para el logro de' 
meC.s organlzaclonales. 

11 Actitud de la D1racclón ante problemas y logros del' 
grupo. 

12 Tiempo empl .. do por ol jote p.ra lrto1mu sobre el r .. 
sulado del trablijo rulizado. 

ti PoliflQS da personal de /a inslltucion. 

1• AftnctOn del jefe cuando se presentan cambios o pro­
blemas. 

11 Variedad et. hllbilldades roqueridas pa1a 1•Uza1 el -
trabl}o. 

2 
Muy Caal 

lnNli.teoho 5n11itlefeaho ... ... l•Llttal 
d .. aou•do dHaauerdo 

• 
CHI Mu, 

.. tldecho hl:laf•oho 
o 

d• aauerdo de acuerdo 

•····· 

-. . ~. 



Cuestionarlo Para La Madicl6n da la Motivación 

ASPl:OTOI A COISIDS:MR 

17 lnform1c1on bnndadl 11 lncio de ~d..l l1rea o actiVld1d 

sobre sus obftllivos y 11c.1nce. 

11 C1p1c1Chld del jlf'e para mantener al grupo de trabajo' 
d1sciplin1do e Interesado en 1u trabajo. 

ti Estimulo en los comp.1ñeros en los logros y en los fta-

20 Necesldad de supe11cion que exigen 1tgunos 1r1bajos. 

2t Nrvel de urgenc11 del jofe en el cumplimi.nlo IMI Ira -

bajo. 

22 V1s1ón glob1J de los objetivos 1 log111r en cada per1odo. 

21 Normas de seguridad •higiene. 

2' Calidad y c.nUdad de benlficios 1od1IH que brind• -
l11nst1tución. 

21 Convicclon de que lo que s. est1 rHllzand'o llevará 1 
lograr tanto IH mlCH individuales como de 11 organl -
zac1ón. 

27 Comple¡ld9d de las hab11id1des que rec;¡ul111 su tr1b1-
JO. 

21 Oportunidad .. p1r1 dM11rroU.11'ff y logn1r los propios 

obJlllivos 

21 lnlcrmac10n opor1una sobfe eVllluaclón del desempeño. 

:JO Concl•nc1a de que el nivel de rendimteni:o propio aftc· 
ta al 11110 del grupo. 

3 .... ..... 
ln ... id94ho .. -.. .... ... ...... , 
cl•UllUllfdo clHMU#dO 

4 • 
º"" Muy 

NIWeaho .. .... cho . . 
... ...,do •-auordo 



Cuestionario Para La Medlci6n de I• Motivaci6n 

ASPliCTOS "co•SIDIRAR 

11 Or~nizacion y d1strlbucion de In dt•rentes •C11V1d•­
des a ruliz:ar. 

U Tipo de inl'ormac1on que brinda el J.,• sobra Jos onores 
fallH dlll9Ct•dlis al revisar el trabajo. 

3:1 Tiempo dltdlc.do por el jtlt'a a raviaiOn y evaluación 
conjunta d• las actividades ,.,litadas. 

U Pos1b11idad da P,.r11c1par en loma da d.clsionH que 
atac;.1an al grupo. 

U Observacion.s y recomendaciones del Jlllla en el mo· 
mento de supervisar el trabajo 

H lnteros de los dlfoclivos por reconocer martas y apo­
yar para superar falllis. 

al C.lidac:I de In relaciones enlr• compañeros. 

H Dominio del lllf• sobre los conoc1miento1 requoridos 
en el áraa 

40 Sanciones disclpl1nariH pravtslts. 

.ti S1stam11 s.lanal de la instltuclon. 

42 Capacidad del jef'e para llevtir al grupo al logro de m .. 
tas propuutas. 

a lnfo1macion bnndada sobre la importancia del propio 
trabajo. 

'4 Planf1caclon y organll.actón de actlVidades. 

41 L1bo1tad para •)(J>rosar ideas propia y sugerir cam· 
blos. 

3 
Muy C11I 

lnhll8f'HhD ln ... lafeoho 
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Cuestionario Para La Medición de la Motivación 

AaPICTOS A co•alDlltAR 

ti Mod•lidad de los conlro1es de calidad. 

47 Reconocimientos clic1ales cuando se d.I una ad.u•· 
ción destacada. 

a Amp11ud y comodidad del sitio da trabljo. 

a Atonclon y apoyo al personal para lram .. s adm1nisita· 
tivos Internos. 

10 Facilldad para capac .. ru. 

li1 S1stoma de ost1mulos eccmómicos y de otro Upo 141· 
\izados por la Institución para premiar el allo desemp .. 
ño. 

12 Sentimiento de estar IHliz:mndo lo que ae r-ciulare y 
gusta 

IS Acceso a inlormaclonas requridas para el deunollo 
del propio trabajo. 

U Fijación de techas y horarios para la entrega de traba • 
jos o lnlotmes periódicos. 

11 Posibilidad de tomar dociciones rolaclonadas con la 
propia actividad 

lil Estimulo que reprnorhn los r.tos o dllculades que 
deben •nfrentarM para reallzar ciertos trablljos. 

17 Forma en que el jefe acepta y alienta las Iniciativas 
del grupo. 

11 Pos1b1lidad de utilizar diverus hab1hdados par11 cum· 
plir con su tr11bajo. 

11 lnteres de la institución por eliminar el trabajo monólo• 
no y rutinario. 

CD Apoyo solidario dal grupo de trabajo en scuacionos di· 
ficlln. 

Muy OHI 
ln..u.t'eoho lnulllf9ahD ... ... •l'Ulfal 
deH1Uo1•do deuou•do 

4 5 
CHI Muy 

uliafuho Ullefeoho . . 
daHUlll'dO deac.,.do 



VAR. DE HABILIDADES 

IDENT. DEL TRABAJO 

SIGNIACADO DEL ESFURZO 

AUTONOMIA O LIBERTAD 

RETROAUMENTACION 

SAT. INSTALACIONES 

SAT. SERV. Y REMUNERACIONES 

NORMAS Y POLITICAS 

ORG. DE ACTMDADES 

RELACION HUMANA 

CAPACIDAD DE LOS JEFES 

MOTIVACION DEL PUESTO 

SATISFACCION CON EL CONTEXTO 

4.86 4.29 3.14 4.57 1.57 3.43 5.00 3.86 4.14 

4.00 3.60 2.40 3.40 1.00 3.40 4.00 2.80 3.40 

5.00 4.00 3.20 4.60 2.40 4.20 5.00 3.60 4.40 

4.67 4.00 2.67 4.67 2.33 4.50 4.67 3.17 3.83 

4.78 4.67 2.33 4.44 2.78 4.11 4.44 3.67 2.78 

3.80 3.60 3.80 3.60 220 2.80 4.40 4.40 2.60 

4.40 4.60 3.60 3.80 3.40 4.20 5.00 4.80 3.60 

4.75 4.25 2.50 3.25 2.00 3.50 5.00 4.50 2.75 

4.75 4.25 3.50 4.00 3.25 4.25 5.00 4.50 2.75 

4.80 4.40 2.80 4.20 2.80 4.20 5.00 4.20 3.20 

5.00 4.67 3.00 5,00 4.50 4.33 5.00 4.00 4.00 

102.90 l 73.96 l 18.13 l 86.91 l 10.74 l 61.01 1 96.79 l 39.70 l 42.39 

106.20 1 15.73 121.14 1 76.91 1 34.18 l 17.11 l 121.25 1 76.44 1 37.44 

3.87 

3.11 

4.04 

3.83 

3.78 

3.47 

4.16 

3.61 

4.03 

3.96 

4.39 

59.11 

70.31 

J:> z s 
Cll 
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