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"INTRODUCCION

En los Gltimos 35 afios, la pequefla 'y mediana industria ha cobrado
un lugar de primer ordenen la economia mexicana, perfildndose --

como uno de los pilares en que descansa nuestro desarroilo indus-
trial. En efecto, existen miles de empresas cuyo capital contable
no excede de los 15 millones de pesos y que congituyen una gran -
fuente de trabajo. BEs por este motivo que quiero enfocar este eg
tudio a la empresa mediana en México, porque considero que ahi es
donde es necesaria la aplicacidn correcta de la administracidn en
ﬁodas sus fases, para lograr la expansidn arménica a la que toda-

empresa tiende.

Uné dellaé dreas mas interesantes para tratar és aquelln gua esty
dia las relaciones humanas en la empresa. El factor humano es de~
cisivo en el éxito de una organizacién. Cada persona es, ademis
de un gmpleado, un ser provisto de necesidades y personalidad indi

vidual que trata de satisfacer muchas de estas necesidades por ---=

medio del desempefio de determinado trabajo. Su actitud ante el ---

trabajo esta condicionado por una suma de factores heterogéneos.-

- 8810 el hecho de considerar la empresa Ccomo un grupo de personas

es crear paracada una de ellas una situacién particularisima.

Es por esto que es necesario dirigir nuestro interés al factor ﬁg'

mano a la par de preocuparse por alcanzar la produccidén y las =--

. ventas maximas previstas para cumplir con los planes y objetivos -

establecidos,

- 1a mayoria de las empresas de tipo medio cuentan actualmente con

un Departamento de Personal cuyo objetivo es el de proporcionar -




servicios que beneficien al personal. Para lograrlo, existen una
2 pd . s s L s .
serie 4z tacnicas adminigtrativasg, que permiten mantener una armo-

.

niosa relacidn entre el empleado y la empresa.

Técnicas camo la seleccidn Optima de personal, la capacitacidn,
la administracién de sueldos y salarios, la calificacidn de méri-

tos, el inventario de recursos humanos, etc.

Bs mi interés por ello, el dirigirme al Jefe de Personal de este
‘tipo de empresas para presentar la Técnica de Administracidn de
. Sueldos y Salarios siriviendo como una herramienta que tiene como
£fin el lograr la justa retribucidn para los empleados y los obre-

Xos €n una empresa.

Uno de los problemas que se presentan actualmente, quizd el mis
- agudo para muchas empresas, es el de la £ijacidn de los salarios.
Una encuesta realizada entre los directivos de un gran nimero de
emprésas, muestra que el problema de la remuneracidn esta consi-
derado entre los 3 primefos problemas mas dificiles de solucionar.
‘La administracién de sueldos y salarios es un método que puede re
sultar valioso para la empresa; util para los directiyos, y , si
'egté bien aplicado, como base motivacional para el empleado. si
se aplica con el fin de obtener la justa retribucidn pa el traba-
jo realizado y para guardar una relacidén equitativa‘entre puesto- -
sueldo, tengo a bien afirmar que todas las empresas incluso las »
més'pequeﬂaé, deben contar con un programa formal orientado a las
necesidades parﬁiculares de la misma y a las personas interesadas
pﬁra que se comprendan las responsabilidades que tienen las par-

tes dentro del programa.
Dentro de este estudio, en primer término se mencionardn los. ob-

jativos y politicas del Departamento de Personal que es donde se-
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iniciard y desarrollard el sistema; estudaremos las areas que com
orende y se explicardn en forma general otras técnicas apliéables
rara un resultado Optimo en el area. Posteriormente se definira -
lo que es la administracidn de sueldos, los ochjetivos a lograr en
5u i&plantacién dentro del Departamento con el fin de sefialar los

= . s : 2 .
beneficios que Se obtienen en la aplicacidén de esta técnica.

Por Gltino se explicaran los pasos necesarios para contar con el
siscema. Hablaremos del mercado de trabajo y las encuestas regio
nales, todo esto cn el fin de comprobar que esta técnica auxiligzv
rd en el logro de uno de los principales objetivos de 'la Empresas;:

La‘'coordinacidén del factor humano.




CAFTTULO I

is DLEAdPALL ST D FusolAL

Un fambso hombre do nogoclos, <1 cual dirip. actusiinic varias
emprosas de gran ifasurtancia <n Nfxico, d.cfa on un ddscurso: -
sl todoz los depvartamentos de una caprosa desaparccieran exeod
to uno y tuviera la necesidad de Geeidir cual serefa &oo, dirfa-
ein lugar a duda que £l Departamento Gz Personal, ya qui con --

Catu vodrfa formar la Lmpr.&s nuevasnte'l,

un wfecto, las funciones quo ¢l Departamento de Fersonal ticne
que desempefiar dentrs dg uns ewmpres» son precieamsuto_'_._.. -

laz r:lacionadas al factor humanc, factor sin ¢l cual no sc po-

‘sible que exista ¢l primer paso para su funcicnamiento,

La mayorla de las empresas de mcdiana magnitud en México, no -~
han quedado atrés en ¢l conccimiento d. las nuevas idcas, concep -

tos -y téonicas administrativas y s¢ han con. ncido gue o necesa

~ricv contar con un Departamento d. kersonal, formado por personas-

compttentes. que 1leven a cabo un programa detallado us funcibny5,
con 01 fin de proporcionar un adecuado servicic a la snpresa. -~
La funcibn de personal ne es zolamente contar con un gontrol'ad-
ninistrativo d« los céasos generaies do todes y cada unc w. 165 -

individuos gque trabajan en una empresa. w biun ¢star al pendiin-

a:l pago oportunc al Instiiuto Fovicane aud ougurd wocial 6 =

CGeclos impuestos. Es alge mAS gus L. Wl DoCANER RIT Ge Perso-

121 tien¢ como finalicad princijs. ¢l'ae as:eorar a ia Diriecibn




«n la .fzctive uvilizacién & loc rucurscs humsncs o una empresa.
usto implica una seri. & funcion.: ¥ taria:i «. las que hablarincs
néds adzlante, Para lograr que los ricursos nuaance dentro o una -
or.anizaci6n scan aprovechados al mlximo, nue ‘tra primer tarca cg-

ia ¢: conocer al ser humano y con &ste sus necesidades,

Freduricx Herzbirgluxyonc en su teoria que para que la Dir:ccifn -
d: una empresa logr. ayrov.char * 6 4 veces wds el rindimicnto y. -
la capacidad a.l p.reonal gue la intigra,s. necesita enfocar .1 ~-
yroblema hacia la motivacién. Fara .ste sran hombrée o negocios <Xis
ton GOs clases 4. neczeicados quy deben s.or cubicrtas on caca uno de

los individuos para legrar asf &. <llos su plena satisfaccién perso-

_ned, aue <n Altdmo términc bincficia

sstas necesidades son: las ncecosiu

sidades de motivacién..

‘Las primeras son aquellac .nifocadas a le natural.na misma dol s.r-

humano, y no a sus facultades cupsriores; constituyen una estructura

o piataforma vrcvia a las necesidad.s

Los segundos se¢ refilercn a los acpicios supcriory: &1 nombre que -«

al satisfacerlas 1. producirdn una genuina motivacién.
Es necesario cubrir las necesidades de mantenimiznto rara poder su--
breyivir y s nccesario satisfacer las ¢ motivacién para podir én--

contrar el signiiicado positivo del trabajo.

Las nccesidades de mentesimiznto pusden dividirs. en ¢ grandes grupost

a) Necosidades Fleicas
n) Ncc¢sidad¢s.dccialgg

c) E.coalaadls de Status

W el il s Jcondmicas

’.erz?erg. Apuntes curso do ~otivacién,kd, Cla, Nestlé;ZIQ?i
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«) Wecesidades de Seguridau

I') liccvsidades de (rientaci6n,

a,-LasinuCcsioades fisicas serén las primeras en apareCi.. La em-
“yresa ueberd cubrir éstas en la weuida de sus posibilicaaeg; -
ublcacin de la cmpresa, edificios, lvz, ventilacidn, teupcra-

' tura. alslamiento dx ruldo, equipc y reglas de trabajo. Lllciie-

poOE para comer, druscanda, etc.

b.~-Una vez cubiertas las necesidades fisicac c. cubrirén las so--~

ciales: Grupos de trabajc, prupos ac comica, reuniones informa-

les, festejos, paseos, excursionce y aeportu_, creacibn ac 1n—1

tefeses de  grupo.

c,~Las necesidades de status se refieren, cowo lo apunia Douglas-
Me.Gregor, al proplo pestigio, necesidades de que &¢ reconozca
la categoria que merece. de buen nombie. estimacidn y renpeto-

por parte de las personas del medio donde gl individic se ae--

senvuelve, &1 empleado 0 trabajador desca una posicién defini-

r s :
da, un tLtulo para su pussto, una cia.ificacidén d: trabajos -~
para crvar cn £l la uatisfacciOn de poseer un etatus\dentro[de

la cupresa,

“d.-Deniro de las neceridaces vconbmicas, e cncuentran las remu-e
neracilones, ingrementos automfiicos, utilidades, seguridad‘éo~

‘¢ial, deescuuntos, oie,

e.—bl emplaado tenara tambifn ia fecosiaad de segurlcad' VOIEr --

-contar con lajustlcia GU-  wUpelA Lo la sumpresa, que ¢e)~b. ——

s
o
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objetives y politicas, serin cumplidos; poder tener un dia-

logo franco y abierto para expresar aquello que no le parece.

'

Necesidades de orientacidn, disponer de instrumentaciones de
trabajo y sus reglas; reuniones de grupos, discusiones, con-

tar con manuales, cartas, boletines, etc.

El autor expone que estas necesidades de mantenimiento son ==
determnadas por un grupo y dan lugar a uniformidad en la sad--
ministracidn, no motivan solamente, describen el ambiente en-

el dque se desarrolla el trabajo.

Es necesario cubrir las necesidades de mantenimientc para po
der. sobrevivir pero para poder encontrar el significado posi-
tivo del trabajo y de la vida misma, habra que satisfacexr las

necesidades de motivacién.

Entre las necesidades de motivacidn encontramos el desarrollo,
logro, responsabilidad y reconocimiento, las cuales deberdn

trabajar simultaneamente para lograr una verdadera motivacién.

Désarrollo.— El ejecutivo debe percatarse que si logra el con _'
‘tinuo desarrollo en sus subordinados por medio de prkogramas
de entrenamiento; libros, cursos, universidadveksk, etc., éstos
percibiran envx'nayor grado su trabajo y lo desemp;gﬁ'aran me-_.iv.or

y se sentiran beneficiados.




Cuando un jefe invita a un subordinade a leer un libro y deg-
plies lo coumentan juntos se cstd progiciando el crecimiento de
ambos, En neccsario ¢l desarroii. on todo el personal de una-

empresa para cvitar asf caer en la cbsolescencia.

B.-Logro.- For 1o que hace a esta s:gunda necesidad ze pueée de-

cir que se reficie a los resultados qu&:el misme ¢jecutante -
desea y necesita ver por sl mismo. La genée quigre saber que-
es lo que proauce su accidn, su esfuerzo, su tarticipacidn. -
No ze coniorma con hacer, requiere complementar su proceso dr
realizacidn conociendo cuales fueron gus logros. Le intercsa-
conocerlos opertunemente no tiempo';desﬁués; El enterarse pron-

to de ellos si les motiva.

C.-Responsabilidad.- o1 empleado necesita tuney recpenvati.ida-~-

des para que le interese el trabajo y para sentirse comyrome-

tido. El principio de la responsabilidad es formar parie ac -

un plqd?‘Se crea concisncia de slla cuando 108 integrantes ac

una empresa participan en la fijacién de objetivos. Un objetd

Vo 1mﬁuesto no se 1ogra‘plenamente y ademfs deja insatisfe —-

- chos a. los subordinados. Es por ello neccsario conferir res--

ponsabilidad para lograr asi la motivacién.

D.-Reconocimiento.- il empleado encontrard motivanic el que le -

faciliten por 1o que Gesairoila. no +C.0 en eventos reievan--

~-tes, sinu del reconocimivnic ularic nacia su. labor, ks impor:.

tante no caer en el error do cupervisar sicmpre lo negativo,-

oni ignorar cusx va unRa hocf.oicad hwsan

w

1 otergar reconoci---' -




- miento diario hacia cu labor. cs importante no caer en el --
error de supervisar sicmpr: lo negativo, nil ignordr que os ~-
una necesidad humana ¢l otorgar reconocisicnto. al esfuerzo ~-

ﬂel empleado.

Esta teorfa ha servido para enfatizar atn mls la importancia-
de la funcioﬁ ¢ un acpartamento de personal ya que es funcibn
de &ste ol lograr se aplique ¢sta y otras tcorfas gque Servirédn
para mejorar el aspecto humano y lograr con ello wayores reeul -

1aaos,
ks .por ello que los objetivos y polfticas del Departamentd de o £

Personal deberén ecaminarse hacia el logro de motivar al ele-

mero humano de la empresa, baséndose en las metas de la misma.

1.-OBJETIVOS DI LA FUNCION DE PERSONAL

Al establecer los objetivos de esta funcifn'es necesario. hacer--
hincap;é en gue existen conceptés generales sobre objetivos los -

cuales se pueden perseguir en cualquier cmprssa, pero ai tratay-
- de especificar’mas cada uno deiéstos; &5 necesario partir de las

politicae y objetivos particulares d¢ cada empresa. NuesL}o pro- ‘ : o

grama deberd estar basado en las rcglas de la Compaiita’, Sin em<- »  §
‘bargo se hombrarén algunos de los objetivos principales de la --

funcibn de personal. Estos pusa.n- ser: £

l.-Asesorar la coordinaci6n de los recursos numanos c¢n la eupresa.




. 2.~ Aplicar las técnicas mds avanzadas en el area de per-
sonal.
3.- Cubrir con personal capaz cada uno de los puestos
vacantes,
~ Mantener la adecuada relacién personal-empresa,

.

.- Capacitar al personal para contar con individuos ca~

paces en cada uno de los puestoa.

i . .- Proponer estudios de promociones.

7.~ Lograr adecuadas relaciones de trabajo entre los em~
pleados.,

8.~ Proporcionar servicio de reclutamiento y selleccién

de personal, entrenamiento y capacitacién., adminis-
tracién de sueldos y salarios, seguridad industrial,
ete., como asesoria para la obtencidn de me jores re~

sultados,

2,- AREAS QUE COMPREIDE

Atin cuando es necesario hacer un anallsls de las neceSLda—

des de la empresa para poder definir las fuhclones que ab~
"sorbera el departamento de personal, se tifificard una de-

mediana magnitud,

Partes Integrantes de hh Departamento_de Pergonal

'Debido a las necesidades de una empresa que cuenta con un’

ntimero entre 350 a 500 empleados y obreros, se puede decir

que las 4dreas a cubrir serdn las siguientes:

10




A.- Reclutamiento y seleccién,

g,~ Capacitacién,

C,- Comunicaclones,
D,~- !lémina y seguro social.

E,- Sueldos y salarios,

‘En términos graficos, el organigrama funcional-del depaf—'

tamento se representa de la sifuiente manera:

| JEFATURA DE PERSONAL |

T

" |'sueLos ¥
| sAuARTOS | - == - === |- ———--—10APACITACIONI

" [RECLUTAMIENTO NOMINA Y ] EIE N
SELECCION SEG. SOCIAL COMUNICACIONES| . - .-
LINEA

“T=-T  STAFF

11




A. RECLUTAMIENTO ¥ SELECCICN DE PERSONAL.-

Se' considera una de las &reas principales en el Deparéamento; su
“actividad est4 muy bien definida, tiene bajo su responsabilidads
el proveer a la supresa ue personas capacitaaas para ueschpouai-

un trabajo especifico.

Las vacantes tienen lugar por rcnuncia; promocién de algfn emplea
do o0 bien por la creacién de un nuevo puesto. Cuando dentro de al
gln departgﬁento sucede alguno de los tres conceptos antes mencig
padég} el Jefe de este Gepartamento da conocimiento alidefe de --
‘personal ﬁgra que 1a'§aécion encargada Ge-gseleccién, active sus -
&iferentes fuentes de reclutamiento para cubrir la vacante a la -
mayof brevedad posible. AL contar con varios candidatos su les In
dica llenar una hoja de solicitud donde s¢ ascntarén datos como: -
nombre, edad, domicilio, estado civil, escolaridad, experiencia en

trabajos anteriores y referencias,

Una vez que haya sido 11ena&a, el candidato tiene uné entrevista~
con la encargada de la ;eccidq en donde se ampliarén los datos --
que ha asentado eﬁ su solicitud. Basado en esta plética, sf el --
Jefe de la seccién lo considera afin con el puesto que se va é cu
brir, se l¢ aplican los ex4menes psicotécnicos con el fin de cdqg '
cer objetivameyte las capacidades; aptiﬁudes, intercses y caractg:
risticas del sdlicitante; exfmenes qhe pueden dirigirse para la =
medicibn de capacidades como la intelectual abstracta, analftica,

etc. y habilidades como la nfimerica 8 verbal.




Cuando se tienc €l perfil del candidato con los resultados obteni
dos en las pruebas psicotécnicas, se elabora un repd?ﬁc de tipo ~

grAfico, que junto con la solicitud de empleo se presenta al Jefe

tan varios candidatos. Cuanco varios candioatos nan tenido resul-
tados satisfactorios en los trémites antes mencionados y si el --
Jefe del Departamento acepta que es la persona adecuada, d4 su --
aprobacién para asi continuar con la investigacibn sobre las re--

ferencias de trabajos anteriores.

Fara obtener informacidn dirccta sobre la trayectoria de trabajo--
ge envian por correo las hojas de solicitud de informes a las em-
rresas en las que el solicitante ha prestado sus servicios, Estas
contienen datos acerca.de la conducta gbse.vada por el colicilante

‘duran ¢-el tiempe de trabajo.

‘El objeto de la encuesta spcioeconbmica es confirmar todos los da
fos que se han obte.ildo por medio de las entrevistas efcctuadas y
los datos anctados en la solicitud; asi’ como recabar y verificar-
’ la informacibn de tipo confidencial que se obtiene:medianta el ~-
contacto directo con las empresas ¢n donde el soclicitante presté-

"Bus servicios.

Otro requisito que se hace indispensable en algunas—;mpresas eg -
" el del ;XAmen-;ﬁdico, por lo tanto se lcs somete a un exfmen cli-
nico que realiza un doctor titulado con prestigio y honestidad en

© ¢. desempeiic de su profcsién,

13




Al quedar compelto el expediente del candidato y no haber resul-
tado ningin inconveniente ni en las referencias de trabajo, en--
cuestas y exdmen medico, se fija la fecha de su ingreso a la Em~-

presa.

Generalmente, hasta aqu“i termina la labor de esta afea del Depaxr
tamento de Personal, labor que puede ser complementada con estu-

dios de rotacion, ausentismo, etc.

3.~ CAPACTITACION

La funcion de todo Deparﬁamento de Personal es lograr.la utiliza-
cidn efectiva de los recursos humanos de que dispone una Empresas
para ello es necesafio desarrollar al individuo al méximo y para
lograrlo deberd existir una seccidn dedicada a entrenar y capaci-

tar a los miembros de la organizacion.
: s s 2
Los pasos a seguir para la capacitacidn son:

1.~ Detectar . las necesidades de educacidn,

2.~ Fijar objetivos a corto.y largo plazo,

3.~ Utilizar los métodos mas eficientes. ;

4.— Descifrar el contenido de los programas de entrénamiento

‘ (teoxrias y practicas).

5.~ gvaluar ‘la educacidn impartida con el fin de conocer‘los logros
obtenidos por ‘esta capacitacién. ‘
Las neceQidédes dé capacitacidn proviencen del anélisis y valua-

-cidn de .los puestos as{ como de la calificacién de los que de-.

sempefian: esos puestos.

1y




La capacitaci6n estd considerada como una herramienta para evitat

_problemas que surgen en el desempefio de determinado trabajo. Con-

ésia se espera aumentar la eficiencia y la productivicad asf.como

reaucir problemas disciplinarios ¢ inconformidadaes.

C. COMUNICAGIONES

Esta afea cubrir& varias de las neccgidades mencionadas anterior-
mente, Abarca la creacifn de grupos eociales, grupos deportivos,-
la edicién éel boletin 6 perifdico, fclleios ds orientacién, el -
manual de bienvenida, Tendrf bajo su cargo la organizacién de =--

festejos y el control de la biblioteca.

kEn esta afea se incluye también el control de prestaciones al per .
sonal como pﬁeden ser, uniformes, alimentacifn,8escucntos en tien
das y almacenes, atencién médica, caja de ahorro y.todas las pres

taciones con gue cuenta una compaiifa.

D. NOMINA Y SEGURO SOCIAL

Esta f4rea usté ugstinaua para la elaboracién de cuutxoles de né-
mina Y movimiunuoa de personal. Se egncarga e rualiaar opos tuna-
mente todos los tréuites que marca la Ley del Seguro Social y de

registrar 1os ewpleacos en el Registro Federal de Causantes.

Por otra parte se supervisamen esta afea, los expedientes o tarje - .

"tag ae¢ todo el personal en sus asistencias, faltas con o sin goce

de sueldo, vacaciones, incapacidades, controles de enfermos'y pa--

gos hecnoz -por este concerto por el Seguro sSocial,



Formulacién de liquidaciones del IMSS. Control de Subsidios gue -
P

otorga a los empleados enfermos. Tramitacién de las prestacionus-

que 56 otorgan al personal. Por ltimo podemos agrégar los contrg

les hn archivos del personal de la Compaiifa.
B, SUELDOS Y SALARIOS

usta 4rea de personal ocupar4 todo Capitulo aparte pues ademds de -
considerarse como una de las freas mds importantes, -este estudio-
- va encaminado a ella. s por este motivo que sclamente mencionard. -

- los puntos a saber dentro de esta 4rea.

La administracibn de Sueldos y Salariés tiene como finalidad pfi—é

mordial el estudio de rewuncraciones y promociones en una empresa,
Para 1ogfar el objetivo es necesario cubrir los siguientes pasos:

Elaboracién de los dnaliéis de cada uno do los puestos de lasempre
- sa, La valuacibn de los mismos. La scleccibn de los puestos tipo--
para el trazo de la curva de sueldos, La comparacién' de esta curva
con el mercado de trabajo. Flaboraciém de encuestas regionales de-
sucldos, Controles de programas de valuacifn. La calificacién de -
mérito como comﬁlemento a la valuacibn del puesto. Estudios de prg
‘mocicnes. Todo emto encaminado a la elaboracién del inventaric de-

recursos humanos de la dmpresa.
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CAPITULO__II

LA _ADMINISTRAGION DE SUELDOS Y SALARIOS

"1.- SU NECESIDAD,

En la época actual, lo que se remunera es mucho mﬁs la
funcidén que‘el trabajo., De ahl la importancia de las téc-
nicas de valoracidén de puestos que permiten una aprecia-
cién sistemAtica del valor del puestonde trabajo en fun-
cién de las aptitudes y de la experiencié que requiere{
del nivel de responsabilidad que encierra, de los ésruér-

zo8 que pide y de las condiciones que les son propias.

La .bhsqueda de un método equitativo y preciso de valora-
cidn es imbortante. Perm?;ira evitar muchas tensiones

¥y malentendlides en el intérior de la empresa, que no solo
tienen su razén de se ‘en el nivel de los éalérios, sino

en notivos 1igadoé a nociones de justicia y respeto a la
dignidad humana, 3erdA la base también para la aplicacién
correcta de‘energia humana,.al descubrir cualidades en al
individuo que le permitir&n un mayor acierto eh otra labor,Se

Analizardn los beneficios mue se pueden obtener con este sis-

tema.,

La_jerarquizacidn del Personal,- Para organizar el personal;

. es eséhcial establecer una apropiada jerarquia dentro deella,
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Cada trabajador

debe ¢star colocado exactamente en el nivel ae categorfa que le-
A

cbrregpdnde respecto de los ‘dem&s. Quien ocupa una situacibn supe
rior o inferior a la que es deblda ae acuerdo cén el criterio de-
la eficiencia de la producci6n, no sbdlo da lugar a trastornos en->
éstas, sino quc implica una injusticia que necesariamente origina

descontentos y dificultades.

La jerarquizacién de los puestos requiere, pues, la determinacibn

precisa ¢e la importancia de cada trabajo en.relacibn con los de

© mas.

La importancia relativa'o valor de un puesto dependé de muchos'--
elementos diffciles de apreciar por sucomplejidad y sutileza, la-
mayorfa de los cuales estén en relacibn con la influencia que’ el-

trahajo tiene sobre la prodhccién.

- LA JERARQUIZACION Y FI, SALARIO.

‘ La importancia del trabajo debe reflsjarse en el monto del sala~-

rio que por €1 se paga, de modo que las remuneraciones guarden un

'orden,ky dentro de é1 una distancia relativa proporcional a la cgﬁ-

.. tegorla o valor de los puestos corree, ndientes.

.. La Ley Feueral del T.abajo, en su articulo §6, precisan&o un ‘prin -

.cipio constitucional, .establece quepara trabajo.igual . desempéna

do en puesto y condiciones ce¢ eficiencia también iguales. debe -¢o

rresponder salario igual, La afimacién del orincivio ae iérpro--

porcionalidad que debe existir enire 1las labores y 1a remncra-~--

-.¢ibn que por ellas se¢ paga, es clara y ;xplicité.
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Mas en la vida industrial moderna, en virtud de la extensi6n, com
‘plejidad y movilidad del personal, se ha perdido de vista todo -~
elemento valorativo directo del trabajo. Sucede entonces que, en-
vez de gque el salario refleje la importancia del puesto,’ocurre -
precisamente lo contrario: el pueddp se jerarquiza o s¢ valda en -

razfn del salario que por &l se paga.

fero el uonto de la retribucibén del trabajo no siempre correspon-
de a la importancia de éste por varias razones,. Las princibalés =
son:-
a) Los favoritismos.
b) La presién sindical para proteger ciertos trabajadores.
c) La falta de un conocimientd exacto de la importancia de los
puestos.
d) La fijacifn por célculo de lo gue debe pégarée en un puesto
nuevo,
‘e) La escasez de un tiro dcterminado de trabajadores.

f) La fuga iﬁpercepcible de obligaciones de un puesto,

Lstas causas y otras mds, elevan indecbidamente algunos salarios,-
rompiendo la estructura jerdrquica que debe existir en las labo--
res, desorganizando al pasonal con deirimento de la eficencia de
de sus servicios y creando injusficias con - peligro de la paz en -

la empresa.

w6 pues inaispensable buscar un medio acecuado a las complejas ng-

cesidades de nuestra industria mouerna. oue ¢stablezca en rorma. -
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técnica el valor o importancia de los puestos de una empresa.

¢

La importencia del sueldo o salario deriva de las siguientes con-

sideracionus:

aj Para el irabajador,es lo que substancialmente lo dirige al ==~

trabajo, aunque no siempre sva necesariamente 1o que €1 busca-

en primer iugar. Condiciona ademAs la vida adecuada del emplea

do y obrero,

b)

©)

,d)

o
~—

Para la empresa, ¢s un elemento de importancia en el costo de~

produccifn., No en toda clase de industrias tiene la misma impor-
tancia: en algunas puede alcanzar un porciento muy alto del cos
to ¥y en otras reducirse, De ordinario esta reduccidn deépende =-

ce la capitalizacién y maquinizacibn de la empresa.

Para la socieuan, ec el medic de subsistir de une gren parte de
la poblacifn, Ses@in €l nivel v la wmisma, puede ascender a un -
porciento mayoritario, o comprende. una porciln w2nor, pero --—<

siempre importante de la poblacidn, vive dul salario.

Para la estiructura cconfmica de un pals, sicndo ¢l salario csem-

~=cial, d& algur* manera, al wenos en ¢l contrai.o de trabajo.-
Yy siendo el contrato de trabajo uno de los ejes dcl régimen ac-
tual, la forma en que se manejen los sistemas de salarios, con-

diclonard la esiructura nisma ac ia soclecad.

Para la vwrlctica profesivnal. .za poof.icas y téenicas de suel-

dos y salarios son «: las g.o ulinien whs amzlia e inmediata apli

cacibn.

20




2. DETERMINACION D¥ LOS PUESTOS

Como ya hemcs visto, la jerarquizacilOn de los puestos en una =---
empresa es-es.encial pero para jerarquizarles primero necesitamosz
deierminarlos.iQue es un puesto? Serfa la primera pregunta a plan

tear para poder definir correctamente esta delimitacién.

Se entiende por Puesto a un conjunto definido de tareas, deberes-
y responsabilidades que en condiciones especificas de trabajo, -~

constituye la labor ordinaria de una persona.

‘ Diversas personas pueden ocupar un puesto idéntico; afn en dife-
rentes departamentos si el contenido del trabajo de éstas perso-
nas implica la ejecucibn de tareas similares y si requieren por-
ehue; una preparacifn, una experiencia y caralteristicas persong
les sipilares, El ejemplo més claro de esta situacibn lo consti-
tuye el de las mecanfigrafas, quienes de manera casi universal --

realizan un trabajo similar.

Sin embargo no todos laos puestoé son tan féeciles de tipificar a-
simple vista, y asl encontramos gue puestos a los gue se les dé-'
.nomina igual pueden acucar enormes difercncias entre sf. Por  --
ejempio el ce los auxiliares d: oficina y por contraste puestos

de diferente denominacién que en contenico resultan semejantes.

wstas situaclones de confusién no iacentificada, son causa prima-
ria de arbitrariccades que aan origen a injusticias .n .a asijng

cibn ae suelaos, per una falsa ¢ insuficiente apreciacién dc¢ los - -
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elehentos connotativos de los puestosy,

Estos elementos son precisamente los. que permitiréin enjuiciar cri
ticamsnte cada puesto dentro de una crganizacién, a efecto de es-
tablecer su valor relativo. El valor del puesto dependerd funda--

mentalmente de:

- Grado de habilidad que demanda la ejecucibn de las labores del-:

puesto.

~ Esfuerzo que es necesario desplegar para la realizacién del tra

" bajo,

- Condiciones del ambiente en nue al trabajo se lieva a cabo.

Para aprcciar la intensidad en que estos clementos aparecen en cg

Ga vuesto, es prociso emplear una téenica de am8lisis de puestos,

meciante la cual s¢ cunilan los siguientes pasos:
i.,- ¢ receje informacidén acerca del trabajo del puesto.

2.~ 8¢ ordene c¢sa informacién.

.~ S¢ consigne por sscrito, ds manera que en un documento quede

descrito el contenido del puesto.

3. LA RESPONSABILIDAD DE LA AUMINISTRACICN WE SUELDuL ¥ SALARICS.

‘

"La Administraci6n de los sueldos y 8alarios es un métouo ac adumi~

.nistracién que p.ede resultar valiosc para una empr»sa,‘@til~para




el directivo'y, cuando menos, reconfortante.para el empleado. Si
ha de cumplir estos propbésitos, Lodas las empresas, incluso las-
mds pequefias, celben contar primero con un rrograma formal de --
sucldos y salarios. EL yrograma dcbe ser orientado a las necesi-
dadss de la empresa particular y toda persona interesada debe -

comprender sus responsabilidades dentro de &1,

FROPIETARIOS, DIRECTIVOS ¥ EMPLEADOS

La compensacién de los empleados representa una parté sustancial
de los costos totales de operacion de cualguier empresa. La mane
ra como controle una compaiifa estos: costos de sueldos y qué tan-
ta productividad de los empleados se obtenga en funcifn del peso
del salario pueden ejercer un importante efecto sobre el é&xito -
de cualquier empresa. Para la empresa cuyos costos de sueldos re
presentan un porcentaje considerable de los costos totales y pa
ra la empresa cuyos productos son los servicios de personﬁs. loe
costos de sueldes y la productividad pueden ser los clemcntos --

cruciales del 8xito o el fracaso,

En forma semejante, el &xito de cada airectivo ucpende, en parts,
de 1os costos de sueldos y dec la productividad de los empleados -~
en su propio departamento. Los ejecutivos estén tambifn personal-
mente interesados en la administracifén de los salarios: puesto que
éon empleados que trabajan or ur salard >, Lsta implicacidn'persg
nai debé servir como una constane ‘advertencia. incluso para ¢l ~-

sjecutivo mds orientado hacia la empresa, de que ¢l "precio"vde -
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los servicios de 1los empleados representa tanto el ingreso de los
empleados, como una parte del costo de realizaciﬁn'ﬁé los negocios.
Para el empleado, este precio evalfia su experiunoila y su esfuerzo,

y determina el estdndar de vida de su familia,

El programa de sueldus y salarios de la empresa es, por consiguien
te, tan importante pura los empleados como para 1los ejecutiveos y -
propietarios. Cuando-los objetivos de los tres tienden a estar en-
conflicto, el programa pued’ representar un medio de resolver los-
problemas de sueldos, de tal forma que se equilibren los intereses

de cada grupo.

PROBLEMAS DF REMUNFRACION Db LA EMPRESA

Aln cuando los problemas de remuneracifn pueden variar considera-
blemente en diferentes compailas, e incluso en diferentes departa

mentos de una misma compafifa, ciertas Arcas bisicas de problema -

‘son comuwnes a la mayor parte de las operaciones. El reconocimien-

to de é&stas é&reas de problema, nor parte de la direccién, es el -

primer paso para su solucidn.

Un ‘problema que existe en cualguier empresa es el que se refiere

a las relaciones de sueldos dentro de la compaila., La comparacién
de su remuneracién con la que reciben sus compaiieros.de trabajo -
no es éolamente la cosa mé&s natural que realizam los empleados, -
sino también:la mAs rAci! comparacidn de ing;esos que puedén ha—?
cér. Donde crean que existen desiguéldadee, tenaerén a suponer =

que estén percibienao un salariv inferior, rvueden sospechar favo-
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ritismos .y, generalmente, perderdn la coniianza cn ci jrograaa de
remuneraciones de la empresa, independientemente de su verdadero -

nivel de remuneracifn.

Los empleados son también susceptioles respecto a la romuneracién

" recibida por un trabajo comparable en otras compaiilas. Generalmen-

te su conocimiento de la paga enlotros lugares es impreciso, pero-
si “ienen la impresién de que su propia paga €8s baja, probablenon-
te se presentari un serio desinterfs de los empleados. Este proble
ma no es sflo un importante factor en las actitudes ds los emplea-
dos, sino que afecta también la capacidad de la compafifa para atraer
y retener el nfimero y tipo de personaw requeridas para su ope--
raciOnvefectiva. Adzm&s, ya que los niveles de rwmunera;idn relati
vos afvctan los costos relativos, pueden tener cfecto sobre la ca-
pacidad de la comparia para competir efuctivamedte en el mercado -

de los productos.

La remuneraci6n del tréhajo'sobresaliente constituye otro impdrtag
ﬁe problena de paga para cupleados yvejecutivos. Las personas qué—_
'trabajan nés éompetentemente que otras,esperan. eh general, una ma
yor paga. A menos qie la obtengan, &s muy probable que su deseo de-
hacer un trabajo mis eficiente se vea aminorado o destruide del --

todo.

Finalmente, eziste un amplio rango de¢ problesas de remuneraciln --

que, es_encialmente, son de naturaleza administrativa:

- Bl establecimivnio de polltiicas, procedimientos y précticas que
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ayudéﬁ é loe ejecutivos a resolver susuinmunﬁrablfg vroblemas
bcbtidiahos de remuneraci6n y a obtener rdpidas respuestas a-
"Qroﬁlemas que caen fuera de la autoridad. ’
.- 'La comunicac.fn de la informacién sobre remuneracionet 2 105 =~
sui-ervisores y empleados, para promover la comprensidén y obte-
ier una razona.le aceptacién del programa de sueldos de la com

paafa,

~ El mantenimicnto de un adecuado equilibrio entre los sueldos -
base, los pagos extraordinarios, los beneficios marginales, 1a
paga por el tiempo no trabajado y diversas formas de pagos in«

uirectos a los empieados,

- Bl mantenimlento de los registros adecuados y otros datos que -
los ¢jecutivos necesitan para r-alizar decisiones inteligentes

sobre los sueldos.

- La conformidad con los diferentes requisitos legales.

A menos que la compaifa resuelva estos problemas realisticamente
encontraré constantes insatisfacciones y descontento en los emplea.
dos, los cuales pueden dar como recultado una baja productividdd Y.
una mayof descreldn, La baja productividad, particularmente entre-
los empleados profesionistas y ejecutivos, puede ser dificil de mg
dir porque no se manifestard necesariamente en reacciones evidentes
5ino que puede adoptar la forma m4s sutil ae ;nuiferencia, indolen-
cia, politiqueria o simplement: resistencia manifiesta. 5i c:tos --
problemas llevan a una mayor deserciébn, es vrobable que sean los ---

empleados m4s efectivos de la companifa los oue la abandonen, :crgue.
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tipicamente son més suceptibles a las desigualdades en la remune-

racidn y son los mis capaces de obtener acomodo en otros sitios.

EXPLOTACION DE LAS OPORTUNIDADES

La resolucifn de los problemas de remuneracidén de la empresa, frg
cuentemenle reprosenta un objetivo limitado. Las soluciones gene-
ralmente implican la inversifn de tiempo y dinero para evitar pro
blemas, corregir errores pasados o satisfacer las situaciones de .,
momento, Ciertamente, el primer objetivo de cualquier programa de
anédlisis y valuaciln debe ser el de evitar los problemas;por des-
gracia, muchos programas no logran siquiera esta limitada finali-

dad.

Pueden establecerse préciicas . zuelcéos y salarios, de tal mane-
ra gque no sblo eviten problemas eliminando las.dificultades, sino
que también hagan contribuciones positivas al incremento de la --
productividad y a la efectivided de los empleados, o al logro de -

otros fines de la empresa.

NECESIDAD DE UN PROGRAMA FORMAL

' La misma complejidad de estos problemas de la remuneracifn; usual :
mente necesita de un programa de.sueldos y salarios, razonablemeg
te formalizado, Un programa iormal, aunque aiffcil de aefinir, se
cafacteriza por ¢l establecimiento de esténdares que sirven para-‘
orientar o controlar las decisiones a. re..uneracién incdividual. -
Talve orientacionus se hallan "formalizaaas", c<n ol suntiuo de que

18 \ncngntran preceterminadas y anotadas por éscrito. Por supuesto,
ne roer contan un sustituto ¢ol juicio numanc, Pero pu don contri-




buir a decisicnes més consistentes, mAs adecuadas y menos subje-

tivas.
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CAPTTULO 1T

OBJETIVOS Dyt LA IMPLANTACTION DL _SISTEMA DE

ANALISIS Y VALUACION

1. LA _JERARCUIZACION APROPIADA DL 1.0S PUESTOS

Cuando el trabajo de un obrero o :=apleado s¢ juzga errbneamente
su?erior al de otros, es inevitable la tendencis a subordinar -
éstos al primero. Y cuando sste finbmenc se repita varlas veces
- en una empresa, provoca una serie de pequeios desajustesque, en
su -conjunto, entorpecen el funcionamiento d. la negociacién, lé

sionando su accidn productiva,

Una correcta jerarquizacifn de los puestos, favorece por el con
trario la organizacidén y la eficiencia de las empresas,

Jerarquizacifn de los salarios.-

£1 sn&lisis y la valuacifn de pu.stos, por sl sola, no aprecia-
1arjusticia en el monto de‘los salarios absolutos, pero senala-
las:injusticias en los salarios de bspe ; no determina culnto
dcbe pagarse a un trabajador, sino que s6lo indica si lo que se

paga guarda la debida relacifn con lo que reciben los demds,

r.vc como acertadamente hace notar Barboud, la injusticia en -
1 peso d. los salarios de bage *, da lugar a mds conflictos --
que la-nisma injusticia en los salarios absolutos, porque, en -
<l vrinmer cazo, ¢l término de comparacibn csté a la vista por -
tfatars; de lﬁ misma unidad de trabajo, lastiméndose con cllo -

p&. iatoncaments la dignidad acl Lesionado.
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Una técnica complementaria de la valuacibn de‘puestos, la encuesta

"
regional de salarios, ayuda a corregir la injusticia en los sala--
rios absolutos, acercando éstos a los promedids qué Sc¢ pagan en --

otras emprisas similares.

Estructura d¢ salarios y el establecimiento de politicas.-

La 1linea de salarios, que se construye como resultado de la valua-
ci6n de pucstos, permitc conocer en forma tangible si éstos ascien
den con rapidez, o por el contrario su aumento es casl impercepti-
ble al aumentar su categorfa, si hay desproporcifén en los selariés

pagados G un departamento a otro, etc.
En una administracién emfirica de personal, las empresas fijan los
salarios, arrastradas por las circunstancias, en vez de orientar y

dirigir conscientemente dicha fijacién,

El anélisis y la valuacién ¢o vucstos »irmite afrontar, con basées

objetivas, como e¢s la linea de salariou, las circunstanciae que - .

puedan sobrevenir y resolver los problemas relativos con un cri-

terio pre-establecido.

La vosicién de un trabajc nuevo.-

En un sistema empfrico, al crearse un nuevo puesto, ni la émpresa

-ni los trabajadores ticnen elementou objetiios y 5eguros paré i~

Jar su posicién y su salario. Su remuneracidn se¢ establ.ce sin by

se técnica,por puras apreciacionce subjetivas, La vaiuacibn e ==
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puestos permite en cambio, establecer desde un principio y
en forma segura, la colocacién y el salario que deben senalar-

se al nuevo puesto.

Ajuste permanente de salarios

Quizd sea el beneficio menos aparatoso, pero el mds apreciable,
Un sistema de valuacidn de puestos bien administrado, permite

hacer ajustes de salarios cada vez que ellos se requieran evi-

-tando que sz acumulen injusticias y descontentos que, en conjun-

to provocan intenst malestar y hasta un rompimiento de la armo-

nia que debe existir entre el personal y la empresa,.,

Si los trabajadores intervienen en el plan, se acostumbrarin
a considerar la importancia de su trabajo, de- acuerdo con los da-
tos de la valuacidn, coa lo que disminuyen automdticamente log

descontentos con motivo del pago de salarios,

2, DISMINUCION DE ROTACION

La rotacidn de personal es un problema agudo en la empresa me-

xicana.

Se puede decir que las causas de rotacidn en una organizacidn
se deben a '
a) Proposicliones de me joramiento en otra empresa,

b) Insatisfaccién en las labores desarrolladas,

¢) Insatisfaccién en la remuneracidn,

d) Insatisfaccibn por las condiciones de trabajo.
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e) Inadaptacidn,
) Causas inevitables como son enfermedédes. acc}qentes,

cambios de lugar de residencia, retiro & muerte,

'Ina excesiva rotacidén es perjudicial ya que puede economica-
mente compararse con verdaderos capitales que salen por las
puertas de la empresa, debido a lo que en potencia significa
cada persona y los gastos que ha causado su preparacidn, la
formacién del que 1¢ sustituya y el tiempo perdido en los --
programas establecidos, supone que en conjunto se invierten

cantidades muy considerables,

31 se aplica un adecuado sistema de administraciém,de sueldos

y salarios, se logra:

1,- Atraer y retener al persqnal.

2.~ Sueldos y salarios justos para el trabajo desarrollado.
3.~ Relacidh equitativa y proporcional de las remuneraciones,
4, - Motivacidn al empleado.

5.~ Mantenerse dentre del mercado de trabajo.

Si se analizan las causas de rotacidn anteriormente expuestas,
seria posible solucionar algunas de ellas como son: Retener al -
personal 8i se cuenta con un programa de remuneraciones al ni-
vel del mercado de trabajo; la insatisfaccié en la remuneraclédn
alin cuando el individuo nunca estar& satisfecho pleramente del
vsuéldo que’ devenga, pero sl es posible aminorar esta insatis-

faceidn con sueldos que sirvan para cubrir sus necesidades.
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». BAbs Dii MOTIVACION Al PERSONAT

Decia Dustoiewsky’en su libro La Casa de los Muertos: "Si quisic
ra reducir un hombre a la nada, no tendrla més que dar a su traba

jo un sentido de inutilidad".

En efect, ¢l hombre por su naturaleza después dc sus necesidades -
primarias, tiene oira serie de necesidades como se explica en el-
primer capitulo, Necesita santirse Gtil, saber que su trabajo ser
vira como una parte de todo el complicado engranaje que e85 una ;ﬂ
presa. Su espiritu de logro se¢ veria minado si descubre que su la
bor no sirve para los fines de la empresz 6 peor afn que perjudica
a la misma. ¥ el primer punto bAsico para emcrender esa motivacibn
serf que exista un escrito sobr. sus labores, donde se asiente la-
importancia del puesto y sus funciones, la relacibén que tiene -=-
con los dem&s puestos, el lugar jerdrquico que ocupa para saber w--

cufil secrd su linea de promccibn, .ctc.

) No todas las actividaduvc¢, d- un modo genérico, ticnen el mismo va-

lor y significado. Dentro d: cada profésibn, las tar:as no prescns
vtan'dificultadcs ni exigsn ¢l mismo esfucrzo. De agdi la necesidad
de e¢stablecer paralelament. una <scala de sucldos gue reconoica ~-
estas difarencias, logrande asi un e¢stimulo para ¢l personal, &i -
£ste conoce y conffa un ¢l sistema gue existe serf una base n&s --

rara cu motivacibén ya qu. respaleard .u ceafisnza nacia la Emprosa

4. MsRCADG Dis TRABAJO

Dentro de la aplicacifn de un sistema d: sucldos y Balarios su in-

cluye ta :laboracifn d. .noursiasr <obrd romungracici.z vn otras ==
| F.Nostoiewsky, la Tasa de los .uertos, id, ovaro., 1947,
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empresas, con el objeto de atraer y conservar a los empleados
deseables, la escala de sueldos y salarios debe estar en linea
bl

con los de la comunidad,

ino de los procedimientos m&s confiables en la mayer parte de
los casos es llevar a efecto una encuesta de sueldos abarcando

a organizaciones similares, comparar los sueldos con la compa-
nia sujeta a estudio, ajustar la estructura para hacer frente al
mercado tan cerca como sea posible y tomar en cuenta los otros
requisitos de la empresa con objeto de mantener el monto de las

remuneraciones comparatles,

no de los objetivos del plan de temuneracién deber: ser el es-
tar dentro del mercado de trabajo ya que una estructura inade-
cuada podrla provocar dificultades para conseguir personal ca-
lificado y retener a los mejores elementos humanos con que Se
cugnta ya que solamente los peores tendrlan problemds para ob-
tener una mejor remuneracidn., 351 la empresa se sitta por enci-
ma de la estructura del mercado,probablemente ocurriendo en este
caso que cuente con buen personal, pero tal vez a un alto costo
que bien puede llezar a afectar la situacidén de competencia en

sus costos,

Una ven que se han asentado los objetivos a perseguir con la im-~
plantacién del sistemi, se definirdn los pasos a seguir para -

5
lograr que esta herramienta de la administracién logre un op-

timo resultado, .
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CAPTTULO TV

LA TMPLANTACION sl SISTEMA

La implantaci6n del sistema t.ndrd que basarse en 10s objetivos

fijado: y plan.arse de tel forma que cumpla con éstos y 105 fi-
nes propu.stos.

La primera pregunta serd: &Quifnes iniciarfn el plan? Uno de los
objetivos del Departamento de Personal es el de proporcionar y -
estudiar la justa remuneracifén al personal. El sistema de An&li-
sis y Valuacifn es una herramienta gue ayuda a lograr cste obje-
tivo. Es por &llo gue el Departamento més indicado para- llevar -
a cabo ¢l plan, e¢s el de Personal, ya que <5 ahl donde se cono—-

cen a fondo los problemas suscitados con la jusga retribucibn ~-

por ¢l trabvajo.

La primera tarca a la que hace fremte ¢l individuo o grupo a car-

go del plan, es el andlisis de los distintos pasos necesarios pa-

©  ra construir el "Sistema de Anflisis y Valuacibn y de Plestos. —e-
Este. An&lisis deberh establecer lo que ¢ llevarf a cabo, como --
puede ser realizado y cual Serd el personal adscuado para su rea-

lizacibn,

Una vez que estos puntos .stén claramente definicos, serd necésa;

ric: 7

a. La uhtarminapibn G. las 8r as d¢ iz organizacibn cu‘VScréu in-
kY . Ky 3 '
clufias n 2 valuacién a« Puceto., tal.s vomo trabajos d. f4-

orica, J2.7bcina,d. vontacz.
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b. Determinacién du la dasc de pucstos que dentro d: cada &rva sc
inecluir4n si os hasta e¢l nivel operativo solamente, asta =1~
£
de¢ supervisién o hasta el de e jecutivo,
¢, ®-alizacién 4-1 an&lisis d¢ puestoc para obtener los dates de -
los mismos y preparaclén de las descripciones de los puestos con

los datos obtenides.

d, Seizeeidn del slstena de calificacién que se utllizard y la va=--

luacibén de los pucstos.

s

Fijacibn de la wscala de sueldos que s¢ utilizarh.
f. Determinacitén de las clases o grupos de puestos.
&. La comunicaciln al personal y dicectivos de la compaiifa,

h. Determinacién de la organizacién y de los procedimicntos necesa

rios para ¢l mantenimiento y control dcl plan.

-

Reallizacién de las encuestas de salarios para dotcerminar los sa-~

larios corrientes.

Despuls dc analizar. Los pasos prncipales, las personas a cargo del-

plan serén preparadas para seleccionar al personal necssario para -

- 1levar a cabo los distintos procedimientos,

£n ¢ste punto, guisn:s dirigen sl programé deben decidir ¢l tiﬁo Y-
grado de participacibn d. los «mpleados que cdnsid:rcn descables. -
¥n la mayorfa d. las organizacion.s s¢ limita a 1a ayuda dul analis-.
Cta-de pucstos en vl andlisic y wn la yr.paracién d.-las duscripciof- 
net -de 10U puctios, afincuande la roipressniacién on <L cowit? con me-

sultive <=

£T. cn algunas conmpanlasz,
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'De5pués de scleccicnar est. personal, duben prepararse plonus de

capacitacién que les permita rcalizar sus funciones.

Con un plan d¢ organizacidn en mente, con las principales funcio-
n:s y pasos conocidou, la conparnla sc sncucntra lista para prosc-

guir con la instalacién en si.

1. EL ANALISIS DEL PUSSTO

El primer paso para llevar a cabo el sistema s elaborar los ané-
lisis d¢ los puestos existentes en la compaila. Es necesarioApara
ello el contar con la carta de organizacifén actualizada de la. em-
presa para poder localizar todos y cada uno de los puestos, EL -~
primer puntc sers el de limitar junto con los jefes de cada Depar
tamunto las funcione¢c en forma general.

El anflisis dv puestos es ¢l conjunto de informaciédn relativa a un
trabajo.especifico, es ducir, la snumeracifbn detallada d¢ las fun-
ciones o trabajos nscesarios para que el individuo cumpla con su -
comctido y sea parte es.encial para ol logro de los fines estable-
cides por la Empresa, Es el paso mfs importante, ya que todo ol -~
vrograma se basa on- 81, La valuacibn de pucstos no puede scr. més -

precisa que log hechcs en los cuales se bacga.

e necesario determinar la clase d- ruesto que dentro de cada afea

B¢ incluiré,y delimitar los niv-les do organizacidn  que’ abarcard.
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Una vez delimitados los puestos, conviene idéntificarlos do una -

manera precisa, tenlendo en cucnta para cada uno,; ias indicaciones’k

siguientes: »

- Denominacibn dcl rucsto, es decir, nombrc que sc le d&Atﬁ li em="
presa.

~ En su caso, otras denominaciones dada al mismo puesto.

= Ntmero de personas que ocupan bajo cada denominacidn y califica-

cidn profesional que tienecn.

Una de las caracleristicas es._cnciales del andlisis dedl puesto es
que sea llevado a cabo en forma impecrsonal y objetiva, es decir,
no debemos guiarnos por la persona que ocupa ¢l puesto, sino sola--

mente por las labores que deben desarrollarse dentro del mismo.

Los elementos gue permitirdn enjulciar criticamentie cada puesio --
dentro de una crganizacibn, a efecto dv establecer su valor rela-

tivo son;

-~ 'Grado de habilidad que demanda la ejecucibn de las laboris del -

nuesto,

!

Responsabilidad que implica el desempeiio del trabajo.

bsfuerzo gue €4 necesario desplegar para la realizacién del tras.

bajo.

- Condiciones dcl ambientu ¢n que elitrabajo s:¢ llova a cabo.

i

Mecnica del An&lisic.

Para aprecier la iniensidad vn que ostoc <lementos agarsted . n -~
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‘cada puesto, €s precliso emplear una técnica d: anélisis de puestos,

mediante la cual se cumplan los sigulentes pasos:

1l.- Se recoja informacidn acerca del trabajo del puesto.
2.~ 8: ordene usa informacidn.
Y.~ 8¢ consigne por escrito, de man.ra que en un documento quede -~

descrito el contenido dsl puesto.

La Coleccién de I,formacibn

‘ista es la fase primera de un an8lisis de puestos. Tiena la im;ior—-

tancia béisica de todo primer paso.

De su correcto cumplimiento derivar& la exactitud de les pasos si--
guientes.
Necesitamos buena informacidn y su obtencifn, deberd lograrse s ~---

través de una accifn sistematizada y de personal idbneo, razonable-

mente calificado,

la accibn sistematizada se refier: al cbmo vamos a tratar de obte--

ner la informacién, -
_Tipicamente, pueden utilizarse tres medios:

a) Observacibn directa.
L) Cuestionarios,

¢) BEntrevista.

a) Cbservacifn .dirscta.- Supone la proséncia de un analista du =ia




puestos en el Area de trabajo y su personal observacidn de las

labores que realiza el individuo ocupante del pubsto.

Este método estd condicionado a lograr huenos Eesultados cuan-
do se trata de puestos con actividades repetitivas , altamen-
te mecanizadas y dentro de lapsos {un dla, una semana, un mes)
que puedan contener las posibles variaciones normales de traba-

jo.

b) Cuestionarios,- Supone la libre accidén de la persona que lle-

na el cuestionario, bajo control de sus respuestas a cargo de -

‘su.superior inmediato.

Cuando se logra una respuesta inmediiata, es muy buen sistenma,

4gil, expedito y de resultados rapidos.

El utilizar un cuestionario para la elaboracidén del analisis
del puesto exige una buena estructuracidén de cuanto se ha in-<
vestigado y una muy clara redaccién, a nivel de comprensién -

elemental.

Su empleo es insustituible cuando hay una dispersién geogra-

fica del personal. -

¢) Entrevista,- Supone un didlogo entre el analista y la per-
) ) ¢ '
sona ocupante del puesto,perfectamente estrugturado. cuidadoso

¥ ordenado 16gi§amente.
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a)

Bien resu:lto, euste método ofrece unavgran'riqueza informativa
¥ la veéntaja de una oportuna aclaracifin de cuantos puntos lo rg

quicran.,

En este caso la combinacién de los tres métodos ¢5 la wds recg

mendable.

La entrevista, por ejemplo, responds, a los lineamientos de un
cuestionario que va resolviéndose, punto por punto, on el sitio

mismo del trabajo y mediante un diflogo fé4cil, natural y suje--

to a previsiones generalmente conteaidas en las gulas de entre-
P X

vista claboradas =zl efacto.

La técnica de.la entrevista, se dusarrolla cn tres puntos prin-
cipales: '
a) Como 52 prspara
b) Comc s¢ dusarrclla

c) Como s: sumaricza

COMO_SE PREPARA
1.- Ante todo, decbe precisarse con toda exactitud lo ‘que se de-

sza obtencer por medlo de ella,

2.~ Se debe comprobar si no c¢xisten otros medios de investiga~~ -

cibn mébs dti. & para el caso.
,f-,Debg preparars. un cu.sticnaric tara La conduccibn d¢ la en
trevista, ya qu. ayuda Jrend.ment: a conaucirla con. orden,

y @ no oividar les asp-3ics 088icos.
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4.- La preparacitn de¢l local - del ambiont., no u.vends de

'

nosotros en la mayorla de los casog, poro perr lo rigu-

lar conviene realizarla en un local aislado.

Se debe reaiizar en el momento ¢k qu. Su consldur. que -
el entrevistado contari con mfs tiempo, aunquc para ==

ello tengamos que diferirle, csperar, etc.

Anuncio de la wntrevista, un las cntrevistas para obte~
ner datos conviene anunciar su objetivo, pues de esta -
wansra permite al enirevistado recabar informacifn, ---

arreglar sus papeles de comsulta, etc.

b) COMQO_SE DuSAKROLLA

1.- 58 dsbe comenzar por explicar ¢l objeto de la entrevista

¥y los beneficios qui ¢ esperan de ella, tratando de des
tacar agu.llo: puntos gus puadw.n interesar al cntrovista
G0. nn nuesiro caso scfialar al enbruvistado que sc¢ podrén

uojorar condlciones de trabajo en la cumpresa, evitar pro-

. bluvmas, ete.

Crcar un ambientc de plena confianza -ntr. entrevistador
¥ entrovistado, ¥sto se obtlene garantiianab ante ﬁodo,
la discrrcibn y cl uso de¢ lot datos exclusivamcnte para

<l objuto &.dalado.

Debe comwndars la entrovisia con las priguntac mf:s con-

cillas. zstas facilitaran la contsstacién ac la: - siguien

tes,




i.- Debsmos permitir que el sntrevistzdo oupong iqs hgghq\'
2 su modo. : S

2¢= Dib. formularsc solo una progunia cada V.

" 6.- Deb. anctarse todo dato u observacifn imgortante, . de-otra
forma s¢ nos cscaparia.

7.~ Zccuchar con atencibén e interts: s6lo interrumplr para --

ampliaciones o aclaraciones o cuando la entrevista se --

desvie del tcma fundamental.
8.~ No dar sensacién de que tenemos prisa.

9.~ Si la entrivista ee alarga y sncontramos que el entrevis-
tado muestra cansancio, poderos introducir una anécdota,

etc.

10.-No contradecir.

11l.-Aplicar nuestra observacién a todos los detalles eucunda-
rios: seguridad cn sus respuestas, actitud de la persona,

etc,

: 12.-Evitar las preguntas capciosas.

2 15.~Garantizar en lo posible de que huwmos preguntado todo lo
; que deseabamos saber. (Es molesto t.ner ouc repetir la en
trevista).

c) COMO S& SUMARIZAN
1.~ Inmediatamente de terminar la entrevista con el fIn de ~
que 20 se nos escapen datos de observacifn, hacer un re--
¢ : sumen d¢ nuestras impresiones pcrsonales. Este resumen dg
: : be hacerse por escrito. i

2.~ Deben distinguirse los hechos de las interpretacioncs, tan
to del entrevistado como del entrevistador. '

a) La que el entrevistado nos dice que ocurrié.
) Lo que &1 opina sobr: esct ...ohos.
¢) Lo que nosotros opinamcs sotre 1o que nos dijeron.

i.= Tratar d= comprobar las rcspucstas sicuprs gue sca rosible,
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ILas partes principales de que consta un analisis de puesto son

tres:

a) CARATULA.- Donde se incluye el nombre del puesto, su ubica-

cidén dentro de la organizacidn, a que puestos superiores re-

porta, cuiles son los contactos que por naturaleza misma ~-

del puesto debe mantener interna y externamente; delimitar

- . - 3
el numero de personas bajo sus ordenes y en algunas ocasio-
nes los bienes y el egquipo que requiere el puesto para su -

: P
ejecucion.

b) DESCRIPCION DEL PUESTO.- El objetivo principal es el de es-
tablecer cuales son las tareas designadas al puesto. Este ~

punto del andlisis es el mas laboriocso y de &1 depende la -

» correcta realizacidn del andlisis; es necesario pues, que‘qg
tén perfectamente delimitadas las funciones y redactadas de
tal manera Que exista una comprensidn completa del mismo, y
no exista confusién o duplicidad con respecto a otros andli~
8is §e puestos. La descripeidn del puesto cors ta de la des-
cripeidn genérica que es el resumen de las actividades del
puesto y la descripeidn especifica donde se determina de una
manera analitica el conjunto de actividades diarias, periddi

cas Yy eventuales para el mrrecto desempefio del puesto.
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Tal descripeio'n para ser eficaz debe responder a las siguien-
tes preguntas: ¢ Qué hace el ocupante del puesto?; 2 Cémo lo --

hace?; & Cuando, dénde, porqué y con qué lo hace?

Cada frase debe comenzar con un verbo activo que describa la
accién ejecutada, Se deberdn emplear los términos mAs precisos
que sea posible para describir exactamente las operaciones efec-
tuadas y no utilizar términos vages. Ademds, si es posilble, de-
be complementarse la descripcién de la tarea especificando can-
tidades, pesos y medidas involucradas en la ejecucién del pues=-

to.

Asimismo, se deberd valorar cada una de las tareas cvantitativa-
metite, indicando el porcentaje de tiempo necesario para la eje-
cucién de la tarea, Ejemplo: Folea los asientos contables con-
forme al mes ¥y ntimero que le corresponden, en el espacio indi-

cado. Tiempo aproximadoslhora 35 Min,

c)kESPECIFICACION DEL PUESTO.- La tercera y fltima parte del -

anAlisls del puesto es la especificacién donde se delimitan los
elementos que permitirdn establecer el valor relativo del pues=-
to.

El Lic., Agustin Reyes Ponce} considera cuatro factores prinéi-

pales que abarcan los puntos a calificar en un pues%o, Estos ~
sont

1.~ ilabilidad que demanda el puesto para ;u ejecuciéﬁ.

2,~ Responsébilidad implicada,

3.~ Esfuerzo necesario.

4,~ Condiciones de tratajo donde se desarrolla,

1 Agustin Reyes Ponce, Apuntes de Administracidn .de Suelaoé y
¥alaries, 1969. 45 ’ PR




Estos factores sc dividen a su vez en sub-factores para facilitar -

" la valuacibn. Los responsables de la aplicacidn del sistema deberdn

definir cuales serdn los sub-factores gue se utilizarén, basdndose~

2n =1 tipo de puestos .u. analizarin y valuar&n., Zstoz pued.n sor:

1.~ Factor Habilidad:

Sub-factores

: a) Conocimientos tebricos necesarios

§ ) b) Experiencia previa B
. - ¢) Experiencia en ¢l puesto

d) Grado de decisiones k

H ) ‘ ¢) Iniciativa

i 2,~ Factor Esfucrzo:

%, : Sub-factores

' a) Bsfuerzo fisico
§~‘ b) Bsfusrzo mental

¢) BEsfucrzo visual

5.~ Factor Responsabilidad:

Sub-factores

a) Responsabilidad en tréuites

b) Responsabilidad «n sup.rvisién

c) wesponsabilidad en dimensin

4.~ Factor Condiciones do Trabaja:'
Sub;factores
! i = . : a) Ricsgos & eniirmoazdis y acciewnt)o

b) lcdio ambient.
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Los sub-factores antes cnnumerados no pretenden ser todos los

qué s pnedan utilizar para la calificaciOn del pugsto. Sin em
bargo, son los mids comuncs y compaifas que han pgacticado el -
sistema utilizéndolos hen tenido resultados satisfactorios. Sin
¢bargo, si las nec:ioldadesde la empresa implican aplicar otros
sub-factores, como responsabilidad en equipo, posicidn,sonta. 05,
etc., puede hacerse y que ¢l fin principal s el de servir de he -

rramienta o ayuda pars la correcta valuacibn,

Una vez explicadas las tres partes fundamentales ds un andiisis -
de Pucsto se presenta a continuacién un cuestionario machote y -
anAlisis de §Uysto qué- s¢ claboraron tomando como bast «l Cues-—
tionario de i; entrevista que se 1llevb a cabor con ¢l ocupante -~
del puesto de Perforista y del puesto Asistente del Deparﬁamenug
Programacidn ..valuacibn y Control en una compaiifa ubicada en la~

Ciudad az Mixico, a fin de ejemplificar lo anteriormente expuesto.
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CUESTIONARIb PARA ANALISIS Do PUESTO

QFICINAS CENTRALES FuCHA:
I.- CARATULA

NOMBRE DEL PUESTO:
UBICACION:

Direccibn:

Departamento:

Seccibn:

NUM. DE EMPLEADOS IZN ZL FUESTO:
JORNADA NORMAL DE TRABAJO:

Lunes a Vierncs de a

Qu? puesto ocupa su JEFE INMEDIATO:

Quién m&s le d& Brdenes?

PULSTO:
para
1"
tr
ll_
CONTACTOSH PeRMANLNTLS:
Int.rnos:
rara
11}
n
u
‘sxtornos:
rara,




PUsSTOS EN LINEA Di PRCMOCICGH:

Inmediato inferior
Inmediato superior

II.,~ DiGCRIPCION GENERICA

(Pr«gunta: qu’ hacu, para qué lo hac<? Trate de definir brevemente).

DESCRIPCION ESPECIFICA

A.- ACTIVIDADES DIARIAS:
(Fregunta: Qué, cbmo, por qué, dénde, cuéndo y con qué).

B.- ACTIVIDADES FMRIOCDICAS:
Actividades repetidas a intervalos no regulares. Esp:cificar la
‘ periodicidad al comienzo d:¢ la actividad

C.- ACTIVIDADES HVsNTUALES:
Ocasionalss o con intervalos muy irrcgulares.

OBSuRVACIONES:




III.- ZSPRCIFICACION DEL PL.STO

FACTOR HABILIDAD

A~ CONOCIMIENTOS NiCHSARIOS:

Los conocimiwntos t.6ricos necesarios para ocupar ¢l puesto -
son los equivalentes a:

Requiere ademds conocimientos cepecializados de:

EXPERIEZNCIA PREVIA:

Requiere haber ocupado anteriormente, el puesto de :

Fuera 8 Dentro " de la bmpresa durante
Aproximadamente.

B.~ EXPERILNCIA EN EI. PUESTO:
Se considera que a los de ocupar el puesto, debe -~
degenpefiarlo con ¢ficiuncia en condicionus normales.

C.~ GRADO DE DiCISIONSS:

El trabajo exige seguir una rutina SI NO

Debe tomar decisiones SI NO

Constantemeni¢ Normalmente svontualment.

Rutinarias:
Importantzs:
Diffciles:
Trascendental:s:

&jemplos, 1.~
2,-
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D,- INICIATIVA:
a) El puesto exige s0lo la iniciativa normal de todo
trabajo, :
b) Exige sugerir métodos y mejoras para su trabajo.

¢) Exige pensar mejoras, ml{todos y proccdimientos pa-
ra varivs pucstos,

d) Tiene como parte escencilal parcialmente la crcacién
de nuevos sistemas, m&todos y procedimientos.

e¢) Bl puszsto estd dedicado total y escencialmente a las
labores de creacibn de formas, métodos, etc.

FACTOR ESFUERZQ
B.- ESFULRZQ FISICO:

El puesto implica:
1.~ Manejar miquina calculadora - % de la jornada.

" sumadora g won "
" de escribir _ % uwm n
OTRAS:

2.~ Caminar un % de la jornada.
3,~ Cargar objetos hasta de Kg. por una distancia de
metros.

En cuanto a Requisitos Fisicos supone:
Bdad: _ Presentacifn: Otros:
Hexo: fdo. Civil:

F.- ESFUERZQ MENTAL:

n) puesto requiere atcncidn concentrada un % do la - jornada,
para, :

y atencifn refleja en % de la jornada para
&

" C.- ESFUERZO VISUAL:
a) Lsfuerzo visual de¢ peca considcracibn

by . ow " " mediana consideracién
c) " n intenso durant. un. jo dv:la jornada
d) u " B

la totalidad: de la jornada.
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FACTOR RESPONSABILIDAD
H,- RiSPONSABILIDAD EN TRAMITLS:

Un error ¢ descuido de su parte on los trimites a su cargo,
repercutiria en:

1) Su propia labor en:
2} La labor de:

a) Otras personas de su Departamentc

{ en

&n

€n

b) De otros Departamentos

<n

en

P b A . it

En razfn d: sus contactos perman.ntes, biene a su cargo tré
P mites con: ’

I.- . RESPONSABILIDAD EN SUPFRVISION:

Ninguna:
supervisa a . wmpleados. cuyoe pucstos son:

i indir:zctamente a:

vo- RuSPUNSABILIDAD =N DISCR:CION:

<fi.n acc.so a datuz a.

e et et

R a) mstadisticas d. V.nias - .) Cobranzas

. 52.
BIBMOTECA CENTRAL
U oA M




b) Clientes y descuentos £} Coup-as
¢) Sueldos de Empleados g) Planes Vcntas
d) Planes de Publicidad h) Otros

Una indiscr.cidén s-ria dc gravedad para la Impr.ca.
FACTOR CONDICIONES D= TRABAJC

K.~ RIESGOS Di ENFERMEDADES Y ACCIDINTES:

Bl empleado ¢std expuesto a contracr ¢nfcrmedades tales como:

en la sjecucidn de su trabajo, y,

accidentes an:

El mancjo de mAquinas

" Accidentes du trénsito

Lo~ KaDIO AMBIENTE:

Est& expuesto a:

Ruido Olores degagradables
Polvo : Vapor -6 -hdmedad
Jumos k , Cambioe bruscos de¢ tempe-

" ratura
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FUESTC:
UBICACION:
Divisidn;

Departamento:

~ Seccidn:

NUM. DE EMPLEADOS tN EL PUESTO:

JORNADA" NORMAL "Dii TRABAJO:

JEFE INMEDIATO:

OTROS JEFLS:

EMPLEADOS A 5US ORDENES:
© CONTACTOS PERMANENTES:

'Intéfnos:
Bxternos:

~ . PUESTOS INMEDIATOS:

‘ Inferior:

Superiors
ANALIZO:

REVISO:

CAUTCRIZO:

PERFORISTA

OFICINAS

Administrativa,
Procesamicnto de Datos.

Contabilidad.

De Lunes a Viernes ds 8;30 a l7:09vhrs;
Jefe de la - Seceidn Contabilidad.

Gerenta del Departamento de Procesa-

miento.de Datos.

 Sub~Jefe del Departamento de Prccesa-

miento de Datqs.

" Ninguno.

Depsrtamento de Contabilidad
Departamento do Pcrsonal;

Ninguno

No existe en 1fnea &e promocidﬂ
Jefo Sececibn Cdntabilidad,

{. ustrada v

Lic.” Sote

Lic. Malconado

Mixico, Dno.u A é: ac S ptilubre de 19735~




DuSCRIPCION GENERICA

Bs responsable de la correcta perforacibn de tarjetas, de Contabili-

dad, -

DESCRIPCION BSFLCIFICA

Ao~ ACTIVIDADES DIARIAS:

1.~ Recihe todos los asicntos de diario ¥ &l resumen de cobran-
" zas del Departamento de Contabilidad.
2.—.Folsa los asientos conforme al mes y nmero gue le corres--
ponda en el espacio.;ndicédo.
B Lee Yy analiza el texto del asiento de diaric y lo perfora -
en la tarjeta.
L,~- ¥n la misma tarjeta perfora lo correspondiente a:
a) Fecha corrccta: mes, dla y afio.
b) Némero de Comprobante.
é) Nlmero dc asionto baséndose‘ou el resumen &z cobranzas y
al resto del asiento del dfa, ‘
a) Laylinea de previsién de tesoreria que copla de los asiég
tos y 6o la cobranza del dfa, -
e) Nfmzro de cuenta.
) Localidad
&) Ocupacién
h) Eﬁjleado 0 producto
1) Perfora una X si-el asiente ¢& un_?r&dito Y deja‘un @spa~- A

cio si cs cargo.

J) Perfora ¢l imwortc de cada fcnglbn del asicnto.,




g

o
B
1

Una vez que perfora todas las tarjetas del dfa que varlfan de
500 los primeros afas del mes a 2,000 tarjetac, las pasa al-
operador para que sc¢ operen en la mAquina 360.

Reclbe d.l opurador todac las tarjetas con su listado corres
rondi.nto, .

&ntrega al Departamento dv Contabilidad el listado y todos -
los asientos de diario y resfmenes de cobranzas (comprobantes).
Una vz revisado ¢l listado en Gontabiliuad lo rzcibe & cbrrige
en las tarjetas todos los .rrores que¢ S¢ marcaron en la lista.
Entrege las tarjetas perforadar y corregidas al kncargade de —

Informes d¢ Contabilidad.'

ACTIVIDADES PERIODICAS:

guinc=nalmsﬁfg: )

1.~ Pasa por :1 clich% de contabilidad lae tarjctas de fondo
de ahorro quz le entrega la Encargada d¢: Némina y cambia
los datos c¢n la tarjeta coniorme a los moviuiantos qus -
hubc en sst= aspecto,

Bimestralmente:

1.~ F:rfora las altas de p.rsonal para :1 informe de la ducla
racifn del S.s5uro Social.

Anuziment.:

l.- Ferfora :n las tarjctas cc Contabilidad io corr;spondientq

a cierrc de libros

ACRIVIDADZS EVENTUALES:

1.~ Realiza cualquiar:otra activiuaa similar o con.ua con su

PUsSto que . sca encouencada yor su jefe.
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LSPECIFICACION DEL PUESTQ

CONOCLIHMY, .. o NuGLSARTOS: -

Lo conocimi ntos tforicos nec. sarios para ocup@l' i ju: Sty
son lo. equivalente: a: Primacia, Sccundaria, Cursc de Per-

forista I.7.M. & tencr conocimicutus d. Contabilidad.

aXTaRIeiOTA FRuVIA:

3¢ veauiors una vxp.oriencia pruvia de como mfnimo 1 afio en

«1 pussto de p.riorista fuera de la bmpresa.

SXPaRIANCIA N nl, PUxSTO:

S. considera que despuds de 2 meses ¢l ompleado podrd desarro-
1lar su trabajo ;ficazmcntb; Durante este pirfodo deberé apren
Qcr & analizar 19; asientos y comprobantes adjuntos corracta--

mente y conocor las claves ds perforacidn.

GRADO D DeCISION&S:

#1 ¢mpleado dubiréd organizar su trabajo conforme al sistcma =5

tablscico para cntrega ¥y perforacidn de tarjetas.

Las decisiones y/o orobbmas a que s@ enfrenta.en su trabajo, -
son normalment. rutinarias; oventualmente sc le presenta alguha
de clierta importancia, Vgr.: Decidir sobre la dzscripeifn del
cconmprovant< dentro d: la ztarjite segfin 1o indicade .n iog asien-

VOB,

Juburd consultar a partir & uas dicision.z importantes. .
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INICIATIVA:
El puesto requiers ol sugerir eventualmente nétodos y mzjeras

para su rroplo trabajo. Vgr.: Sugerir un m&todo para ahcrro de

" perforacifn, ¢ para unarayor rapidez en la perforacifn.

REQUISITUsS FISICOS:
#l puesto iumplica ¢l manejar mAquina perforadora el 100% de la.

jornada de trabajo.

En cuanto a requisitoes fisicos supone:

kdad: minima 2Q afios
Sexo: femenino
rdo. Civil: indistinto

Fresentacidn: busna

. SSFULREG_ MENTAL:

La atvncibn que &l puesio r.quisre .s concentrada la mayor par .
te de la jo nada al perforar corructamente y ai revisar los --

asientos de¢ Contabilidad, comprobantes y listas.

BSFUERZO VISUAL:

. El puesto exdge un csfuerzo visual--considerable y continuado -

por la labor de¢ perforacién Qs tarjetas,

RESPONSABILIDAL uN TRAMITRS:

£8 responsable
Y.~ Ve ierminar d. p-rforar aiariamentc todas 1as tarjetas d

asiuntos d. diario.



2.~ De cuidar los asientos de diario y sus comprobantes mien-

" tras los estd utilizando.

£

3,- De la correcta perforacibn dc las tarjetas.

Un error o descuido de su parie ocasionaria retragos en sus -

propias labores y podria afectar las actividades del Departa-

mento.
Tiene contactos

Departabento de

‘Departamento de

Relaciones,

RESPONSABILIDAD

Minguna.

RESPONSABILIDAD

permanentes internos

Contabilidad. para

Personal y rara

&l SUPERVIOION:

EN_DISCRECICN:

d¢ toda la Compaiia.

cons

Recibo y tnirega-de los
asicntos de Diario, tar
Jjetas perforadas y lis-

tados.

Entrega de listas de sucl

dos d¢ Lmpleados.

.El empleado ticne acce¢so a datos confidenclales tales como:

‘a) Pagos, gastos, liquidaciones y en generai agientos d¢ diario

b) Datos estadisticos y ventas efectivas,

Una indiscrzcién de su parte, aunque favorzceria a la competen-
<

- cia, no tracria daiios graves a la <mpresa,

El empleado desempeia sug labores un las siguientes posiclones:

80% sentado, 10i ds pi?! y 1G4 caminando.
Su trabajo sv considera rutinario.
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L.~ RISSGOS INZVITABLES:

Tiene riesgo a sufrir los accidentes propios de Cficina.

M.~ MEDIO AMBIENTE:

bentro de la Oficina,




PULSTO:

UBICACION:
Divisién:

Departamento:

NUM. D» ZMPLEADGCS BN EL PUESTO:

JORNADA NORMAL D5 TRABAJO:

JEFE INMEDIATO:

OTROS JEFES:

CONTACTOS PERMANENTES:

Internos:

- kxternos,-

PUSSTOS INMmDIATOS:
Infericr: o

Supsrior:
ANALIZO:

REVISO:

. AUTORILG:
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| ASISTENTE DEL DEPARTAMBNTO PROGRAMACTON

EVALUACION Y CONTRQL.

o

Oficinas
Staff,
Programaciln, Evaluscién ¥ Cbntrol. X

1
Lunes a Viernes de 8:50 a 17:00 hrs,

Jefe Depto. Programacibn Evaluacidn

ky Control.

Gerente Grupe Plansacién tara Srdea

nes especiasles,

Depto. Presupuesto ¥y Control Presu-.
puestal. Procesamiento de Datos.

Ninguno.

No existe cn lfnca de Promocibf\.

Asistente “AY dcl Departamento.

Y, ¥Strads
Sr. Nava

.-
Lic. Maldoaado

‘Mexico, D. F. & Septiembre 27, 1972.-




DiSCRIFCICN GENERICA

Us responsable de¢ introducir ¢ implantar los sistemas y procedi-

mientos

de la computacién para ¢l procesamicnto ¢lectrénico de -

la informacidn nccesaria para la elaberacifn d= los Planes de Dg

sarrollo y Producci6én a Largo Plazo dc nuestra Empresa. Es respon

sable de la clgboracién de los programas para ol preccsamiento --

electrénico de los modelos matemfiticcs planteados sobre programa-

ci6n lineal, el problema dc¢ transporte, y en general sobre invese-

tigacliobn de operacionss.

DESCRIPCION ESPECIFICA .

Ai~ ACTIVIDADsS BASICAS:

1o~

Lysamina la estructura del problema que se le planteard a
la ;omputédora Y las mec8nicas alternativas de sus pbsi-
bles solucicnes. '

Evalfia la capacidad y restricciones del sistema frente -
al problema quc se le plantea.

iilabora su algoritmo gue proporcione la solucién de dicho

problenma,
%labora su. programa de¢ instrucciones y vroposiciones para

el compildor de la computadora (PL/I), a fin de que se du
sarrollé,ei algoritmo.

Realiza una serie de pruegas para observar ¢l correcto --‘
funcionamiento del programa :laborado.

Programa la proyuccifn d: las cifras ¢. ventassrovistas -

rara los rréximos & anos d. todos y cada une de nucatros

producios,

Cn
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7.~ Programa ¢l modelo matématico de rugrosién lincal para
el prondstico del coesto de venta nacional para cada prg
ducto.
8.~ Programa :1 nmodclo matimatico lineal para 2l cdlculo ds
Jos gastos variables corr«spondientes a cada producto y
sts volfimenes do ventas previctos en cada uno de los pré
ximos 6 afios.
9,— Programa a nivel de producto, el céAlculo de la contribu-
cién narginal.
wlO.-Programa a los niveles de Compaﬁia, gama dz productos —-~
existentes, nuevos productos, linea de productos, y f4--
brica, el sistema de operaciones para determinar las ci-
fras d¢ ventas, los gastos variables y la contribucifbn -
marginal, para cada uno de los préximcs 6 anos.
il.—P:ograma ¢l mftoao de solucién de las ccuaciones para Qg
terminar los gastos fijos fAbricasz y la depreciacibn de-
active fijo fAbrica, corrsepondiocntes a cada uno de los
productos durante ¢l préximo sexenio.
12.-Programa para cada producto el c8lculo de¢ las contribu-
ciones~productos, x ’; ~.~,;

15.-Programa a los nivelus de Compafifa, gama d: producétos -

existentes, nuevos productos, linea dc¢ productos y fé--
bricas, cl sistema de operacione¢s para determinar los -
gastos fijos 'y la contribucién producto para cada uno e .
los préximos 6 afos. '
li.— Programa ¢l sistema de operacionce para determinar los
gastos fijos comunes y <) resultado neto de op:raéién Qi

‘cada producto.




lS.—Pfogramakel estado de péraldas y ganancias'de cada aio de
1os proximos 6 de cada pfodncto, de lineea duvproductoc, do
nuevos productos, de productoe existentes y del total com-
paiifa. ‘
16.-Programa los modelos matématicos para la determinacién de
las clasificaciones d¢ Ingreso y Fracio de la demanda efeg
tiva de Nuevos Productos,
17. -Programa las funciones de produccién CoBB2-Douglas para‘él
, cflculo de las clasticidad de nucstros principales consumos.
: 18 —Programa los modelos matématicos relacionados con la 1nves- .
‘tigacién de operaciones, tales como, programaciﬁnllineal, -

.métodos de transporte., etec.

64



A~

ESPEGIFICACIOﬂ DEL_PUESTO

CONOCIMIAN'TCs NisCuSARIOS:

Los conocimientos tebricos necesarivs para ocupar ol puesto
son los «quivalentss a: Primaria, Secundaria, Preparatoria

¥y la Carrera do sconomfa, Administracibn 6 Actuarfa.

Recquicre adem4s conocimisnto especializado en computacidn: -

electrf6nica y conocimientos de investigacibn de opefacionee.

EXPERIENCIA PRuVIA:

Reqplere habver ocupado anteriormente algfin puesto relaciona=~

do con Computacién fuera de¢ la Emprosa durante un afio aproxi-

madamente.

EXPERIENCIA LN KL PUESTO:
Se considera que a los 6 meses despufs de ocupar.el puesto,-

se desempeiiard con sficivncia en condiciones rormales.

CRITERIO:

Toma ducisioncs lmportantes constantemente @n su trabajo.. -
vgr.: Décide la forma de optimizar los pfogramas que  ¢labora

para la computadora. Decide €l méiodo a scguir para la reso-

Jucibn de un modelo do investigacibn de operaciones.

’

INICIATIVA:
i1 puesto tiene como parte escencial la implantacifn d. ia -

utilizacidn dn la computadora para ia m.canizaciln d: 1aa ac
tividades dol Depairtamento.
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F.- ESFUERZQ FISICO:
El puesto implica, utilizar mAquina calculadora durante un 0%
de la jornada. Dos horas y media a la semana utiliza ia;mAQuina
computadora y 'equipo periferico.

in cuanto a requisitos fisicos supone:

sdad 24 aios minimo
Sexo 3 Masculino
Estado Civil : Indistinto
Preseﬁta;ién : Buena

(.~ ESFUERZQ MEWTAL:
El puesto requiere atencién' concentrada un 80% de la. jornada,
pararcéleulos y elaboraci6n de programas, ¥y atencidn refleja

in 20% d¢ la misma,

H.- ESFURRZ0 VISUAL:
=5 pucsto requiere un esfuerzo visual intunso aurante un §Qk

de la jornada.

I.-~ RuSPONSABILIDAD EN TRAMITES:

Es responsable de la implantacidn 2¢ la tfcnica de computacifin,
Un posible srror revercutirfa en la entrega tdrdia del trabajo,

afectando directamente al ‘departamento.

n razfn de sus contactos permementes tienc trémites con:

Depto. Presupucsto y Control para dinformacién, implantacién

Presupuestal ) de la programacién lineal.
Depto. Procesaniento. d. Da- " utilizacién dc la computé—
tos 7 . dora =n los trabajos de.

Prégramacién'Linegl.
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.Un error o descuido de su parte repercutirfa cn otras personas

de -su Dzpartamento,

.RESPONSABILIDAD &N SUPERVISION:

Ninguna.

‘RESPONSABILIDAD EN DISCRECION:

Tiene acceso a datos confidenciales tales como: Estadisticas de
Ventas, Clientes y Descuentos, Sueldos de Bmpleados, Planes de

Publicidad, Cobranzas, Compras, Plames de Ventas y Programas.

Una iﬂdiscreciﬁn de su parté tracria problemas graves para la

Compafila ya que la compctencia podria conocer estos datos.

RIXSGE0S INEVITABLES:

Esth expuesto a los accidentes normales de Oficina,

MEDIO AMBIENTE:
Oficina.
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Bl llevar a cabo loz andlisis de todos los puestos existentes en la
empr.sa ¢35 una labor que reuiere de muchas horas dc trabajo -y qdizé
fste sca uno de los puntos objetdbles qus se aslenta en la planca--
ciér vara llevar a cabo la instalacifn el sistema. Sin cmbargs, -1
anédlisis de Puesto'tiene adem4s de zervir de base para ia VYaluacibn,
alternativas de utilizacitn dentru de la organizacibn, justificlndo-

se asi la labor de reclizarlos.

Bntre otras, se pueds utilizar en:

a. Organizacibn raciovnzl de la empresa,

Uno de los principales objetivos de un programa do anélibis de pues—
toe consists en €l establcciJiento de un plan de organlzacién que se
adapts perfectamente al fin de 1a emprésa ¥ sea ¢apaz, asimismo, de-

adaptarse a su-evolucibn.

. .
Leto necesita un anflisis a fondo d: cada una ae las opsracionss efug
tuadas en la empresa, agrupAndose los distintos deberes y responsabi-

lidades que deben ser cunplidos o asumidos <n el curso de talos ope--

raciones 2n funciones l6gicas que se ropartirén scguidamenteken tareas

Justas y bicn definicasz,

‘De ésta manera cabe ll.gar & una organizacién arménica y a una utiliza
¢ibn «ficaz dcl potencial "Trabajc' <n su conjuntc. d.l que guede dise
»oner la ¢mpresa dospulsac conoc:r ias dlversas tar as y responsabili-

dades descubicrtas por el anllisis ool irabajo.

£i an8lisis de 1o0s puestos de trabajo < la pi-za indic;.nsabie que --
nos germitird dar n&iSu'ncia préctica a aicha usiructura que, d. otra

sucri.. p.rman.ciriaon oio.stado f:drico.




Tgualmente, el anélisis dc las funciones fijaré con mayor seguridad
la zona no.mal de¢ extensifn del negocle al pazo y medida de su pro-
greco y permitird realizar la planificacién de los problemas de per

sonal cor vistas al crecimiento,

Por otra parte, facilitarA la instauracién a: serles de labricacibn
gracias a la posibilidad ue un ¢studio completo d¢ loe tiempos y mo

vimisntos, ' .

b, Ruclutamiento y suluceifn,

Bl andlisis de los puestos permit. , ademds, la aplicacifn de un plan
de reclutamicnto ¥y ssleccidn, racionalmenie establecido sobre la ba-

se¢ de las cualidades requeridas por cada puesto de trabajo.

La. ¢leccibn de los trabajaderes, en lugar de cfecluarse al azar, o

siguiendo métodos mAs o menos cupiricos, s¢ hars ci.nt{ficamsnte, -

Los responsables d¢ la seleccidn posesrdn una lista completa de las
LY

condiciones y, consiguientemsnte, gerdn capaces e realizar su tareva-

'd¢ mancra satisfactoria,

¢. Formacifn

») anélisis del trabajo hac: posible ;stablecef un programa de for-
naciln gracias al cual cada trabajador podr& adquirir o'mgjorar 105'
conoccimientos y la Jaﬁilidad Jue’ ¢lanflislis nabrd revelado como ﬁg
¢csarios al cumprimiento corr.cto de las tare%F que han d¢ gor con-

fiadas al intergsado,

d. Promocién

Asimienc, hard 105 meyor.& scrvicios al rvermitir la ariicuacién ¢ ir

Coplan d: promosibn cohilrsnty y, su .ev.cial; ;1 conocikiiinto €. raw -
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condiciones Ge los distintos trabajos, para qu- se vueda determindr

cudles sztén ligados légicaminte <untr- sf - constituyen las etapas-

natural & del asc<rn.lo dentre ¢ la cmpresa.

.. Rzsolucidr de quejas

Bl andlisis de lo: pu.stos facilita grandem:nte la swavinacibn de -
las quercllas individuales sracias-z una fijacibn cuidadcsa de las-
responsabilidades, a una G.tinicidn precisa de las tarecas y - a la po
sibiiidad que ofrec. de haceér comparaciones justas entre ¢l nivel -

dv los salarios que corr-sponae a cada pucsto de trabajo.

La nejora del clima sccial que se obtien: no e¢s una de las menores .’

veﬁtajas de los mdtodos de an&lisis.

{, Mejora <. las condiciones d¢ trabajo .

El anélisis permit: tainbién poncr de manifi:sto las condiciones de

trabajo que son peligrosas, malsanas o g.ncilicmente dusagradables.
La mcjora de ¢stas condicionss pucds hacsrss inmcdiatamente y. con -

ent<ro conocimiento.

g. Mejora de la =ficacia

La ¢ficiacia dc’ la men .. obra su pUcqde mMejo ar gracias a una sim~-
“lificacibn d:i trabajo y @ una w.jora &u 1os métodos, fundado: en-

c. efituaio prorundo del trabaje, gue permite ol andlisic ac de.. gueg

106,

n., Viscuslonuy colsctivas

" . s

En las plAticas de sindicato Yy empresa, el andlisis de puestos =
§HX111a para la determinazibn de aume:tos y escalafone§ dentro

del personal sindicalizado, evitande discuciones y redundando
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‘gnla mejora ¢ las wclacici.s colectivas entre patronos y obreros.
;o

La Aplica_iCn de un glan 43 apflisic facilita ;spﬁcialmente, ¥y oen o~
“gran feéica, las discusioncs varitarias, evitando gu. las partes --
- tropiecen on torcidas inter rotasionss. Una dofinleidn dstallada y-

pr-cisa de cada pucsto de trabajo y 1 empleo de denorinacilones-ti-

pos para estos puestos contribuyen grandemente a esclarecer los de-

bates y a descartar todo error.

Se ve, pues, que al valer econbmico del anélisls de los puestos se=-

une un valor social no menos importante,

2. LA VALUACION ne LOS PUESTOS

e

El siguiente paso serf, una vez quc s¢ tengan loc Andlisi. de Puess
tos, el de fijar un sistema para valuarlos, que se adapte a las ne~

cesldades y objetivos de la unpresa,

Se explicarén a grandes rasgos los diferentes sistemas de-valuacién
que se utilizan en las organizaclones a fin de comparar y G.scubrir

cual ¢s el mhs «ficaz y completo.

sistemas we valuacibn

Cuatro sonlos métodos fundamcntales Geguidos para llevar a cabo lé
valuacifn dcl trabajo de una empresa, los cuales son‘conocidos con
log vigulentes nombris: métomo du gradacién previa; método de alinya-
mi:nto o de valuacibn por scries; método d- cowparacién d: factores

y ftodo d. vaiuacidn vor vuntoc. wutos mitodos By cumbinarse

¢ntre 51, lo que de hecho =@ hace en muchas ocasicnus,
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PoGesos clasificarlos en dos grupos. Bl primero «stA formadc por
los wétodos de grauacibn previa y‘d; vaiuaclbn por serics, que se -
caracterizan por su méwima simplicidad, la que los hace sumatient
fAciles y rApidos, pero al mismo tiemro los separa roco a& .a va-
luacién empirica. E1 segundo grupo comprende los métodos de comps
racifn de factores y la valuacién'por puntos, que son los que re-
visten su cardcter mds técnico, pero por lo mismo suponen compli-
caciones mayores. S6lo nos ocuparemos del método de puntos dentro

de este segundo grupo, por ser ¢l mwAs usual.

11 método de gradacibn previa

1o~ gAﬁACTERIZACION GENERAL.- Consiste en clasificar los. puestos

enfniVeiés'o'g;adbs de trabajo previamente establecidos.

2.~ ETAPAS PRINCIPALES.- Pucden distinguiréc lag eiguicentes:

Fijacibn preﬁia de grados d2 trabajo.-

TomAndose en consideracién las caracterisﬁicas de las iahores -
que se desarrollan en la empresa, s€ Iijanbdete;mingdos grados-
0 niveles de trabajo ~-ordinariamente d¢ cinco a ocho--; en los
que pucden quedar clasificados todos los puestos & la negotia--
¢ifn. Esta fijacién se hace sin sujetarse a reglas técnicas de-
terminadas, £ino mediante la simple apreciacién de los principa
les grupos que se forman con las labores de la empresa, Se for-
mula una dufinicibn de cada grado y se lus asigna comunmenté -
una numeracién crdinal. Hlprimoro y =1 dltimo deben ser talés,#
que compr:ndan 1lou vucztos de fnfima ¥y de suprena categorié,---

respectivament.,




: ) Como -ejemplo: en una determinada oflcina pequesa, podrfan quizé
Iy fijarse estos tres grados: empleados no calificadod,” empleados-

calificados y funcionarios,

Clasificacién d¢ los puestos denlro de los grados.-

Se hace la comparacién de los dato: que consignan las especifi- *
caciones du puéstos con ¢ada uno de los gratdos, para d<terminar

i en cudl de ‘stos debe quedar catalogado el puesto en cuestifn,-

i " Esta comparacifén y colocacibn pueden hacerse aun sin especifica
. ; ciones técnicamentc formuladas, pero es evidente qus, en tal su
sussto. apenas sl merece el nombre de técnico un procedimiento-
de valuaci6n semejante, ya que tanto los requisitos que integran
el puesto como los que forman el grado, han sid§ apreciados por .

un ariterio meramente subjetivo,

Dentro del misme caso supucsto en el inciso anterior, podriamos
colocar al office-boy y al mozo de aeep, dentru del primer gra-
do; a las taguimecandgrafas, secretarias y contadores, en el N

g@ndo; y &l juf. de oficina, gerente, etc., on ¢l tercer grado.

*.= APRRCTACTON DL METODO.~ Sus principales ventajas son éstas:
a) #c sencillo y révido. )
b) ss fAcilmente comprendido por los trabajadores,

¢) & aceptado por &stos con relativa facilidaa. .

4) Ruguiere un costo muy yoquedio para sy instauraci6n y man=
tuniwiento,
¢) B¢ prosta vara kacer valuaclon.o. wn oRprosac cuyo ;<25u—"

nal forme grupos clarament. o Linidos,
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' sus desventajas, en cambio, consisten bAsicamente un lo

! siguiente: '

% a) Constituye un juicio superficiel score 2i valor dehlos
puestos,

b) Los aprecia globalmente sin distinguir los clementos o
factores qué los integran.

c) No establoce jerarquia entre los puestos clasificados -

en €1 mismo grado.
d) S8lo en una . ‘quefia parte climina la subjctividad y el -

empirismo en la valuacién.

. 21 método de alineamiento.~ .

1
H
i

1.~ CARACTERIZACION GLNERAL.- Ordsna 1os pueslos d-. una smpresa,

valiéndose para =llo dec el promedio de das Lriin . or-
den formadas por caca uno Q¢ 108 mi.abrou de un comitl o va

luacidn, respecto de 108 Ducstcs bhAices.

2~ ETAPAS PRINCIFALES,-

Integracidn ds un comité,.-

" 7n todo mttodo de valuacibn .s des:abl., en principlo, porque
permite recoger puntos de vizta distintos y corplementarios.
También perque pued.n corregirse, o al m.nos reducirse, muchos

uwIrores,- Sirve adeuds para que puedan intervenir los trabaja-

doros,
wa avjor dntegracidn dv un coadt? valuador, s quizé& la ¢é: uis

1 g, 40§ roepresententes de los trabaja--
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ei analista ~ y un técnico asasor.

WRL
Traténdose dcl método de alineamiento, la formacifn del comité

. es indisvensable. ya que en &1 lo es.encial os combinar la opi-
nién de civersos valuadores sobre ¢l-orden de los pucstos, para

obtener un valor promedial mAs cercanc a la realidad.

Fijacfon de puestos=tipo.=-

En la valuacién, es usual escoge% un ndmero reducide de puestcs
bAsicos, que &¢ designan como "pu;stos—tipo", para poder ccmcn;
zar por ellos el procedimiehto. Una vez que la posicifn de los-
mismos estd Tirmemente establecida, di@hos ruestos-tipo serén -

de gran auxilio para fijar la rclacibn de 1us dembo.

Para seleccionar puestos~tipo, debe atonderse, entre otras cosas:

1.~ A que su contenido no esté fAcilmente sujeto a discusionus,

2.~ A que los puestos no sufran cambios frecuentee, ni <n obli-
gaciones ni en salario,

>.~ A que sean de los més salientes y caracterizados ¢n la vmpre-

sa ¥y en la industria de que se trata,

4.~ A que se abarquen los grades Infimo y méximo Ge los trabajos . i~

que s¢ van a valuar.

wn una fébrica de hilados y tejidos, quizd puedan considerarsc -
como puestos-tipo los de¢ cardador, tejedor, etc. in.un taller mg
cénico, los du torneroc, cepillista, prensista, ete.




;
4
'1

s i

s

2l nfimerc de puestos-tipo quv s¢ usan, .cepcnue d: la magnitud de

la emprcsa, pero nunca debe ser mayor de un 1pjs del total de pueg
tos; por ejemplo; ya que s. perderfan las rinaildades buscadas al
usarlos, l

1a valuacidn por alineamiento, poco técnica, ya que ordena los -

puestos considerfndolos come un conjunio indiferenciado, comienza

por ordenar los puestos-tipo, paba tener una base firme, plenamsn

ic aceptada, que servird de apoyo para ordenar los demfs puestos,

Forpacibén de series de orden.-

Cada miembro @l comlté debe ordenar los puestos-tipo en una serie
de acucrdo con el orden de imrortancia que les asigne. El primer
lugar lo écuparé ¢l puesto de mayor importancia y por el que, se-
gfn su criterio, debe pagarse ¢l més alto salario. El dltimo, el
puesto de mepor cateogrla que coneidere acreedor a la mfnima re-

muneracidn.

Par§ hacer esta ordcnacidn, es conveniente untregar a cada miem-

bro del comité un grupo de tarjetas igual a2l nfmero de pucstos-ti-
T0; ‘en cada una de las cuslcs aparezca el nombre de uno de esos <
puestos; esto permite colocar las tarjetas cn ¢l orden que se con

siderc deben guardar las mismas.

%6 aconsejable comenzar por la determinacién de pueétos primero y

. .6ltimo, ya que ob éstos caci nunca uxiste discrepancia, y ademés

sirven de basc para continuar ordcnando los demAs. de la serie,
Si, por c¢jemplo, supon.wos gue en un com:ircio ¢l comits a. valua-:

cibn ha sscogldo como nucstou-tipo los de mwozo, cajera, racturista,
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almacenista, empleada de mostrador, ayudante de cajero, encaxr-

gada de departamento,empacador y contador, se entregarin a ca
da miembro nueve tarjetas, en cada una de las cuales figure uno
de estos nombres, para que él las coloque en el orden de impor-

tancia que conceda a estos trabajos.

Procedimiento.=~

El Jefe del comité pregunta a cada miembro del mismo el orden en

- que considera deben colocarse los puestos-tipo y registrar en -

una forma especial, en la columna gue comesponde a ese valuador,
el orden que propone, colocando frente al nombre dd. puesto el -

nimerc que ‘aquél le haya fijado en su serie.

Una vez que se han registrado los ordenamientos que proponen to
dos los miembros, se saca el promedio de los nimercs ordinales-
que corresponden a cada puesto-tipo, haciendo la suma de estos

nimeros y dividiendo el total entre el nimero de miembros, Este
promedio se anota en la columna que se encuentra en el extremo-

~ derecho de la forma de registro.

Si las discrepancias en la posicidn de un trabajo son muy gran-
des,es conveniente no hacer la promediacidn que sdlo refigjaria
en error, sino revisar 1asvespecificaciones, obsérvar, el‘phe;—‘
fo, etc., hasta obteher un acuerdo o al menos una mayor.cerca<.

nfa de opiniones.

Ordenamiento de los puestos-tipo.-

En una forma semejante a la expuesta en el otro métodoy  —= =




s¢ dinscriben los puestos en el orden gque indiquen los valores
resultantes de los promedios que se acaban oe obpener, comen-
zando por los gue tengan un promedio suparior;.En la 6ltima -
columna se colocan log valarios gue su estén pagando por coua
pucsto, marcando con un asteriece aguellos cuyo monto no corresg
ronda al orden oltenido y que, consiguientemcnte, acvben ser a-

Justados.,

wepeticifbn de las operaciones anteriores.-

- Para mayor seguridad y exactitud ¢n la valuacibn, se aconseja

queé, con intervalo du algunos dias, se repitan las operaciones
anteriores, y ze tome como definitivo el orden que resulte de

combinar los valores obienidos en cada valmciobn,

Arreglo de los salarioes fuers de ordenm.-

El ajuste de los salarios cuyo valor no corresponde con el or

-den. obtenido, se hace por medio de negoclaciones con.el sindi

cato, en el supuesto de que &sté intervenga, o por la inters-

v:oncibén de un grupo que estudiard y resolverd el problema.

APRECTACION DL METODO.-

Sus principales vehtajas son las siguientee:

: a) Al igual que el método de gradacién previa, es facil,_rﬁé

pide y pueds ser comprendido por los g?abajadores.
b) Suponc mayor sufuridad, al parlir ¢ ia realidad y no dz

criterios pru-cstablucicoc,
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¢) Representa un promedio de apreciaciones y, por lo mismo,
una mayor garantia de reflejar la realidad.

d) Puede ser util en empresas de escaso personal.
Sus desventajas, en cambio, radican en que:

a) Toma el puesto en su conjunto, sin analizar los elementos
o factores que lo integran. 7

b) Representa un promedio de apreciaciones sﬁbjetivas, que no
se fundan en elementos técnicos.

¢) Considera igdales distancias entre cada puesto y enﬁraﬁa él,
peligro de que los salarios reflejen esa situacién, en desa

cuerdo con las diferencias reales.

Combinacion de los dos métodos elementales.-

Pueden combinarse los dos métodos explicados, clasificando primer:
los puestos dentro de los grados que se hayan fijado conforme al -
primer sistema, y ordenando después los que queden dentro de cada

grado, por el método de alineamiento. S

En empresas pequefias quizi esta combinacidn sea la ma@s recomenda-

ble, pues une lawentaja de ambos métodos y elimina en parte .sus -

. defectos.
EL METODO DE VALUACION POR PUNTOS

Su caracterizacién gemérica.- i

De todos los métodos en uso, el gue ha logrado mayor aceptacidn -

hasta la fecha, es indiscutiblémente‘el de la valuacidn de éuptés.

debiéndose esto a su caricter técnico y a la relativa sencillez de
(BEJOTRES CENEAL
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suaplicacibn.

© x1 método de valuacién por puntos es geguramentce &l que me jor per-
mite cambivs accidentalus que 10 adaptesn a las circunstancias par-
ticulares de cada :mureésa. Puro <so mismo hace que oxlilstan numero=
605 planes de valuacibn ror puntoz aue, 51 bier coinciden c¢n lo es

cencial, difieren en modalicadss sucundarias.

Por razones elementales du c¢laridad y brevedad, nos limitaremos a
~ exponer un sistema concreto, prescindiendo dc modalicades acclden-

tales que pueden revestir olros planes ue valuacifn por puntos,

Podemos caracterizarlo, diciendo que gonsiste en ordunar los pues-

tos de_una empresgi,asignando'cicrto nfmerc de unidades de valor,-

llamados puntos, a cada uno de¢ los féctoreq;gue los formen.

Como de.costumbre, distinguiremos los pasos 0 etapas que constitu-
yen &l proceso d¢ ¢stec método, para obicncr una explicacidn mbs -

‘clara de 81.

Amplitud de aceontacién.-

La valuaci6n técnica de puestos era conocida ya hace més de ciné—-.
cuenta afios, pero no fue aplicada con toda amplitud sino hasta la

'aegunda querra mundial,

hctualmente goza de gran aceptacién en los Ectados Unidos, donde <
sus b-neficbs son reconocidos por un considerable ndmere d¢ empru-

earios ) zun trabajadorszs y zindicalos, Una cncuesta realizada en

vemiy TV lS que, ya para .oa fooha, ontre ongrosas ac 22C hasta -




30,000 trabajadores, el 7% aproximadamenic, hacfan ugo ¢o ella,

. ?

part.cipando los sindicatos como en un 55%.

-n Mékico es quizd una d¢ las téenicas que sn forma mbe apasio-
nantc han invadido con ritmo creciente la moderna administracién
de emprosasy v <o ol slztema ué puntos ¢l que predomina e¢n forma
indiseniiile ivbre cualquier otro. Por oste motivo se enfocard -
-~egte . studiv & =sb. slctoma utilizé&ndolo para prosegulr con «l

progra.a,

Determinacidn de factored.-

Los factores que se det:rminaron para la realizacifn del AnAlisis.
Ga- Puestos serén los que tomemos en cuenta para nuestra valuacibn.
En sste cotudio tomanos como factores y sub-factores los siguien—
tes,:

HABILIDAD: Conocini nics tebricos necesarios,

nuperisncia provia.
Lxperiencia on el puelio. . o
Grado de decisiones.

Iniciativa,

. nSFUZREO: | Fisico

Mental

Visual

~RESPONSABILIDAD: | Trémites

Sunervisién




CONDICIONwE Di TWABAGU: . - .licsgos

LiiGuw amtieonte

sctablacimiento de gradoe on e factores.-

istos grades son critorios que sirv:no para‘Ciferenciar los distin-
tes niveles on que un mismo factor pucds prestntars. .n 1os pues-~
tos. aAsi, por cjemplo, ¢l sub-factor "Conocimiwntos T-dricos N:icau-
gariost, puede comprender estos'grados en dcterminada empresa: 10.->
saber lesr, escribir ¥y contar, 20.- Dducacifn primaria. o.- Rduca-

cidn secundaria, 40.~ Grado universitario.

El nfimero de grados gque se fijard a un factor, depende.de las carag

tertsticas de los pusstos qu. se han d¢ valuar, pero en ningfin caso

¢6 convenlente multiplicar gradoes inneccsariamente. Bs frecuente.se-
.

nalar de 4 a 8 grados en empresas de magnitud y complejidad ordina--

ria.

No s tamooco necesario queé el nfmero de grados sea igwal respsctode
toaos los factorces, sino que cn ocasioncs s¢ fijan nfmeros distintos
para cada factor, Asf, Vgr,:pucde suceder que por razdn de :ducaciln
se fijﬁn’cuatro grédos, por cxvuriencia hiea, por iniciativa oiinse-
nio cinco, etc, Parcce de éuyo nds aconscjable que, en cuénto QQa )
sible, el npmero de grados guarde para todos los factorea alguna uni-

formidad,

‘Definicifn de factores y sus gradea.-

Lz determinacidn precisa y clava <.l conc.pic d¢ cada factecr y de sus

grados es es.encial en <1 mftede de runtos. .
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No s¢ trata de formular definiciones técnicas ni eluvaﬂas, sino d=
i

una explicacién precisa y ¢lara. Isto s, la m:ncibn ejemplificati-

va de aguellos puestos e¢r los que ¢l factor o ¢l grédo ce pruscntan

tipicamente, con toda claridad y ¢n forma indiscutible. Aul, Vgr.:

el primer grado del factor "Conocimientos" se defins brevemente co-

mo requiere la instruccién primaria.

Ponderacifn do Factoreg.-

Uno d¢¢ los pasos mds importantes en este método, es la pondéracibn:

a¢ low factorus, vsto es, la asignacibn quersc hace a cada uno .de
¢llos G¢ un determinado valor que téenicamente se conoce como Y“peso!
a fin de ustabl .cor su importancia relativa o su influencis en el_vale

de los puestos.

No todos los factorss tienen igual importancie en lag labores de una
¢mpresa. Asf, en una oficina, ¢l factor "conociuientes! es de suyo -
mucho: mis importante que ¢l factor 'rdesgos', La ponderacidn de fac- .

“tores establice qfie relacifn existe entre laimportancia de los que

su-usan ¢n una valuacibn,

Entendemos por "peso", la importancia que un factor de trabajo tiens R

‘en.relacifn con los dem8s de una.emprosa, expresada en porcentaje.

‘a) Importancia relativa de un factor.- No sc¢ trata dc la importancia
qut,en'absolﬁto pucda tener wna caracteristic& de trabajo. cn las
"labores, sino G2 la relaciln que guardo, convarada con.la dmpor-
tancia do lac dembs caracteristicas, asf, ¢n ¢l ejomnlo citado -
arriba, los conocimientos téndrian wayor peso que los rdesgos:

Npegan't pucs, mds cu. fstcs.
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b) Zn una :mpresa.- Bl peco o importancia que se¢ asigne a un fac- ]
tur sobre lc= dcmés, vale exclusivament- pars una empresa, ¥y - i ;
pu.a. s.r dis.incto en otras. é

¢c) myweresada wn porcontaje.- Como un wmedio dv .upresar numérica-

dent: La importanciaz rolativa o Yreso", so conside-ra como si -
tocog 105 factor. i usados en la valuacibdn tuvieran juntos un =
valor de 100, a {in ¢c¢ asignar a cada unc cierto nfim.ro de las
unidades d: ¢sa centena, Vgr.: Al factor "r.sponsabilidad", 20
-ai factor “condiciones de trabajo", 15%, al factor "habilidad",

S04, v al factor “esfuerzo™ 15..

S han hecho numcrcsas comparaciones cenire los pesos gue en las di-

Yeresas vduaciones se& asignan a un mismo factor.

Dz acuerdo con una investigacién realizada por la National Indus--
trial Conference Board, cn un grén nfimero de plsncs de valuacién,-
1los pesos Qa los cuatro factores genfricos varlan del siguiente -

noGo: o

1.-HabiliGad. ...ovussn.. .. Gosde 27.8% hasta 80.25% , e ]
2.~ UBfUEPZO. . v.veveansases0iade 7% hacta 22.2% )

3.~ Rusponsabilivad.........desde  >..% hasta 55. %

4.~ Condiciones de trabajo..desde¢ O. % nasta 20. 5

wiicluyendo agucllas "emprn;a& qu., por condiciones &xcepcilo-

nales, t;;ncn pLuos Buy altos o muy bajos, su obtiene la siguichto

tabla, en que aparceen bambifn ils - Tisos prouscio:

Su_




Factores Limites de pesos FPeso Prom.dioc

. ' o |

1o~ HabLlidaGe..eevvevsssrenss Q¢ 409 hasta 66,50 508 ‘~
e HaLUSTEO s evrernrreesvnses . G0 105 hazta 21.1% Lo
.= Responsabilidad,.......... -dv Z0p hasta 27.8% 25%
i~ Condiciones de trabajo.... de 1C% hasta 20. % 114

“"No hay formula matemAtica ﬁi ragla indiscuiible para establecer cl
reso de los factores: dice Patton. La seguridad debe confiarse al -
Juiclo humano que da la préctica, a las experiencias anteriores, y
Aaﬁn a los resultados de errores cometidos al tratar de llegar a una

. . . t
.ponderacifn equitativa."

Mo vamos a dar, por consiguients, reglas para hacer esta ponderacifn
sino a_iﬁdicar algunas precaucioncs que pueden ayudar para que @l --
julecio dé,;ob valuadores se ejercite mds exactamente en ccta etapa de
«~la valhacién, una de las mAs importantes, porque tiende a crear la

medida de valor.

1). Antes de¢ ponderar, Gcbemos vrecisar cufles van a ser los limitcs
a que va a extenderse la valuaciln, porque de los pu.stos que com’
§rcnda, dependufa la ponderacidn que hagamos de los factores am-- .
pleados. Deben pues resolverse en este momento los problemas que,
_por razén de clar;dad, dejamos para el sigwiente capfiulo.

© 2)., Para tener una idca mas clara de la .xtinsién y lirdtes‘dv la va

luacién, a fin d< aprcciar corrcclaments los pesox que S¢ fijan,

1 Patton et Smith, Job Evaluation R.0, Irwin Inc. Chicago 1952
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coavendrd leer las descripciones de los nusstos-tipo, ¥y poner-
se G: acusrdo sobre cualquicr discrepancia que cxista sobre su.

contenido.

No parece aconscjable hacer una pondsracifn totalmente nucva y
desusada, ni tampoco coplar, sin otra investigacidn, la enplea

‘da un otros planes, S1 s¢ cucnta con el sjemplo de alguna empre

sa similar a la que se trata do valuar, seré muy fGtil partir -~
de¢ la ponderacidn que haye adoptado, buscando qué puntos de ~—-
contacto ¥y de diserspancia existen zntr< amvas, a fin de adoptar

unos pesos y modificar otros. : :

Conviene partir de lo genfrico a lo c¢spacifico; es decir: hay -
que ponderar primero los factores mayorws, y cuando cl peso de
éstos B2 encusntre firmemsonte cctablecido, *subdividirlo entre -

los factores menores que cada uno comprenda, ¢n la forma conve~

niente,

‘Como reglas précticas sobre la forma de ponderar, pueden darse

las sigulentss:

a)»Hésase primero la ponderaciln d: los cuatro factores genéri- ; L ?:
' 00s; habilidad, csfuerzo, responsabilidad y condiciones du -

‘trabajo, Para =llo conviume hac.r previam:nte su alincamicne ' !

cio abase 4. tarjztaz conm ics nouwbres y definiciones de. e8tos ..
cuatro factor.s, registranco - L oraon df importancia gque capa

reiumero el comit? sefiale 2 dichol factores. Cuando oo hayan

oy

Justave las diirincin, ooon dlilie case proasGiade Las opd

S nionwe el Lrocucr a:
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9).

6).

b) Fijdr‘"pesos" 2 cada uno de los cuatro facloras s acueraco
con el orden de importancia que haya r&sultaddj
é) Cuando se hayan ajustado las diferencias, o promediadc las
sdiniones roepecto  de pesos de los cuatro factores genfri
cos, se procede a ponderar los factores especificos conte-
nldeos zn cada uno de €llos, uiquiendo un procedimicnto dng
logo o .sea, se reparte ol peso; Vgr,: de 400 que hublcse to
cado -a "habilidad", entre sus factores especIficos, tales -
como Yconocimicntos!, “ezperiencia' y Yeriterio'. Para e¢llo
se sigue un procedimiento anflogo al desérito. Se nace lo -
mismo con todos ¥ cada uno de los factores genéricos, hasts .

tener la ponderacifn de¢ todos;

a) La ponderacidn resultante (y las propucstas por los micmbros
del comité que se consideren mds Gtiles) se ensayan en la —-
gr&fica de¢ salarios con los pusstos-tipo hasta obtener la —-

1inva d¢ sueldocs mAs conzistente,

Antes de sstablecer un peso; deben oirse las opinienas y propos;,
ciones de cdéa uno de los miembros del comité.valuadbr.iEn caso-
de discrcpancia, debe procurarse que la discusi6n conduzca a .uni
ficar los criterios, Cuando &sto no se logre, y las diferenclas
no sesan muy grandes, convendra‘promudiar los'pesos que cada uﬁo

asigne.

: .
Nunca debe perderses de vista que se trata do .stablicer valores

relativos o por comparaci6n con los delids, ¥ que €808 posos to-

man e¢n cucenta .xclusivament:. las circunctanclas de ia empresa y

1o ‘1o que ocurra on otras.
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?). Debe érocurarse yue los pesos queden ruérusentados por nfmeros
enteros, y nunca por ndmeros fraccionarios, lo %H% complicaria
ol sistema.
8). .Cuando sz ha acabado de pdnderar, y antic de tomar los pesos &n
Tirme, convi-n: observar lot rssultados gqus producen en dos o -
tres pusstos, seleccionados entre loo pusgtcu-tizo més altos, -

mis bajos o intermedios.

9). Puede sc¢r GLil rovisar la ponderacién hecha, dos: 0 tros dias des

pués.

Asignacién de puntos a los grados

Los "pesos" s.fialados a los factores, podrifan servir direec-

tam=nte para mocir los pucstos., Puro con el objeto de dar mayor am-

plitud al juicio dé¢ los valuador:ss y m&s flexibilidad a la valuacifn,

‘s« ran empleado los 'nuntosM,

5= vntiende por-'suntog", una unidad sin valor absoluto, y arbitra-
riamenis ¢liglda, gue sirve para medir con mayor praecisidn la impox

tancia r.lativa de los puestos.

‘a)- Una unidad sin_valor absoluto.- Ne dubs pihsarse -quu <l puuto - e

. tenga valor real alg no, Sirve tan s6lo para medir la importan-
cia rélativa de los pucstos. Al decir gque tal puesto ticn: nés
suntos que tal otro, qUeremos decir quo valc n&s, y . «n-cuanto -

.'es posible, ¢n ouf procorcién val: nis.

‘Mucho menos debe pensarse que el punto tenga un valor mongtgpio.
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y afn se recomienda que el nfimero de puntos de un puesto sea
muy distinto al salario del trabajador que lo ob&pa, para --

evitar que puedan confundirse 6 infiuenciarsa.

b}  Arbitrariaments elegido.- EL nflmero de puntos que se asignen

a cada factor, y el que corresponda a cada puesto, pueden va
riar de una empresa & otra, puesio que podemos sefalar 8 =
nuestra voluntad un nfimero total de puntos al sistema, los -
cuales 5e distribuyen entre los factores d¢l mismo, y sus =~

grados.

c) DPars medir con mayor precisifn la importancia relativa de los

puestos.~ El fin de los puntos es el mismo de los pesos, B6lo
que, por ser en nfmero mds grande, (casl siemprevmdltiple de
aquellos), permiten un ﬁayor afinamiento del juicio de valora
cibn.

A continuacién se preeenta'un ejemplo de asignacién de grados y ~-
puntos a los factores y sub-factores que ée ha utilizado en este -
estudio. o

Y o



MANUAL D.. VALUACION -

A. COMOCIMIENTOS NECESARIOS

Conocimientos generales y .specializados que, al imgre-
sar al puesto, sonrnccasarios para desempefiarlo, - - &
que Se hayan adquirido vn instruceién formal recibida -
«n escuelas, institutos, ztc.

No se tomarA en cuenta agul la cxperiencia que doberf -

adquirirse sn el trabajo d.ntro del puesto.

GRADQ EUNTOS
lro. Puestos que suponen conoclmlentos cquivalentes a los -

que s6 adquieren en la instruccidn primaria complecta. 20

2do. Puestos que rsquicren conocimientos cquivalentes a los -

que dar la sscundaria, carrcra com:rcial corta, clc. 50

3ro. Puestos que‘requieren_una instruccitén cquivalente. a ba- - ‘v'i

chillerato. . _ - B0

4to.  Puestos que requieren el bachillerato m4s una carrira -

profesional. k ’ . ‘ 8o -
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;GRADO
iro.
ado.
3ro.

4I'0.

50.

B, #XPERI.NCIA PReVIA

No ¢8 pec.saria

6 messSs

De un afio a 2 anos

De 2 aiios a 3 aiios

Mis de > aiios

21

PUNTOS :

12

18-




GRADO

1ro,

2do.

310,

&ro.

Sto.

C. EXPFRIENGIA EN &I PUnSTO

Bete factor aprucia ¢l tiempo ordinariamente necesario

para que, quivn posec los conocimientos previos valua-

'dos ¢n el factor anterior, pueda adquirir la destreza-

necesaria para desarrollar <1 trabajo con eficiencia -
normal. No mid: la cxperiencia previa que pueda exi-—-
girse para-ocupar Li puesto.

Debe coneiderarse el tiempo para que adquiera dicha -=

destreza un trabajador normal.

Puestos que requicren cuando mucpo un mes de expericn-

cia,

Puestos que suponen més de un mes de experiencia, y --

hasta un maximo d< tres meses. . *

" Puestos que gupcnen més de tres meses de cxpiriencia y

hasta up midximo de scis.

Pucstos que roquivruin mhs de seis moBus ¥ hasta un né-

wimo de nueve mescs de.exporiencia o adiestramento.

-Puestos que requi.rin un aino de experiencia o adisstra-~

mieh@o.
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GRADQ

iro.

2do.

3ro.

4to.

.

D. CRITERIO

Amplitud y trascendencia de las decisiones que el
puesto exige tomar, y/o los problemas que se deban
resolver, en ambos casos, sin que se deba acudir a
otra persona, ya queves parte del puesto tomar des
cisiones adecuadas.

Puestos que s6lo requieren interpretar bien las dor-
denes recibidas, para aplicarlas en trabajos de com
plejidad minima. Ninguna decisidn; en cualquier du
da o problema debe ccnsultarse al Jefe.

Decisiones rutinarias o sencillas con frecuencia --
normal.

Constantemente decisiones rutinarias .y eventualmen-
te importantes.

Decisiones importantes frecuentemente, y dificiles-
eventualmente. ‘

93

PUNTOS -

10
20
30

40 ¢



i
i

GRADO

lro.

2do.

3ro.

4to.

E. INICIATIVA

Amplitud e importancia de las sugerencias, inicia-
tivas, recomendaciones, etc. que el puestb exige -

realizar para cambiar una rutina esﬁablecida, Y mg‘
jorar formas o sistemas de trabajo, etc. :

PUNTOS
Puestos que solo requieren la iniciativa normal exi |
gible a todo empleado. : 6
Puestos. gue exigen sugerir eventualmente mejoras pa
ra el propio trabajo. . ' 12
Puestos que exigen sugerir eventualmente métodos . - 7
mejoras, etc. para otros puestos. 18
Puestos -que exigen presentar iniciativas sobre meto
dos, sugerir mejoras, cmabios, ete. . . 24




i
i
i
i
i

bty i

i
i
i
i

GRADO

lro.

2do.

3ro.

4to.

F. ESFUERZO FISICQ

valora la intensidad y continuidad del esfuerzo
fisico requerido durante el desarrollo del tra--
bajo. Ejemplo: para escribir en maquina, cargar,

jalar, caminar, etc.

Esfuerzo bajo. Puestos en gue el esfuerzo fisico
gue se realiza es muy ligero. '

Esfuerzo regular. Puestos . .e requieren un esfuer -

zo fisico ligero con intervalos, por ejemplo: ja~

lar, empujar, caminar, etc.

Esfuerzo medio. Puestos gue requieren un esfuerzo
ligero continuado durante la mayor parte de la --
jornada de trabajo. Por ejemplo: caminar, jalar,=-
empujar, operar maquinas diversas, etc.

Esfuerzo alto. Puestos que requieren realizar es-

fuerzo fisico de cierta consideracidn durante la-

mayor parte de-la jornada. Por ejemplo: cargar --

bultos pesados, caminar de prisa, etc.
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GRADO

lro.

2do.

3ro.

4to.

~.5to.
L)

E. ESFUERZO MENTAL

Intensidad vy, sobre todo, continuidad de la con-
centracidén o atencidn mental que se requiere pa-
ra desarrdlar el trabajo.

Atencidén refleja durante la mayor parte de la jor
nada de trabajo (90%).

Atencidn refelja parte de la jornada (70% aproxi-
madamente) y concentrada e intermitente el resto
{30% aproximadamente).

Atencidn concentrada durante parte de la jornada
de trabajo (50%) la otra mitad atencidn refleja.

Atencidn concentrada sobre varios asuntos en for-
ma intensa la mayor parte de la jornada (70%) re-
fleja el resto (30%).

Atencidn concentrada sobre varios asuntos,  inten-

PUNTOS

18

27

36

sa y continua, durante la casi totalidad de la jor -

nada de trabajo (90%) .

45




GRADO

1lro.

2do.

3ro.

ito.

H. ESFUERZO VISUAL

~zntensidad y continuidad de la concentracidon vi-

sual que se requiere para desarrollar el trabajo.

PUNTOS
Puestos que requieren un esfuerze visual de poca
consideracidén . ) 6
Puestos que requieren el esfuerzo visual de media-
na intensidad. - 12
Puestos que requieren esfuerzo visual de conside--
racidn durante una parte de la jornada. . 18
Puestos que requieren esfuerzo visual de considera-

cidn durante la totalidad de la jornada. 24
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I. RESPONSABILIDAD EN TRAMITES

cuando en la ejecucidn del trabajo, y no obstante

un cuidado normal, pueda causarse a la empresa re-
trasos, pérdidas, sanciones, desperdicios, etc., -
gsi como la influencia que en razdn del pussto se

tenga con actividades conexas.

GRADO PUNTOS |

lro. Responsabilidad minima. Puestos en los gue un error,
falta o descuido en la ejecucidn del trabajo, reper :
cute en retrasos de las propias labores. 15

2do. Responsabjlidad baja. Puestos en los que un error,-

’ falta o descuido, entorpezca el propio trabajo y el i

de otras personas del mismo Departamento. 30

3ro. Responsabilidad media.~- Puestos en loz que un arror,

falta o descuido, ocasiona pérdidas wateriales ¥y pez
juicios de mediana consideracidn. Los errores pueden
afectar las actividades del Departamento. ) 45

- 4to. Responsabilidad alta. Puestos en 1los gue un errxor, -

' falta o descuido causa pérdidas elevadas y perjuicios
de trascendencia que afectan las labores de varios -
Departamentos o los planes de la Empresa. 60
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J. RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION

Nomero de personas a guienes se tiene gue supervisar,

manddndolo, organizando su trabajo, vigilandolo, cali

ficdndolo, etc.

H
i
i

GRADO . ~PUNTOS.
§ ‘iro. Responsabilidad sOlo por el propio trabajo.. 8
§
E 2do. Supervisidn de dos puestos administrativos, o cua-
g tro puestos comerciales, o cinco puestos manuales. 16
é 3ro. Supervisidén de tres o cuatro puestos administrati-
g vos, © cinco o seis puestos comerciales, o seis o
% siete puestos manuales. ' 24
4to. Supecvisidn de cinco o seis puestos administrati--
'; ) vos, o0 siete u ocho puestos comerciales, u ocho o
; _ nueve puestos manuales. 32
i ' Sto. Supervisidn de siete u ocho puestos administrativos,
f o nueve o diez puestos comerciales, o diég u once -~ e
' 40

puestos manuales.
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GRADO

lro.

2do.

3ro.

4to.

K, RESPONSABILIDAD EN DISCRECION

Bste factor aprecia si se tiene o no, acceso a datos

\ . P -
confidenciales, en razon del puesto, como volumen de
ventas, utilidades, sueldos, costos, etc,

PUNTOS
Puestos en los que no tiene accesco a datos confi~-
denciales. 8
Puestos en Jos que los datos confidenciales gque se
conocen son de poca trascendencila. 16
Puestos en los que se tiene acceso a datos confi--
denciales importantes, pero solo ocasionalmente o
con dificultad. 24
Puestos en los que se tiene acceso a datos confiden
ciales de importancia. : 320
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L. RESPONSABILIDAD FEN (D NTACTOS

Importancia y amplitud del trato con personas ajenas
a la empresa, sobre todo con proveedores, clientes,=
piblico y autoridades.

GRADO : ' PUNTOS -
lro. Puestos en los gue no se tiene contacto con perso-:
nas o instituciones ajenas a la empresa 7
2do. Puestos en los que eventualmente se tiene contacto
: de poca trascendencia con personas o instituciones
extrafias a la empresa. 14
3ro. Puestos en los que, aunque no sea precisamente parte

esencial del trabajo atender a clientes, proveedores,
autoridades, etc., fecuentemente se tiene contacto -

con ellos. 21
4to. Puestos que implican un trato constante coh pablice,
‘clientes, proveedores, autoridades, etc. .28



GRADO
lo.

2do.

3ro.

4to.

M. RIESGOS

PUNTOS
Ninguno o]
Pueden sucederle accidentes leves por manejo de
cajas, instrumentos, etc. Enfermedades: leves. - 1lo
Accidentes de trascendencia camo pueden ser los N
de transito. Enfermedades de duracidén pero cura .
bles. 20
Accidentes graves ocasionados por magquinaria pe :
sada. Enfermedades que pongan en peligro la vida. 30

10




N. MEDIO AMBIENTE

GRADO. " PUNTOS-
! lro. Trabajo dentro de oficina o
:
} 2do. Trabajo en almacenes y bodegas donde el medio ,
% ambiente es cerrado y poca luz. ‘ 5
3
; 3ro. Ocasionalmente medicambiente adverso como cam~
i bios bruscos de temperatura, humedad, ruido y X )
] B
~ polvo. 10
‘
4to. Constantemente medio ambiente adwerso ruido, pol . .
- 20"

vo, humedad, etc.
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ESCALA DE SUELDOS - SU_FIJACION

Una vez delimitado el manual de valuacidn, los factores a ca-
lificar y elaborado los analisis de puesto, el punto siguien-
te es la valuacidon de los mismos. Como se precisd es convenien
te que exista un Comité Valuador formado por los representan--
tes de lgs principales dreas de la Empresa (Produccidn, Ventas,
y Administrativa) ademas del Jefe del Personal y él 6 los en--

cargados del Programa.

Es muy dificil que estas personas tengantiempo suficiente para
valuar todos y cada uno de los puestos. Es por ello convenien-
te escoger un nimero de puestos representativos de la Compaﬁia
a los que llamamos tipo. Basta con 10 puestos-tipo pa{a poder

trazar la escala de sueldos.

Una vez calificados estos puestos se elabora una tabla donde -

. se incluye el nombre del puesto y su valoracién en puntos. En=

© una tercera columna asentaremos los sueldos actuales que se =-

perciben. En caso de que existan 2 & mis personas en un mismo-

puesto se obtendrd el promedio de los sueldos que devenguen.

Estos 3 datos son suficientes para poder trazar la Curva de ~--
Sueldos. Aplicando la férmula de Minimos Cuadrados, obtendre--
mos una serie de puntos que al coorrelacionar en un espacio --

nos resulte la situacién de remuneracidn ern la Empresa.

En seguida se presenta un ejemplo.-con el fin de mostrar.la‘—.b.L .

aplicacién de la f6rmula:

1oy




1 2 3 4

PUNTOS SALARIO ACTUAL (puNTOS) PUNTOS X SALA-

RIO ACTUAL

X Y X2 ) XY

13 1100. 00 169 14300

17 900.00 289 15300

21 1500. 00 441 31500

2 .2000,00 441 42000

22 2000.00 484 44000

26 3500.00 676 91000

36 3000.60 1296 108000 :

36 2500. 00 1296 90000

37 2000.00 1396 74000

42 4400, 00 1764 184800

50 - 5500, 00 2500 275000

50 4000. 00 2500 : 200000

58 - 4400, 00 3364 255200

90 12,000,00 8100 . 1080000

519 48,800.00 24,689 2505100
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b) En el cuadro se ha introducido un nuev:. :leaqento representado

pro el simbolo (%), gue se refiere a las sumas de las colum-
nas, de manera que:

4 x % suma de los puntos,

.5y = suma de los sueldos,
4 x2
Xy

suma de los cuadrados de los puntos vy,

suma del producte de la multiplicacién
de los puntos por los sueldos.

<) Las rectas asf como las curvas se expresan algebréicamente -
.con ecuaciones.
La ecuacidn general de una recta tiene la siguiente expresidn:

Yy = a + bx

Eéta ecuacion indica que sobre la recta, cualquier valor de y
(su.eldos) se determina por una constante (a), que es igual-al
punto en gue dicha recta intersecta o corta el eje vertical o
de ‘las "y" (ordenadas), mas el producto,

de x (puntos) por la constante (b), que expresa la abeitura =
del éngulo‘que forma la recta con el eje horizontal o de las
"x" (abcisas).

d) El problema consiste ‘en encontrar los valores de las constan-
tes "a y b", para pocder encontrar el valor en pesos, paracual
quier puesto una vez que Sse conoce su valor (X) en puntos.

e) lLas cdngantes se- calculan con las sumas de las cuatro columnas

del cuadro, las que se utilizan en las siguientes exprea;ones
"normales "de la ecuacién de la recta:
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£y Na + b £ x 1
s Xy = atx + bix? 2

£) Ios simbolos son ya conocidos, a excepcidn de "n" que repre-
senta el nimero de casos valuados; en este ejemplo l4.

g) . El siguiente paso consiste en substituir los valores nimeri-
cos que obtuvimos del cuadro, a saber:

y ® 4880000

ZN = 14

= = 519
xRy = 2505100
«x2 = 24689

En forma gue las ecuaciones resultan:

4880000 = 14a + 519b 1 ’ o -
2505100 = 5i%9a + 24689b 2

“'h)  El siguiente paso consiste A despéjar a las constantes "a“
y-"b", lo cual se consigue haciendo "simultdneas" las ecua-
ciones 1 'y 2, utilizando el principio algebraico de que -
una ecuacidn no se altera si sus dos miembros se multiplican
o se.dividen por la misma cantidad.

i) " El objetivo consiste en elininar a una de las dos contantes.
Cualquiera de las dos se puede elegir. Si optamos por eliminar-
‘a la "a", dividimos al "coefaciente" mayor entre el menor:

519 - . 37.07
E}

=

- j)’.Al multipiicat 37.07 por la ecuacidn 1 obtenemos:

18509000 = 519 + 18239 b1

LGy



%) A continuacidn se resta esta ecuacidn de la otra:

2505100 = 319a +  24689b 7
- 1809000 = 519a - 1823ub 1
696100 = 0 3 64500 |

1) . Nos queda una. sola ecuacidn:

696100 = 6450b

B . N .. :
3 m) Para conocer el valor de "b", dividimos la:ecuacion entre

: i 6450 (coeficiente de b), de manera que:

696100 = 6450 b
6450 - 6450
o sea:
b = 108

- n)  Sustituyendo el valor encontrado para "b" en las ecuaciones
(1) (2), podremos despejar a “a'. )

Tomando la ecuacion (1) :

48800 = 1l4a + 51l%b

_Resultaria:

48800 = 14a + 519 (108)

48800 14a + 56052

Restando ala ecuacidn 56052 -

48800 - 56052 = )4a + 56052 = 56052 ~ 7252 = -lda:
Dividiendo entre 14 !

1

- 7752 = l4a
14 14

- 516 = a a = - 516
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o) Sustituyendo los valores de "a"' y "b" en la ecuacidn

y = a + bx &
y = bx + a
Resulta:

Y = 108x- - 516

1.9
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Las curvas de sueldos constituyen la columna vertebral sobre la

cual se apoyan las estructuras de salarios.

Estas curvas representan la relacidén que se 43 entre los suel-

dos y los valores en puntos con que se valuan los puestos.

La importancia de las curvas de salarios reside en razones

como las siguientes:

- constituyen un medio visual objetivo para localizar el va-
lor que en pesos debe corresponder a cualguier puesto para

el cual tengamos un valor en puntos.

- Son la directriz sobre la cual se apoya (como se explicara
posteriormente) la elaboracién de los tabuladores de suel-

dos o salarios.

- Son medios graficos de comparacidn de diferentes estructuras
de salarios. Por ejemplo: una situacidn real contra una pro-

puesta. O bien la situacién de la empresa con la del Mercado.

Hasta ahaa ya se han presentado la curva que representaria los
béueldos, mas no se ha mencionadé la curva de salarios. Elsistg'
ma es el mismo sdlo qﬁe es recomendable que se elabore por se-
parado ya gue las caracteristicas de los puestos es diferente~

al igual que la remuneracion y el mercado de trabajo.

Hay que recordar gue todos los pasos que se sigan para estable
cer este programa, en el caso de los obreros sindicalizados, es
necesario gue el Sindicato tenga conocimiento pleno de los pasos

a. seguir para evitar fricciones y malos entendidos entre Empresa

i i to. .
Slndxéa ‘ i



4.- CLASES O GRUPOS DE SUEIDOS

Las clases O grupos de sueldos también llamados tabulado-
res son las relaciones o cuadros en los que se sefialan --
los sueldos que corresponden a cada puesto en una organi-

zacion.

Estos tabuladores pueden ser rigidos o bien flexibles. -

Ambos se generan a partir de la linea de salarios.

El tabulador rigido es aquel el que establece una sola -

" cantidad para cada puesto; elmso mas generalizado lo cong

tituyen los contratos colectivos en donde a cada puesto se
le sefiala un salario, no existiendo ninguna pogibilidad de
mejoria para el trabajador, a menos que se le ascienda de

¢
categoria. .

Los tabuladores flexibles establecenwvarias alternativas en
remuneracidn para cada puesto, estos peimiten una adminis—

tracidn de salarios bastante aéil. aunque su. disefio ofrece

. no pocas dificultades.

Es en verdad, la tarea mas delicada del proceso gue se exa
mina, la relativa a la determinacién del tabulador y sus ca

racter{sticas.

‘En el caso del Tabulador Rigido, no existe problema de dise
fio, puesto que los sueldos se establecen precisamente sobre .
la grifica (bien recta o curva), este tipo de 'tabulador pre

senta dos inconvenientes:
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~ Resta posibilidades de diferenciar la retribucidn en atencidn
a los merecimientos personales, o en razon de cualquier otro-
criterio.

- En el caso de que sea grande el nimero de puestos, grande serd
también la diversidad de salarios, desventaja que recae direc-

_tamente sobre el manejo de la ndémina.

“Por lo que toca a los tabuladores flexibles, existen una serie de
alternativas para su disefio. Se presenta una de ellas con el fin

- de dar una ilustracidn mas completa.

La grafica ' de esta alternativa presenta las siguie ntes caracterig
‘ticas:
- El eje de los puntos se ha dividido a partir del punto 10 en 9

clases de amplitud igual &sto es de 10 en 10 puntos.

~ Se ‘localiza sobre la linea de ajuste el valor en pesos, para -

los puntos medios de cada clase.

- - Bl punto medio de una clase es igual al 1imite superior sn pe-

"sos, de la clase inmediata superior.

" < Este mismo punto medio es también igual al limite superior en-
pesos, de la clase inmediata inferior. Estos valores se expre-

san a continuacidn:

iy '¥~_"."1 o Yo ‘:-¥ 7fA



CIASE'  VALOR DEL PUNTO ; : Do
MEDIO - LIMITES

PUNTQS PESOS INFERIOR SEE’E?IOR

1 s 1104 Bso 2184
i 1z e 2184 o 3264

11T . 35 3264 218‘_}‘_—_ 4341.

v 45 4344 3264 5424

v 55 5424 4344 6504

Vi _ 65 6504 5424 7'5_)?.4 - \

ViI 75 1584 6504 . . 8664 i

VIII 85 8664 7584 o744

X 95 9744 8664 10824

La diferencia para los 1limites superior e inferior de las clases,. o

es constante (2160), con excepcidn de la clase I, en que ellimite

" inferior esta forzado por el monto del salario minimo obligatorio. :

El tabulador resultante en caso de adoptar 6 grados para cada cla-

“se seria el siguiente: - oo

A1y




CIASE " LIMITES EN INTERVALO EN GRADOS EN - DIFERENCIA
PUNTOS PESOS PESOS ENTRE LOS
GRADOS

I 11 -~ 20 1334 849 267

I S 21 - 30 2160 1104 432

IIX 31 - 40 2160 2184 432

o 41 - 50 2160 3264 432

v 51 - &0 2160 4344 432

vI 61 = 70 2160 © 5424 432




7584 432
8016
8448
8880
9312
‘9744

IX 91~ 100 2160 8664 432

o . , 116 7
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5.~ ‘QQMQNICACIQN AL PERSONAL Y DIRECTIVOS

Una vez terminada la labor de analizar los puestos, valuarlos y
elaborar la curva de sueldos, es necesario que el personal de la
Coméaﬁié se entere de que el Sistema va a empezar a funcionar, -
por dos razones principalmente: la de motivacidn por lo que se -
explicaba anteriormente y para que auxilien al mantenimiento del
sistema, como por ejemplo dar aviso cuando exista algin cambio -

dentro de su puesto.

Los directivos de la empresa tendran que dar el visto bueno al
sistema y es recomendable hacer una presentacién adecuada, si es
posible con ayudas visuales para que se convenzan de la efectivi

dad del sistema y apoyen la politica de remuneraciones.

6.~ MANTENIMIENTO DEL SISTEMA

Como toda herramienta administrativa el sistema de Andlisis y Va-
luacidn es flexible y sujeto a cambios seglin las necesidades que se

presenten.

A pesar del hecho de que quienes instalan un programa de valuééién
pueden haber desarrollado su mejor esfuerzo para valuarlosrcon pre4
cisidn, para darles valor monetario correctamente y para establecer
‘normas sdlidas de administracidn, el plan total de administraciéh -
de sueldos y salarios deberad ser cuidadosamente controlado y soste-

nido continuamente.

Un nﬁmero relativamente grande de personal participa en las fases
administrativas del programa en la mayor parte de las organizaciones,

puesto que los. supervisores practicamente. son responsables de =
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recomendar aumentos para los empleados. A menos que se esta-~
blezcan controles y se implanten normas, la practica consistente

y uniforme sera imposible.

Una organizacidn progresista y dindmica continla expandiendo sus
actividades. lLos procedimientos y métodos de operacidén cambian -
para llenar las distintas condiciones, Muy raras veces eXiste -~
una condicién estdtica en alguna irea de actividad dentro de una
compafiia por cierto peiiodo de tiempo y ciertamente no existe --
una area responsable de determinar y mantener sueldos uniformes-
y equitativos. Se presentan cambios de tiempo en tiempo en los w~
deberes y responsabilidades en los puestos y se crean nuevos pues
tos. Pueden recibirse solicitudes para revaluacidn de puestos ya
calificados, ya sea por parte de supervisores o de empleados. De
berin comprobarse periddicamente las descripcione§ de puesﬁos co
rrientemente en uso en una compafiia para observar que el conteni
do del puesto actualmente esté de acuerdo con la descripeién. De
beran revisarse las politicas para la administracién del plan en
una forma que pueda continuar lLlenando las necesidadeﬁ de la com
paiia y de sus empleados y deberd considerarse, de tiempo en tiem

po,. la necesidad de ajustes en la estructura de sueldos,

Factores tales como los anteriores requeren el establecimiento de

. procedimientos y control para mantener con éxito un programa de -

valuacidn de puesto. Los costos de nomina constituyen uno de los~

gastos mas considerables de una organizacidn y deberan ser uno de

los mis cuidadosamente controlados. Esto no significa que debera”
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adoptarse una politica mezquina; simplemente significa que es
considerablemente importante que el dinero de la ndmina sea -
diétribuido entre el personal en la forma mas justa y equita-
tiva con objeto de asegurar su mejor utiltidad. Un programa sd

lido de valuacidn de puestos, apropiadamente controlado, pro-

porciona uno de los métodos mds efectivos en la prictica de -

; ) los negocios modernos para asegurar la mejor utilidad de la ~

inversién en ndmina.




cuesta.

CAPITULO V

LA ENCUESTA REGIONAL DE SUELDOS Y SALARIOS

Para poder utilizar la curva de Sueldos y Salarios es necesario
revisarla y compararla con otras curvas de otras empresas. Es -
muy importante este aspecto ya que es fundamental estar dentro -

del mercado de trabajo.

El primér paso para la elaboracidn de una encuesta es escogexr -
un nimero de empresas (de 8 a 10}, procurando sean del mismo Eg
mo y tamafilo para que nuestra comparacién sea mds real'a nuestras
necesidades. Hablar con los Jefes de Personal de esas émpresas -
explicindo cual es el plan a seguix, que sus datos seran tratados
confidencialmente y que recibirdn una copia dé la encuesta con
los datos obtenidos, representando a las empresas por medio de -

claves para guardar asi la confidencialidad,

Una vez escogidas las empresas gue participardn.se elabora un ~-

cuestioﬂario con el fin de enviarlo para que sea resuelto. Este
cuestionario deberd contener las descripciones genéricas de cada
uno de los puestos gue se ha decidido comparar, y las preguntaé
que se juzquen convenientes a fin de obtener la informacidn de--

seada.

A continuacidn se presenta el machote de un.cuestionario por en-
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ENCUESTA DE SUELDOS Y PRESTACIONES

NOMBRE DE LA EMPRESA:

RAMO O ACTIVIDAD:

PERSONA QUE PROPORCIONA 1A INFORMACION:

PUESTO QUE OCUPA:

NUMERO DE EMPLEADOS DE CONFIANZA:

NUMERO DE EMPLEADOS SINDICALIZADOS:

PRESTACIONES

Para el Personal de Confianza:

1.- cuil eés el monto de la gratificacidén anual?

2.~ la empresa paga, ademids de la'cuota patronal del Segurd So~-

cial, la Correspondiente a los empleados? hasta que -

sueldo?
3.~ Se pagan las horas extras? hasta que puesto?
4.~ Vacaciones Anuales dfas hébiles.

5.~ La empresa cuenta para los empleados de confianza con:

Caja de Ahorros SI NO,

Seguro de Vida SI NQ

Pensidén o Jubilacidén SI, NO

Indemnizacién en caso de muerte SI NO

Servicios Médicos SI NO

6.~ Existe servicio de comedor ST NO
. Costo Total de los Alimentos §

La Empresa paga: §$, 7%

.El ‘Empleado paga: ) C 'vi R »H;?

1z2. ]




‘7.~ la Empresa financia las actividades Deportivas de los Empleados?

Cudles?

8.- A Cudntos dias ascendid el reparto de utilidades por empleado?

£
dias.

'9.- Otorgan alguna ayuda para casa habitacidn____ Cual,

la3




PUESTO: ler. PUESTO DE FABRICRCION

DESCRIPCION GENERICA:

Bajo las drdenes del Gerente de la Fabrica es responsable de la

planeacidn, direccidén y control de los trabajos relacionados con

produccién. Elabora informes de fabricacidén y mantiene correspon

dencia relacionada con la misma. Tiene trato directo con los Je

fes de 'Turno. Revisa el avance de los programas de fabricacidn,-

orientado y coordinado a sus subordinados para lograr la mixima-

eficiencia.

PUESTO COMPARABIE:

OBSERVACIONES :

VALUACION:

MINIMO $: MEDIO § MAXIMO §

SUELDOS REALES:

MINIMO § MEDIO % MAXIMO $ i

Nimero de empleados en el puesto:

Nimero de subordinados:

Estudios Necesarios:

Experiencia previa:

Toma decisiones: Sencillas: Importantes: Trascenden-
tales:

Maneja datos confidenciales:

Grado Alto Medio Regular, Bajo




PUESTO: JEFE DE_TURNO

i
i
i
l
|
;
T
]
i
§

DESCRIPCION GE&ERICA: »

Bajo las “ordenes del Jefe de Fabricacién es responsable‘ de la
supervisién y control general de los procesos productivos, asi
como de los trabajos que desarrollan sus subordinados. Tiene -

trato directo con el personal sindicalizado.

PUESTOS COMPARABLES :

OBSERVACIONES:

VALUACION:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO $_

SUELDOS REALES:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO §

Nimero de empleados en el puesto:

Nimero de Subordinados:

Experiencia Previa:

Toma decisiones: Sencillas Importantes”

‘Trascendentales

i ~ Maneja datos confidenciales:

'Grado Alto . Medio __. Regular Bajo
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PUESTO: JEFE DE_LABORATORIO

DESCRIPCION GENERICA: o

Bajo las drdenes del Gerente de Fabrica es respomsable de supervisar
los anilisis de control de calidad de todos los productos que se ela
boran durante el proceso de fabricacidn y después del término de éste.
‘Coordina su trabajo con fabricacién y realiza informes sobre los re--
aulta&os de los andlisis que se llevan a cabo en su departamento, ape

'gado a las normas y calidad que la Empresa exige.

* PUESTOS COMPARABLES:

OBSERVACIONES:

VALUACION:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO $
SUELDOS REALES:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO- §

Nlmero de empleados en el puesto:

" Nimerxo de Subordinados:

'Estudios necesarios:

‘Experiencia Previa:

Toma decisiones: Sencillas Importantes,

Tfascendentales___

Maneja datos confidenciales:

Grado.Alto Medio Regulax Bajo




PUESTO: LABORATORISTA

DESCRIPCTON GENERICA:

Bajo las Sdrdenes directas del Jefe de laboratorio, .es responsable
de todos los calculos, analisis, preparacidn de soluciones y prue
bas que se le encomiendan de acuerdo con sus funcioneggspecificas.
Es responsable de su propio trabajo, tiene trato directo con el -~

personal que proporcicna las muestras de los diferentes productos.

~PUESTO COMPARABLE :

OBSERVACIONES:

VALUACXON:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO §

SUELDOS REALES:

MINIMO § HEDIO § . MAXIMO § ; :

Nimero de empleados en el puesto:

Nimero de Subordinados:

BEstudios Necesariosg

Bxperiencia Previa:

i
i

Toma decisiones: Sencillas! . Importantes Trascendenta~
“les
Maneja Datos Confidenciales: : o :j

Grado Alto, Medio Regulax Bajo,




PUESTO: SECRETARIA GERENTE

DESCRIPCION GENERICA :

Bajo las ordenes del Gerente es responsable de llevar toda la

corfespondencia tomando dictado y mecanografiando reportes e

informes que se le encomiendan su Jefe inmediato, llevar el -

control del archivo. Tiene trato frecuente con el personal de

confianza en general y esporadicamente con personas ajenas a

la Compafiia. Es responsable de salvaguardar la confidenciali-

dad de los datos que se le proporcionan para su archivo, meca

nografia, etc.

PUESTO COMPARABIE:

OBSERVACIONES:
" VALUACION:
MINIMO $ MEDIO § MAXIMO §
SUELDOS REALES:
MINIMO § MEDIO § MAXIMO. §,

Nimero de empleados en el puesto:

Nimero de Subordinados:

Estudios Necesarios:

Experiencia Previa:
Toma decisiones: Sencillas

dentales

Maneja Datos Confidenciales:

. Grado Alto _ Medio

Importantes Trascqg

Regular ’ Bajo
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PUESTO: CAJERQ

DESCRIPCION GENERICA:

Bajo las ordenes directas del Contador es responsable de hacer
todos los pagos generales de la Fabrica y de los depdsitos., ha
cer retiro de las cuentas de la Compafiia, manejar la caja chica,
es responsable de su propio trabajo el cual realiza sentado, pa
rado y en transportes. Tiene trato directo con contabilidad y -
con todo el personal de la Fabrica, asi como con personas fuera

‘de la Bmpresa.

PUESTO COMPARABLE:

OBSERVACIONES :

VALUACION:

MINIMO § MERDIO § MAXIMO $

SUELDOS REALES:

MINIMO §$ MEDIO $ MAXIMO § :

[ —

Nimero de empleados en el puesto:

Nimero de Subordinados:

Estudios Necesarios:

Experiencia Previa:

Toma deciciones: Sencillas Importantes

Trascendentales_

Ma'nej a datbs ' confidenciales:

Grado Alto Medio Regular Bajo




PUBESTO: AYUDANTE DE CONTADOR

DESCRIPCION GENERICA :

Es responsable de auxiliar al Contador en todos los trabajos de
conﬁabilidad que se le sncomienden, asi como cubrir las vacacig
nes y ausencias de personal de confianza en los departamentés de
caja, almacén de productos terminados ykmano de obra. Tiene tra

to con todo el personal de confianza y personal sindicalizado.

PUESTO COMPARABLE:

OBSERVACIONES :

VALUACION:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO $,
SUELDOS REALES:

MINIMO § MEDIO § MAXIMO §$.

Nimero de empleados en el puesto:

Nimero de Subordinados:

‘BEstudios Necesarios:

Experiencia Previa;

Toma decisiones: Sencillas Importantes Trascendetales

Maneja Datos confidenciales:

Grado Alto Medio Regular, Bajo




Una vez llenados los cuestionarios se procede a hacer una tabulacidn

de los datos, para obtener los sueldos promedios.

La puntuacidn que se tiene para los puestos que se incluyeron en la
encuesta se utiliza como dato "X" y el promedio de sueldos que se -
obtuvieron en la encuesta serd el dato "Y'. Asi se aplica la férmula
de la recta Y = a+bx, incluyendo las ecuaciones simultineas de mini-
mos cuadrédos, explicada en el Capitulo IV inciso 3, para obtener la

curva del mercade la cual compararemos con nuestra actual curva.
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Esta grafica mostrard la situacion que la empresa tiene en le

mercado en materia de Sueldos o Salarios.

Finalmente y basado en las politicas y presupuestos se ajustara
la curva al mercado tanto como sea posible en el caso gue este -
por debajo de &sta. Si es el caso contrario la encuesta servira
para saber que estamos sobrepagando al personal con respecto él

mercado.

El llevar a cabo una encuesta puede ser dificil para algunas com
pafiias que no cuentan con el personal y tiempo necesarios. Para

" este caso existen despachos de consultoria Administrativa que "lle
van a cabo estas encusstas que nos pueden servir por confiables.

Estas pueden ser las de la American Chamber, I.P.A.U.S., American

Management y otras.
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VI, = CONCLUSTONES -

El departamento de personal tiene como finalidad el ase-
sorér en la efectiva utilizacidn de los recursos humanos
dantrno de una organizaclén, Para ello existen una serie de
técnicas dg personal que sirven de herramienta para el -

logro de los objetives de este departamento,

na de estas técnicas es la 1llamada administracion de--
sueldos y salarios, la cual tiene como finélidad el estudio
de las remuneraciones y promoclones, Para organizar el per-
sonal -de ura empresa, es necesario establecer una apropia-
da jerarqula de puestos en lo que se reflere a funciones

¥ sueldos, creando una base de motivacién al personal al

igual que un equilibrio en los costos de mzno de obra,

Es importante que toda empresa cuerte con un programa for-
mal de sueldos, al igual que cuenta con programas de selec-

cién, capacitacidn y relaciones laborales.

“xisten varios métodos para 1a implantacidn del sistema
de sueldos, considerando el método por puntos unc de los

ma's completos y sencillos para su aplicacidn,

‘Los pasos -a seguir son s La elaboracidn de los analisis de
puestos-existentes dentro de la empresa, incluyendo. todas

y-cada una de las labores desarrolladns por cada uno Vv
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determinar los elementos que permitan enjuiciar criticamen-
te cada puesto a efecto de establecer du valor relativo, co-
mo pueden ser el grado de habilidad, responsabilidad, con-

diciones, etc.

Es necesario la creacién de un comitd de valuacién que deter-
mine en conjunto la asignacién de porcentajes y puntos que
‘obtendran cada uno de los factores a calificar que se inclui-
r'an con el f'in de lograr la mayor objetividad posible en

la calificacidn,

Una vez calificados los puestos se elabora una tabla donde
se incluyen el nombre del puesto y su valoraciédn, todo esto
con el fin de trazar la curva de sueldos que permitifa de
una manera zrafica representar la tendencia de remuneracio-

nesg,

Para que el sistema tenga é&xito, es necesario que lo conozca

el personal, ya que esto permite que se mantenga al dla y

no resulte obsolete,

El sistema debterd contar con con un programa de mantenimien-

" to y control ya que una organizacién progresista y dinadmica
contintia expandiendo sus actividades, Se presentan cambios R o
de deberes y responsabilidades en los puesfos Yy se crean --

-nuevos puestos, pbr lo que se deteradn revisar periddicamen-

te los anallsis y las valuaciones. ‘ay que considerar que

los costoc de némina constituye uno de los costos mds consi-

deratles y Jeterdn ser culdadosamente controlados.
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Como toda técnica, adolece de limitaciones por su ‘ten-
-dencia al subjetivismo, sin embargo, se considera como
un. progreso sobre 1os métodos tradicionales de clasi-

ficacién de puestos emplricos.

Es importante contar con el apoyo y aceptacidn de la
direccidn donde se aplique, para poder llevar a cabo
con &xito la implantacién del sistema, ya que va in-

timamente ligado con el factor humano,

21 plan se puede llevar a cabo a%in cuando surjan difi-
" cultades por tratarse del ser humano, logrando que
rinde frutos para lograr una remuneracién equitativa

¥y muchas veces una reorsanizacidn de funclones.

o
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