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En Jos Últimos 35 años, la pequeíla y mediana industt·ia ha cobrado 

un lugar de primer orden en la economía meicicana, perfilándose -­

como uno de los pilares en que descansa nuestro desarrollo indus­

trial. En efecto, existen miles de empresas cuyo capital contable 

no excede de los 15 millones de pesos y que conlti.tuyen una gran -

fuente de trabajo. Es por este motivo que quiero enfocar este e.[ 

tudio a la e~presa mediana en México, porque considero que ah! es 

donde es necesaria la aplicación correcta de la administración en 

todas sus fases, para lograr la expansión armónica a la que toda­

empresa tiende. 

Una de las áreas más interesantes para tratar es aqueil~ q~• est.!! 

dia las relaciones humanas en la empresa. El factor humano es de­

cisivo en el éxito de una organización. Cada persona es, además 

de un empleado, un ser provisto de necesidades y personalidad indj, 

vidual que trata de satisfacer muchas de estas necesidades por 

medio del desempeño de determinado trabajo. Su actitud ante el 

trabajo está condicionado por una s\ima de factores heterogéneos.­

sólo el hecho de considerar la empresa como un grupo de personas 

es crear paracada una de ellas una situación particular!sima. 

Es por esto que es necesario dirigir nueatro interés al factor h,!l 
mano a la par de preocuparse por alcanzar la producción y las --­

ventas máximas previstas para cumplir con los planes y objetivos -

establecidos. 

La mayor!a 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 

serie ce. tá<:nü:as adminisÍ:r<!tivas, que permiten mantener una ar1rtQ 

niosa relación entre el empleado y la empresa. 

Técnicas cQno la selección Óptima de personal, la capacitación, 

la administración de sueldos y salarios, la calificación de méri­

tos, el inventario de recursos humanos, etc. 

Es mi interés por ello, el dirigirme al Jefe de Personal de este 

tipo de empresas para presentar la Técnica de Administración de 

Sueldos y Salarios siriviendo como una herramienta que tiene como 

fin el lograr la justa retribución para los empleados y los obre­

ros en una empresa. 

Uno de los problemas que se presentan actualmente, quizá el más 

agudo para muchas empresas, es el de la fijación de los salarios. 

una encuesta realizada entre los directivos de un gran número ,de 

empresas, muestra que el problema de la remuneración está consi­

derado entre los 3 primeros problemas más difíciles de solucionar. 

,La administración de sueldos y salarios es un método que puede r,g 

sultar valioso para la empresa: Útil para los directivos, y , si 

está bien aplicado, como base motivacional para el empleado. Si 

se aplica con el fin de obtener la justa retribución pa el traba­

jo realizado y para guardar una relación equitativa entre puesto­

sueldo, tengo a bien afirmar que todas las empresas incluso las 

más pequeftas, deben contar con un programa formal orientado a las 

necesidades particulares de la misma y a las personas interesadas 

para que se comprendan las responsabilidades que tienen las par­

tes dentro del programa. 

Dentro de este estudio, en primer término se mencionarán los ob­

jetivos y pol{ticas del Departamento de Personal que es donde se-
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iniciará y desarrollará el sistema; estudaremos las areas que com 

?rende y se explicarán en forma general otras técnicas aplicables 

:ara un resultado Óptimo en el. área. Posteriormente se definirá -

lo que es la administración de sueldos, los objetivos a lograr en 

se. ii~plantación dentro del Departamento con el fin de seflalar los 

beneficios que se obtienen en la aplicación de esta técnica. 

Por Últi.:10 se explicarán los pasos necesarios para contar con el 

sister.1a. Hablaremos del mercado de trabajo y las encuestas regi.Q 

nales, todo esto <Dn el fin de comprobar que esta técnica auxilis. 

rá en el logro de uno de los ~rincipales objetivos de la i;mpresa; 

La coordinación del factor humano. 
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;;AFI"J.'ULO I 

Gf.'"¡pr'._.SCU..i de Gl"'Uil' id_.s·ul'ta.ncia C.11 J·i·~;i:.lCO 1 th CÍü -.n Un ;:.'¡j .GCU.t';.:JO: -

to uno y tuviera la nec0sidad dl ci¿cidir cual s~r1a ~~ .. , d~;fu-

sin lu¡;ar a duda que ~1 DG¡;artamento ci~ Fursoual, ya qu·o con --

é:n ·efecto, las funciones qu: el D~¡::artam~nto de: Fc.rsonal ticu" 

que deaompe!l11r dentro d:: una empres" san precisamente ____ -

la¿ r::lacionadas al factor liumanc, factor sin el cual no ne po-

Ei bl~ que ~xista ..,1 primer paso JlC<!'a "ll funcionamiE-n te,. 

La mayoria de laEJ empresas dv raodiana magnitud en M6xico, no -­

han CJ.Ulldado atrás 0n ~l conccimicnto cic las nuevas idc;ai;, canee.E 

tes y tlcnicas administrativas y se han con'- ncida qu·. es nuces.!! 

ria contar con un Departamen ta cic fc;rsonal, fo;.·m¡:¡do por personas 

co,ayetcntds que lleven a cabo un programa detallado u, i'unciant:s 

¡;on J fin de proporcionar un adecuado se-r-vicio a la .:.:.:mi:r1;.sa.. --

1s fun.:i6n d<• p0rsonal no tJS <:alamente contar con un control ad­

ministrativa de los au~os General~s de todo~ y cada uno ~- los -

indiviciua., que trabajan en una empre.isa. " bLn -o . .:.tar al p0lhiirn-

11al tien~ como finaliaaó princi;:r. d· Oé a:e~sor:.i· a l<>. Dir.ccé:iOn 



, n la .. Lctive. u·.;i:i.i:.;ac:'.Ga o. lec r-:cur60<• hu,1w:10~ n una empresa .• 

..isto implica una s~ri•_ '1· funcion.-: ~, tar_a.:. t., la;;; qu._ hc.1.blar~r.1cE 

más ad2lanté. Para lacrar que lob r·:cursos iiu .. ;ano<. dentro ,;e una -

or"anización ;o, an aprovechados al r~Aximo, nu< · ¡;ra prir.!cr tar·:·a os­

la ti¿ conoc:r al s6r humano y con nste sus necesidades. 

Fr~ti . .-ric~ H~:-zb,.rglux:,.:·oné· ¡;n su taor1a que para que: la Dirección -

d;: una empresa lo¡;r, a9rov. ci1ar :·· 6 '+ vsces más el r~ndimicnto y -

la capacidad a. l !'.!'Go11al c¡uc· la int.¡¡ra,s. n"cosita enfocar .. l 

¡:.robler.ia hacia la r.wtivación. Fara _:,t... ::iran hombr..:: C...: ne¿;ocios ¿Xi.§. 

r.~n Cor. clases Q.;.. n ... :c·:::cic.ad.~s qu;; dL:b€n s .. r cubisrta.:; en cuciu uno d1.. 

los individuos para lc·¡;rar usi ti. ello•' su ¡:luna satisfacción perno-

iu..l ! flU( n dlti!'.!lo t6rmino· b .... nc...fi:iu gro....~ci::!.1ent-:: a la organizaci6::.-

;:!stas necesidades son: las ncc~sic:nli,:c d,,; 11211Lni:nient<i :r las ncce--

sidades de motivación •. 

Las primeras son aquvlle.1... .1~¡"oca.Qa¿; a 3-a n~1tu1·e.l ~:-,a mLs11:a ci1..l o .. r-

humano, y no a sus facul tad,;s ¿u]".riores; consti tuy.:n una (•structura 

o p.iatafornia pr.;via a la~ nl.c:~siciati ... .:: ó. r.:otivaci6n. 

al satisfac¡;,rlas L producirán una genuina t1otivaciOn. 

Es nec.;,sario cubrir las necasidadas dé ma'1LniL1icnto rara poder o·J-­

br~.vivir y ,s fil c1:sario satis fac~r laa ¿, moti vaciOn ¡~ara pou,.r .cn-­

contrar ol si3nificac:io positivo del trabajo, 

a) H~ccsidacic:; F1cica.s 

b) Nec~sidad'n Jocial.~ 

~~) 1ii : . .:... :-.. , . L ~con~:rd.ca~ 

.crzber:;. Apuntes curso de :::otivaclOn.Ed. Cia. :>estH, 1971 
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, ) i> ecesidades de &eguriiiaú 

i') liccvsidad~:c; dt: ürientaci6n, 

a. -LaEJ n..;C;;.:::;io.ad.es fisícao serán las primeras en a_parvc1c:;_ . La em-

~oresa ueberá cubrir ~sta& en la ... cu.itia oe sus posibilioaúec; -

ubicación de la ompresa, edificio::;, luz, ven tilaci6n, tsi.i¡;r.>i>a­

tura aislamiento ck ruido, equipu :; reglas de trabajo. ~iu.1--

b.-Una vez cubiertas las neccsidaúes f1sica~ ~- cubrirán las so--

ciales: Grupos de trabaje, t,rupos úc comiua, r2union0s lnform.e_ 

les, festejos, paseos, excursiono~ y deporte-., creacilln ª" in-

teresas de grupo. 

c.-Las necesitiaói:s CJ.¿ status ~E: l'l=i'ie.:ren, como lo apWl\..a Douglas-

Me. G1'e,;or, al propio µestigio, necesi<;;ades de que G:O r.;conozca 

la cate(;;oria qu~ mer<>cé. de buun nombi·c. eGtimaci6n y req;,;;to­

por parte; ch las personas del medio donde el J..nrii vidio se oe--

senvuel ve. !·,:i <:mpleado o trabajador áes0a una posición definí­

' da, un titulo para su puesto, una clikificaci6n d.: trabajos 

para c1·0ar '-n él la satisfacciOn de po.:o.;r un etatus dentro de 

ti..-Dentro de las ncc€dciaci¿s .con6mical:l, ·se encuentran las remu-.,. 

neracioneG, incremen;;os au tomá·•icos, u tilidad"s, seguridad so­

cial, deecuvntos, ~te. 

e,:-,,:1 emploado tendrá tambi!n la nec..Jsi~ati de seguridad; poii~r 

contar con la_justicia qt:- .. ,,;:_, . .,~·¡¡ ·'- la empresa, que l.;y~s, --,-

ó 



objetivos y políticas, serán cumplidos¡ poder. ten»r un diá­

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

f.- Necesidades de orientación, 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 od-­

minis tración, no motivan solamente, describen el ambiente en­

el que se desarrolla el trabájo. 

Es necesario cubrir las necesidades d~ mantenimientc para pe­

der sobrevivir. pero para poder encontrar el significado posi­

tivo del trabajo y de la vida misma, habrá que satisfacer las 

necesidades de motivación. 

Entre las necesidades de motivación encontramos el desarrollo, 

logro, responsabilidad y reconocimiento, las cuales deberán 

trabajar simultáneamente para lograr una verdadera motivación. 

A. Desarrollo.- El ejecutivo debe percatarse que si logra el con 

tinuo desarrollo en sus subordinados por medio de programas 

de entrenamiento, libros, cursos, universidades, etc., éstos 

percibirán en mayor grado su trabajo y lo desernpefiaran mejor 

y se sentirán beneficiados. 



Cuando un jefe in vi ta a un subordinado a lef!r un libro y dGs­

pdes lo comentan ,Juntos se ustá pro¡;iciando el crecinliento de 

ambos. EG nccc.oa;.•iü el dusarro: .... en tocio el l'arsonal de· una-

empresa para .vitar as1 caer en :rr u·osolescencia. 

B.-Logro.- Por lo que hace a esta ~"gunda necesidaci :o.; puede de­

cir que se refL:·e a lo<. i·csultauos que;·el mismo ¿jecutante -

desea y n0c~;.;ila v~r por si mismo. La gente quie~·¿ saber que­

es lo que proaucc su acci6n, su esfuerzo, su ~articipaci~n. -

No ce coniorma con hacer, requier., complementar su proceso d1· 

rt:alisaciOn conociencio cuales fueron ~us lobros. Le interGsa­

conoccrlos oportunamente no tiempo· slesj:fü~s. El ¿ntori:.rs,; pron­

to de ellos si les motiva. 

des para que le interese el trabajo y para tJentirs~ cc.mrrome­

i;ido. El principio de la responoabilidad es formar panc oc -

un plan: Se ci·ea concidncia d(· ..lla cu&ndo ~os in t¿ 0rantes oc 

una empresa partici)Jan en la fijación cie objetivos. Ull' objet:!:_ 

va impuesto no se loi:;ra plenamente y aó.emá;; d~ja insatisf~ -­

chas a los subordinacios •. Es por ello necl)uario conferir res-­

ponsabilidad para lo¡,rar as1 la moti vaci6n. 

D.-Reconocimi1mto .- ;;1 ~rnpleacio enc011 trará motivan.,; el qu~ lt: -

facilii.cn ¡lOl' lv quo ó.c:0a.:-olla ne; , . .:;._o en evanto~ 1·úevan-­

•es, sin u del r~conocimic n <.v c.ia1·i0 nacia su labor. t:s impor,­

tante no cat:r en el ei·ror ci •. rmpcr·visar si,·mpr.; lo negativo,-

otcr~ar re:conoci---



miento dia.1·io hacia LU labor. '-'·' importante no ca.e• en ol 

.;;rror de Gupervi.sa.r oiérupr:·. lo n~e;ativo, ni it,norar que <>s 

una nece15idac1 immana ~i otorGar i·cconouil1i0nto. al esfuerzo 

'del empluacio. 

Esta tooria ha ~<crvido para enfatizar· a11n ruAs la importancia.­

de la función ao un ae:partamen to <le ¡:"rsonal ya que eG función 

de ~sts ol lograr se aplique {sta y otras tuo1·1as que .>.::rvirAn 

para mejorar el aspecto humano y lop·ar con ello mayores rcsul 

tacios. 

]!;¡¡ por ello que los objetivos y pol!tica.s del Departamento cíe 

Personal deberán ecaminarse hacia el logro de raotivar al ele­

merio humano de la empresa, basAudose en las metas do la misma. 

1. -OllJE'l'IVOS m.: J.;A FUNCION DE PBRSONAL 

Al establecer los objetivos de esta funciOn·es necesario hacer--

hinca.pi~ en que existen conceptÓs generales sobre objetivos los -

cuales se pueden perseguir en cualquier c:mp1·0sa, pero al tratar­

de especificar mAs cada uno d~ ~stos, ss necesario partir de las 

politicae y objetivos particulares ri0 cada empresa. Nues•ro pro­

grama cieberA estar basado en las reglas de la Compaii1a·. Sin em-­

bargo 60 nombrarán algunos de los objetivos principales de la -­

función de personal, Estos puea·~n ser: 

1.-Asesorar la coordinación de los recursos numanos dn la ewpresa. 
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2.- Aplicar las técnicas mAs avanzadas en el area de per­

sonal. 

J.- Cubrir con personal capaz cada uno de los puestos 

vacantes, 

4.- Mantener la adecuada relación personal-8mpresa, 

5, - Capacitar al personal para contar con individuos ca­

paces en cada uno de los puestos. 

6. - Proponer estudios de promocio1~es. 

7.- Lograr adecuadas relaciones de trabajo entre los em­

pleados. 

8.- Proporcionar servicio de reclutamiento y sellección 

de personal, entrenamiento y capacitación , adminis­

tración de sueldos y salarios, seguridad indus'trial, 

etc., como asesoria para la obtención de mejores re­

sultados, 

2.- AREAS QUE COMPRE::DE 

Atm cuando es necesario hacer u:-: anAlisis de las necesida­

des de la empresa para poder definir las fubciones que ab­

. sorber! el departamento de personal, se ti:PificarA una de 

mediana magnitud, 

Partes Integrantes de un Departamento de Personal 

~ebido a las necesidadés de un~ empresa que cuenta con un 

n6mero entre J50 a 500 empleados y obreros, se puede decir 

que las Areas a cubrir serAn las si'.guientes1 

10 



A.- Reclutamiento y selección, 

E.- Capacitación, 

C.- Comunicaciones, 

D. - :iómina y seguro social. 

E,- Sueldos y salarios, 

·En términos i>rAficos, el organigrama funcional del depar­

tamento se representa de la si~uiente manera1 

SUELDOS Y 
SALARIOS 

RECLUTAMIENTO 
SELECCION 

LL'IEA 
STAFF 

JEFATURA DE PERSONAL 

- -----jcAPACITACIONI 

NOMINA Y 
SEG. SOCIAL 

11 

COMUNICACIONES 



A. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL.-

Se considera una de las áreas principales en el Departamento; .su 

actividad está muy bien definida, tiene bajo su responsab~lida~1 

el provet:r a la empreaa ª" pei·sonao capacitaua6 par·a u~"""1p~uar·-

un trabajo especifico. 

Las vacantes tienen lugar por renuncia; promoci6n de algdn emple,! 

do o bien por la creaciOn de un nuevo puesto. Cuando dentro de a.!, 

gdn depart~ento sucede alguno de los tres conceptos antes menciE. 

nadas, el jefe de este 'epartamento da conocimiento aijjefe de -­

.personal para que la 'eecciOn encargada cie•selecciOn, active sus -

diferentes fuentes de reclutamiento para cubrir la vacante a la -

me.Jor brevedad posible. A~ contai· con varios candid9.tos ~"- les i!!. 

dica llenar una hoja de solicitud donde se asuntarán datos como: -

nombre, edad, domicilio, estado civil, escolaridad, experiencia en 

trabajos anteriores y referencias, 

Una vez que haya sido llenada, el candidato tiene una entrevista­

con la encargada de la eecciOn en donde se ampliarán los datos 

que ha asentado en su solicitud. Basado en esta plática, si el 

Jefe de la secciOn lo considera af!n con el puesto que se va a C.!!, 

brir, se le aplican los exdmenes psicotAtnicos con el fin de con,g, 

cer objetivame~te las capacidades, aptitudes, intGroses y caract~ 

r1sticas del solicitante; exAmenes que pueden dirigirse para la -

mediciOn de capacidades como la intelectual abstracta, anal1tica, 

etc. y habilidades como la ndm~rica O verbal. 

1 2 
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Cuando se tienu él :Perfil. del candiciato con los resultados obteni 

dos en las pruebas psicotécnicas, se elabora un repcf:r'tc de tipo -

grAfico, quE junto con la solicitud de empleo se ]'lrescnta al Jefe 

tan varios candidato,:,. Cuanao varios candiaatos han tenido resul­

tacios satisfactorios en los tr6.witas antes mencionados y si el 

Jefe del Departamento acepta que es la persona adecuada, dA su 

aprobación paPa as1 continuar con la investigación sobre las re-­

ferencias de trabajos anteriores. 

Para obtener información directa sobre la trayectoria de trabajo-­

se envian por corrilo las hojas de solicitud d"' informes a las em­

presas en las que el ~iolicitante ha prestado sus servicio:;. J::staE 

contienen datos acerca de la conducta obst:. vada por el colicilan "" 

duran e el tiempo de trabajo. 

El objeto de la encuesta 11ocioecon6mica es confirmar tocios los ci!! 

tos que se han obte. ido por medio de las entrevistas eLctuadas y 

los datos anotados en la solicitud; asi como recabar y v'.'rii'icar­

la informacilln de tipo confidencial que se obtiene mediant0 el -­

contacto directo con las empresaG ún doncie el solicitante prest6-

au6 servicios. 

Otro requisito que se hace indispensable en algunas empresas es -

el del exArucin .tdico, por lo tanto se les som~te a un exAmen cl1· 

nico que realiza un doctor titulado con prestigio y honestidad en 

~ ... desempeiio de su proi'csiOn. 

1) 



Al quedar compelto el expediente del candidato y no haber resul­

tado ningún inconveniente ni en las referencias de trabajo, en-­

cuestas y exámen médico, se fija la E•?cha de su ingreso a la Em­

presa. 

Generalmente, hasta aqu~i tennina la labor de esta afea del Depaf. 

tamento de Personal, labor que puede ser complementada con estu­

dios de rotación, ausentismo. etc. 

3 .- CAPACITACION 

La función de todo Departamento de Personal es lograr la utiliza­

ción efectiva de. los recursos humanos de que dispone una Empresa: 

para ello es necesario desarrollar al individuo al máximo y para 

lograrlo deberá existir una sección dedicada a entrenar y capaci­

tar a los miembros de la organización. 

Los pasos a seguir para la capacitación son: 

1.- Detectar las necesidades de educación. 

2.- Fijar objetivos a corto y largo plazo. 

3.- Utilizar los métodos más eficientes. 

4.- Descifrar el contenido de los programas de entrenamiento 

(teorías y prácticas). 

5.- Evaluar la educación impartida con el fin de conocer los logros 

obtenidos por esta capacitación. 

Las necesidades de capacitación provienen del análisis y valua­

ción de los puestos as1 como de la calificación de los que de.,-

sempeñan esos puestos. 
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La capacitación está considerada como una herramienta para evi tat 

problemas que surgen en el desempeño de determinado trabajo. Con­

ésta se espera aumentar la eficiencia y la productiviúad as! como 

ceuucir problemas disciplinariüG 0 inconformidacies. 

C. COMUNICACIONES 

Esta atea cubrirá varias ú0 la1,; ncc8sidades mencionadas anterior-

ment~. Abarca la creación de grupos e:ociales, grupos deportivos,-

la edición del bolet1n 6 periódico, follú~os d~ orientación, el -

manual de bienvenida. Tendrá bajo su car¡;o la organización de --­

festejos y el control de la biblioteca. 

En esta· atea se incluye tambHn el control de prestaciones al pe!_ 

sonal como pu0de;i sel', uniformes, alimentación, ll.escucntos en tie,!l 

das y almacenes, atención m~dica, caja de ahorro:; .todas las pre-:§. 

tacioo6lS con que cuenta una compañia. 

iJ. ~OM~NA ! . SJ;;GURO_ SOCIAL 

Esta área ~stá uestinaua para la elaboración de controles de nó'"­

mina y lllovimic:ntos óJ personal. Se t:ncarga rie rcali;;ar opoi·tuna­

ment~ todos los tráudtes que marca la Ley del Seguro Social y de 

registrar los ewpl8aoos en el Registro Federal de Cau~o.ntea. 

Por otra parte se supervisanen esta atea, los expedientes o tarj~ 

tas ~d todo el personal en sus asistencias, faltas con 0 sin goce 

de sueldo, vacaciones, incapacidañcls, control~s de enf~rmos y pa­

gos heci102 por este conceyto por ol Seguro Social, 



Formulación de liquidaciones del IMSS. Control de Subsiaios que -
, " 

otorga a los empleados enfermos. Tra::iitación dG las pre::.tacionc;s­

que S6 otorgan al personal. Por dltimo podamos agr'egar los con tr.Q. 

bs civ arcnivos del pe~·sonal de la Compaiiia. 

E. SUELDOS 'f SAI,ARIOS 

Bsta Area de personal ocupará todo Capitulo aparte pues además de 

considerarse como una do las 6.reas más importantes, esto estudio·· 

va encaminado a ella. Es por este motivo que solamente mencioriarA 

los p!.!ntos a saber dentro de esta área. 

La administracllin de Sueldos y Salarios tiene como finalidad pri--

mordial el estudio de remunuraciones y promociones en unu Gmpr~sa. 

Para lograr el objetivo es necesario cubrir los siguientes pa~os: 

Elaboración de los análisis de cada uno do los puestos de la•eínpr~ 

sa. La valuación de los mismos. La s0lecci6n de los puestos tipo-­

para el trazo de la curva de sueldos, La comparación de esta curva 

con el mercado de trabajo. Elaboración de encuestas regionales dü­

su~ldos. Controles de programas de valuaciOn. La calificación de -

mérito como complemento a la valuación del puesto. Estudios d~ pri 

mocicnes. Todo esto encaminado a la ~laboración del inv&ntaric dd• 

r·"cursos humanos de la $ipresa. 
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CAPITUI,O II 

LA ADMINISTRACIQN DE SUELDOS Y SALARIOS 

1,- SU NECESIDAD. 

En la época actual, lo que se remunera es mucho m!s la 

función que el trabajo. De ahi la importancia de las téc­

nicas de valoraciOn de puestos que permiten una aprecia­

ciOn sistemAtica del valor del puestO'ide trabajo en fun­

ciOn de las aptitudes y de la experiencia que requiere, 

del nivel de responsabilidad que encierra, de los esfuer­

zos que pide y de las condici.ones que les son propias. 

La·b~squeda de un método equitativo y preciso de valora­

ciOn es importante, Permitir! evitar muchas te'nsiones 

y malentendidos en el interior de la empresa, que no solo 

tienen su razón de se en el ni~el d~ los salarios, sino 

en motivos ligados a nociones de justicia y respeto a la 

dignidad humana. 3er! la base tambi~n para la aplicaciOn 

correcta de energla humana, al descubrir cualidades en el 

individuo que le permitir!n un mayor acierto en otra labor.Se 

Analizar!n los beneficios que se pueden obtener con este sis­

tema. 

La jerarguizaciOn del Personal~- Para organizar el personal, 

es esencial establece11 una apropiada jerarqula dentro d~lla, 

17 



Cada trabajador 
debe éstar colocado exactamente en el nivel ne ca~e~or1a(iue l~~ 

corre!Jponde respecto de los ·demás. Quien· ocupa una situación sup2 

rior o inferior a la que ~s debida ª" acuc1·do con el. c1·itürio O.e-

la eficümcia de la proaucción, no sólo da lugar a ti·astornos en­

éstas, sino qu0 implica una injusticia que necesariamente origina 

descontentoG y dificultades. 

La jerarquización de los puestos requiere, pues, la determinación 

precisa de la importancia de cada trabajo en relación con los _de­

más, 

La importancia relativa o valor de un puesto depende de muchos -­

elementos dificiles de apreciar por su complejidad y sutileza, la­

mayoria de los cuales eetán en relación con la influencia que el­

trabajo tiene sobr.e la producción. 

LA JERARQUIZACION Y EL BALARIU 

La importancia del trabajo debe reflejarse en el monto·dol sala-­

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

orden,_ y dentro de él una distancia relativa proporcional a la c~. 

tegoria o valor de los puestos correE, .ndientes. 

La Ley Feueral dü T<abajo, en su articulo ~6, precisando un pria 

cipio constitucional, establece que" para trabajo igual. dcsemperia 

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

rresponder salario igual". La af:lnnaci6n dul principio ae la pro-­

porcionalidad que d.;be existir ;;ntl'ti las labores y la rcmunci'a--­

ci6n que por ellas s.; pa¡;a, es clara y ·-Xplicita, 
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Más en la vida industrial moderna, en virtud de la extensi611 1 CO!!! 

plejidad y movilidad del personal, se ila perdido de vista todo 

elemento valorativo diructo del trabajo. Su~ede entonces que, en­

hZ de que el salario refleje la importancia del puesto, 'ocurro -

precisamente lo contrario: el pueeo se jerarquiza o se valda en -

raz6n del salario que por él se paga. 

Pero el monto de la retribuci6n del trabajo no siempre correspon­

de a la impo1·tancia de éste por varias razones. Las principales -

son: 

a) Los favoritismos. 

b) La presión sindical para p¡:oteger ciertos t.rabajadox;es. 

c) La falta de un conocimiento exacto de la importancia de los 

puestos. 

d) La fijaci6n por cálculo de lo que debe pagarse en un puesto 

nuevo. 

e) La escasei db un t.i¡;o u.;terminado de trabajadores. 

f) La fuga impercepcible de obligaciones de un puesto. 

bstas causas y otras más, elevan ind,bidamente algunos salarios,­

rompiendo la estructura jerárquica que debe existir en las !abo-­

res, desorganizando al pEIEonal con det.rimento de la eficencia de 

de sus servicios 'J cr~ando injusticias con peligro de la paz en -

la empresa. 

~s pues indispensable buscar un medio acécuado a las complejas r..!:t 

c~sidadc¿ de nuestra industria moucrna. qu<: t;stable;;ca .;n l'orma -



técnica el valor o importancia de los puestos úe una ümpresa. 

1. 

La importancia del sueldo o salario deriva de las siguiente~ con­

sidei-acionl.)S: 

a) Para el trabajador, es lo que substancialmente lo ciiri¡;.: al 

trabajo, aunque no siempre s0a necesariamente lo que él bu&ca­

en pl'ime1- lugar, Condiciona ademé.s la vicia adecuada del empleE:. 

úo y obrero, 

h) Para la empresa, ""' un elemento de importancia on el costo de­

producción. No en toda clase de industrias tiene la misma impar_· 

tancia: e11 algunas puede alcanzar un por cien to muy al to del C02_ 

to y un otras reducirse, De ordinario esta ¡·educción depende "­

é.e la capitalizaci6n y maquiniz.aci6n de la empresa. 

e) Para la LJociec.a,,, ec el meciio de subsistir de una bl'an parte de 

la poblaci6n, :.i~¿;(m el nivel c.v la misma, pu elle ascenciar a ltn -

porciento mayoritario, o comp1·endc_ una porciGn L;anor, pei:o --­

siempre. importante de la población, vivu del salario. 

d) Para la estructura económica de un pais, siendo ~l salario e~­

- - .cial, u<: algur., • manera, al menos ,;n <ll con t1·a ~o u0 trabaj0. -

y siendo el contrato de trabajo uno de los ejes cicl r~5imen ac­

tual, la forma en que se manejen los sisi;cma.3 de salarios, con­

dicionará. la es ~ructu:ca t1isr1a ... u.: la bOci~ .. á~· .. 

~) Fara la nrá.ctica nrofosi""ª~· ~uc; :.o_L.'_cus y tlcnicas (i. sud­

dos y salarios son "' lai; """ ;,i~:1rn mtts am:;;lia e inmediata apli 

e ación. 
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2 • DETb'RMINACION DE LOS PUESTOS 

Como ya hemos visto, la jerarquizaciOn de los puestos en una---­

empresa es es_encial pero para jerarqui~arlos primero necesitamo~ 

determtnarlos • .1..Que es un puesto? Seria la primera pregunta a pla,n. 

tear para pocier definir corructamente esta delimitaciOn. 

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 idantico, adn en dife­

rentes departamentos si el contenido del trabajo de estas perso­

nas implica la ejecuci6n de tareas similares y si requieren por­

enue, una preparaciOn, una experiencia y cara~ter1sticas persona 

les similares. El ejemplo m!s claro de esta situaciOn lo consti­

tuye el de las mecan6grafas, quienes de manera casi universal -­

realizan un trabajo similar. 

Sin embargo no todos 10s puestos son tan f!cilss do tiFificar a­

simple vista, y as1 encont!·amos que pues tos a los que se les cíe- · 

nomina igual pueden acui;ar enormes diferencia.; "ntr.: s1. Por 

ejemplo el ce los auxiliares d' ·oficina y por contraste puestos 

de diferente denondnaciOn que en conteni~o resultan semejantes. 

~stas situaciones de confusi6n no iaentificada, son causa prima­

ria de arbitrariec.ad.;s que aan origen a injusticia< . n .1.a asiLn~ 

c:!.On cíe suü~os, pcr una '.'alsa o insuficient" apreciaciOn ar los 
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elementos connotativos de los puostoG., 

Estos elementos son precisamente los. que permitirán enjuiciar cr! 

ticamante cada puesto dentro de una organización, a efecto de es­

tablocer su valor relativo. El valor del puesto dependerá funda-­

mentalmente de: 

- Grado de habilidad que demanda la ejecuci6n de las labores del­

puesto. 

- Esfuerzo que es necesario desplegar para la realizaciOn del trQ 

ba~lo. 

- Condiciones del ambiente en que al trabajo se lleva a cabo. 

Para ªFr0ciar la intenGidad en que estos elementos aparecen en c~ 

da puesto, es procico emplear una t~cnica de análisis de puestos, 

mc:c.iantc la cual se'. cum{J.an los sigui&ntes pasos: 

l.- ..,,. l'8coja información acerca del trabajo del puesto. 

2.- Sé 01·üc11B iJSa informaci6n. 

).- Ge consigne por ;.,scrito, i!~ manera que en un documento quede 

descrito al contenido del pucoto. 

3. LA RESPONSABILIDAD DE LA AiJMI!H;;'fRACiüN llE SUBLDv;,. Y i>ALARic..;. 

La Administración de los !luel.dos y salarios ¡;s u:: ~1étouo c•C aárai­

nistración que p ecie resultar valioso para una e1Jpr ... sa, tltil .para 



el directivo· y, cuando menos, reconfortante para el empleado. Si 

ha de cumplir estos propósitos, Lodv.s las ~m.r.reG,~.s, i.ncluso las­

mAs pequeñas, ce ten contar primero con un ''ro grama formal de 

sudcios y salarios. El ;:rograma ci.cbe sE:r ori.entado a las necesi-

da<ios de la empresa particular y toda persona interesada debe -

comprender sus reGponsabilidades dentro üe él. 

PROPIETARIOS, DIRECTIVOS Y EMPLEADOS 

La compensaci6n de los empleados representa una parte sustancial 

de los costos totales de operac1on de cualq•lier empresa. La man2_ 

ra como controle una compañia estos costos de sueldos y qué tan­

ta productividad de los empleados se obtenga en funciOn del peso 

del salario pueden ejercer un importante efecto sobre el éxito -

de cualquier empresa, Para la em¡oresa cuyoE COGtos de sueldos r.!:_ 

presentan un ~orcentaje considerable de los costos totale~ y ~ 

ra la empresa cuyos productos son los servicios de personas, lo. 

costos de sueldos y la productividad pueden ser los elementos -­

cruciales del éxito o el fracaso, 

En forma semejante, el éxito de cada nirectivo ccpende, en parte, 

de los costos de sueldos y de la productividad de los empleados -

en su propio departamento. Los ejecutivos están tambi@n personal­

mente interesados en la administraci6n de los salarios« puesto que 

son em¡:leados que trabajan :•or ur salar: J, !:;sta impli~aci6n pers.2, 

na1 debe servil' como una constana ·advertisnda, focluso para 01 -­

ejecutivo más orientado hacia la empresa, d" qu.;; el "precio" de -



' ·, 

los servicios de los empleados representa tanto ol ini:;reso de los 

empleaaos, como una parte del costo de realizaci6n' 'ct¿ los negocios, 

Para el empleado, este precio evaltla su expericnoia y su esfu0rzo, 

y determina el estándar de vida de su familia. 

El programa de sueldos y salarios de la empresa es, !ll•r consiguie.!! 

te, tan importante para los empleados como para los ejecutivos y -

propietarios. Cuando.los objetivos de los tres tienden~ 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 DE REHUNERACION J)i; LA EMPHESA 

Aifn cuando los probl~mas de remuneraci6n pueden variar considera­

blemente en diferentes compaii1as, e incluso en diferentes depart.!!_ 

mentas de una misma compañia, ciertas áreas básicas de problema -

son comunes a la mayor parte de las operaciones, El reconocimion-

to de éstas áreas de problema, por parte de la direcci6n, es el -

primer paso para su soluci6n. 

Un problema que existe en cualqui~r empresa es el que se refiere 

a las relacion~s do sueldos dentro de la compañia. La comparaci6n 

de su remuneraci6n con la que reciben sus compañeros de trabajo 

no es solamente la e.osa mll.s natural que realizan los empleados, -
• 

sino ta1n·0Hm~la mlls J:ll.cic comparaci6n de ingresos que pueden ha--

cer, Donde crean que existen úesigualdadeE. tenuEorán a suponer -­

que estdn percibienuo un salari;,; inferior, pueden sospechar favo-
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ritismos y, gen.::ra.lmente, perderán la confianza en c.J. ~ro¡:;ra;na de 

remuneraciones de la empresa, independientemente de su verdadero -

nivel de remuneración. 

Los empleados son también susceptioles respecto a la remuneración 

recibida por un trabajo comparable en otras compaii!as. Generalmen­

te su conocimiento de la paga en otros lugares es impreciso, pero­

si '.ienen la impresión de que su prop:i.a paga es baja, probableu.on­

te se presentar~ un serio desinterls de los empleados. Eote probl.!:_ 

mano es sólo un importante factor en las actitudes ds ·1os emplea­

dos, sino que afecta también la capacidad de la compañia para atr!!,er 

y retener el ~dmero y tipo de personae requeridas para su OFe-­

ración efect:i.va. Adt>m~s, ya que los niveles de r''"'uneraciOn relat_i 

vos afvctan los costos relat:i.vos, pueden tener ,,fecto sobr0 le. ca­

pac:i.dad de la compari!a _¡.ara competir ef0ctivamo!Í.til "ª ol me!'Cado -

de los productos. 

La remunerac:i.On del trabajo· sobresaliente constituye otro import8!!. 

te problema de paga para e1opleados y ejecutivos. Las personas que­

trabajan mAs competentemente que otras, esperWl. en general, una m.!!: 

yor paga. A menoscpe la obtengan, es muy probable que su deseo cie­

hacer un trabajo mAs eficiente se vea aminorado o destruido del -­

todo. 

Finalm"nte, existe un amplio ran¿;o dG probld•Jas de remuneraciOn 

que, es~encialmente, son de naturaleza administrativa: 

- ~l ~Btablecimien•o d~ FOl!ticas, proc~ciimientos y prActicas que 



ayud;,n a loe ejecutivos a resolver su1Linmunerabl1e~. problemas 

cotidianos de remuneración y a obtener rápidas respuestas a­

I'.roblema.c que caen fuera de la autoridad. 

La comunicac~~n de la información sobru remuneraciones e. los -

SU:·Qrvisores y empleados, para promover la comprensión y obt"­

;;er una ra<.ona_. le aceptación del programa d<: sueldos de la CO!!! 

pa.iia. 

El mantenimiento º" un adecuado equilibrio entr'' los sueluos -

base, los pa¡;os extrc..urdinarios, los beneficios marginales, 11.1 

psga por el tiempo no trabajado y diversas formss de pagos in~ 

uirectos a los emp~eados. 

- El mantenimiento de loB registros adecuados y otros datos que -

los ~jecutivos necesit!lll para r· alizar decisiones inteligentes 

sobre los sueldos. 

La conformidad con los diferentes requisitos legales. 

A menos que la compañia resuelva esto$ problemas real1stica!llente 

encontrará constantes insatisfacciones y ¿escontcnto en los emple~. 

dos, los cuales pueden dar como rccultado una baja productividad y, 

una mayor ciescrción, La baja productividad, particularmente entre.:. 

los ~mpleados profesionistas y ejecutivos, puede ser dificil de m~ 

dir porque no se manifestará necesariamente en reacciones ~videntes 

Gin o qu¡, puede adoptar la forma más sutil ae inuiferencia, inciolen­

cia, politiquer1a o simplc;nent:• resistencia manifiesta. lli c.,tos 

problemas llevan a una mayor des€rci6n, es probable que sean los 

empleados más efectivos de la compania los a.u~ la abandonen, 'c:rque 
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típicamente son más suceptibles a las desigualdades en la remune­

ración y son los más capaces de obtener acomodo en otros sitios. 

EXPLOTACION DE LAS OPORTUNIDADES 

La resoluciOn de los problemas de remuneración de la empresa, fr~ 

cuentemente representa un objetivo limitado. Las soluciones gene­

ralmente implican la inversiOn de tiempo y dinero para evitar pr.Q_ 

blemas, corregir errores pasados o satisfacer las situaciones de 

momento, Ciertamente, el primer objetivo de cualquier programa de 

análisis y valuación debe ser el de evitar los problemas;por des­

gracia, muchos programas no logran siquiera esta limitada finali­

ó.1;1d. 

Pueden establecerse prAcücas e:- uuelcios y salarios, de tal mane­

ra que no sólo eviten problemas el.iminando las ciificultades, sino 

que tambiOn hagan contribuciones positivaci al incremento ue la -­

productividad ;¡ a la efectividad de los empleados, o al logro de -

otros fines de la empresa, 

NECESIDAD DE UN PROGHAMA FORMAL 

La misma complejidad de estos problemas de la remuneración¡ usul!J:. 

mente necesita de un progra.i.ia de. sueldos y salarios, razonableme.n. 

te formalizado, Un programa iormal, aunque aif1ciJ de aefinir, se 

caracteriza por el establecimiento de estAndares que sirven para­

orientar o controlar las decisiones a. re .. uneraciOn inclividual. -

Tal0E. oritntacion>.;o se hallan 11 forcalizanas 0 , ~n ~1 ... ~1,,;ntitio' d..,, que 

se . ncu~1: tran pN<!etcrminadas y anotadas por escrito. Por supuesto, 
!1C r~~ ..... :.~ .·ntan un t:;ustituto 6.:1 jt.:.ici.) hu::-ian~, 1 .. ·1ro pu den contri-
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buir a decisicnes mt.s consistentes, más adecuadas y menos subje­

tivas, 
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CAPITULO III 

OBJETIVOS Dt: LA IMPLANTACION Dl!:L SISTEMA DE 

ANALISIS Y VALUACION 

1. LA J!'."'RAfü;UIZACION APROPIADA Df. LOS PUE0TO.::i 

cuando el trabajo de un obrQro o ~'1pleado so juzga errónc,amentr; 

superior al de otros, es inevitable la tendencfr a subordinar -

éstos al primero. Y cuando .asta f.:nómeno se r~pita varias veces 

en una empresa, provoca una serie de pequeños desajustes que , en 

su conjunto, entorpecen el fu!lcionamiento d ... la negociación, l.!!, 

sionando su acción productiva, 

Una correcta jerarquizaciOn de los puestos, favorece por el co_!! 

trario la organización y la eficiencia de las ~mpresas. 

Jerarguización de los salarios.-

El snilisis y la valuaciCn dé• pu-stoG, por s! sola, no aprecia­

la justicia en el monto de. los salarios absolutos, pero señala­

las injusticias en los salarios de bsee ; no d~termina cuánto 

ci·~be pagarse a un trabajador, sino que sólo indica si lo qu" se 

paga guarda la debida relación. con lo que reciben los demás, 

; . l',C ::orno i::certadamente hace notar Barboud, la injusticia en -

l p~;;o d, los salarios de baee ·, da lugar a más conflictos -­

qu" la r:1isma injusticia en los salarios absolutos, porque, en -

e 1 :¡irincr caso, t' l término do comi:araciOn cb tA a la vista por -

~ratars- de la misma unidad de trabajo, lastim~ndos¿ con ello -

J;Já~ bt-1li,am~nt·: la dignidad cic:!. ~tlsionado. 



Una t~cnica ~omplementaria de la valuación de puestos, la encuesta 

'" regional de salarios, ayuda a corregir la injusticia en los sala--

ríos absolutos, acercando éstos a los promedios quii so pagan i:.n --

otraG emprt:sas similat•os. 

Estructura de salarios y el establecimiento de yol1ticas.-

La linea de salarios, que se construye como resultado de la valua-

ción de puestos, permite conocer en forma tangible si ~stos ascie!!. 

den con rapidez, o por el contrario su aumento es casi impercepti­

ble al aumentar su categor1a, si hay desproporciOn en los salariós 

pagados d;; un departamento a otz·o, etc. 

En una administración em~irica de personal, las empresas fijan los 

salarios, arrasLradas por las circunstancias, en vez do orientar y 

dirigir conscientemente dicha fijación. 

El análisis y la valuación "" puc&tOL c)srmi t;; G fron t.ar, con bas,:s 

objetivas, como es la linea de salario:-, las circunstanciac que -

)!Uecian sobrevenir y l"'sol ver los proble~1as re la ti vos con un cri-

terio pre-establecido, 

La oosiciOn de un traba;¡ e nuevo. -

En un sistema emio1rico 1 al crearse un nuevo pu e:; to, ni la um;:resa 

ni los trabajadores ti"~en elemento~ objeti\os y seguros par? fi­

jar su posición y su sal.ario. Su rEimuneraciOn se eFtabL~u sin b.e_ 

se técnica,por puras apreciaciones subj~tivas, La valuación ée 
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puestos permite en cambio, establecer desde un principio y 

en forma segura, la colocación y el salario que deben senalar­

se al nuevo puesto. 

Ajuste permanente de salarios 

Quizfl. sea el beneficio menos aparatoso, pero el mé.s apreciable, 

Un sistema de valuación de puestos bien administrado, permite 

hacer ajustes de salarios cada vez que ellos se requieran evi­

tando que :.;a acumulen injusticias y descontentos que, en conjun­

to provocan intenso malestar y hasta un rompimiento de la armo­

nla que debe existir entre el personal y la emprc::a,. 

Si los trabajadores intervienen en el plan, se acostumbraré.n 

a considerar la importancia de su trabajo, de- acuerdo con los da­

tos de la valuaci6n, con lo que disminuyen automá.ticamente los 

descontentos con motivo del pago de salarios, 

2, DISMINUCION DE ROTACION 

La rotación de personal es un problema aGudo en la empresa me­

xicana, 

Se puede decir que las causas de rotaci6n en una organizaci6n 

se deben a 1 

a) Proposiciones de mejoramiento en otra empresa. 

t) InsatisfacciOn en las labores.desarrolladas, 

e) lnsatisfacciOn en la remuneración. 

d) Insatisfaccien por las condiciones de trabajo, 

31 



e) Inadaptación. 

f) Causas inevitables como son enfermedades, acc}d,(!ntes, 

cambios de lugar de residencia, retiro ó muerte, 

•.!na excesiva rotación 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 preparación, la 

formación del que lo sustituya y el tiempo perdido en los -­

programas establecidos, supone que en conjunto se invierten 

cantidades muy considerables, 

Sl se aplica un a1eouado sistema de administracióm.de sueldos 

y salarios, se logra: 

1,- Atraer y retener al personal, 

2.- Sueldos y salarios justos para el trabajo desarrollado, 

J.- Relacióft equitativa y proporcional de las remuneraciones. 

4.- Motivación al empleado. 

5.- Mantenerse dentra del mercado de trabajo, 

Si se analizan las causas de rotación anteriormente expuestas, 

seria posible solucionar algunas de ellas como son1 ftetener al 

personal si se cuenta con un programa de remuneraciones al ni­

vel del mercado de trabajo¡ la insatisfacci6 en la remuneración 

al.in cuando el individuo nunca estar!. satisfecho plenamente del 

sueldo que devenga, pero si es posihle aminorar efta insatif­

l'acción con sueldos que sirvan para cubrir su~ neccsid:.1des. 
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:; • iJA;,¿ Di~ MOTIVACION AL Pi!:RSONAL 

D&cia Dustoiewsk/ Gn su libro La CaGa de los Muertos: "Si quisi_s 

ra reciucir un hombn a la nada, no tendria mAs que ciar. a su trab! 

jo un ª''n tido d" inutilidad". 

Bn efecio,el hombre por su naturaleza después de sus necesidades -

primarias, tiene otra soric d.e necesidades como se explica en eJ.­

primer capitulo. Necesita B<mtirse 6.til, saber que su trabajo ser 
r· 

virá como una parte de todo el complicado engranaje que es una ~.!!! 

presa. Su espiritu de logro se vcrfa minado si descubre que su l! 

bor no sirve para los fines de la empr.;1;c. 6 peor a6.n que perjudica 

a la misma. y el primer punto básico para emprender esa motivación 

serA que exista un éscrito sobr. sus laboree, donde se asiente la­

importancia d~l puesto y sus funciones, la relación que tiene 

con los demás puestos, el lugar jcrárqui~a que ocupa para saber -­

cuál será su linea de promcci6n, ¿te. 

No todas las actividad~", d· un :nodo gentrico, ticn.;n el mismo va-

lor y significado. Dentro d: cada ~rofisiOn, las tareas no proscn­

tan 'dificultad"s ni exigen el mismo esfu<rzo. De aqdi la nec~sidaJ 

de establecor paralelam~nL una ·.·sc:üa d. suddos c;u~ reconozca -­

eztas ·dif~r.;ncias, logrando aGi un .estimulo pura .;l p~rsonal. l>i -

~,;te conoct1 y confia ~n "l >:;iE>tcma qu, ,,xist' scrA una base mAs -­

!'t'.ra nu motivación ya qu, r.:s!'aluar~ .. u cc:1fi:tU:::a hacia la 8mpr.~sa. 

". l·lli:RCADO m; TRABAJO 

Dentro 00 la aplicación d0 un sistema d.' su, .Ldot' y ealarioo s~ in-

ClUyt.:· -La .:'.l8.'ooraci6n Q., .lll:l\:'.f,:.ü!:' .:.·..::"or .• : 1·.-·m.un_i;'ra.:.:.. .... :: _¿ 1;0 vt~'aS 

t"F.r:ioSiOiewsky, T3. ~asa de los .. :uertos. id. ::ovo.ro, 196';. 
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empresas, con el objeto de atraer y conservar a los empJeados 

deseables, la escala de sueldos y salarios debe estar en linea 
'•' 

con los de la comunidad, 

''no de los procedimientos m~s confiables en la mayor 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 con;o sea posible y tomar en cuenta los otros 

requisitos de la empresa con objeto de mantener el monto de las 

remunera~iones comparatles, 

'Jno de los objetivos del plan de :temuneraci6n dc'ber1' ser el es-

tar dentro del mercado de trabajo ya que una estructura inade­

cuada podria provocar dificultades para conseguir personal ca­

lificado y retener a los mejores elementos humanos con que se 

cuwnta ya que solamente los peores tendrlan problemas para ob-

tener una mejor remuneración. Si la empresa se sit~a 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 lleear a afectar la situación de competencia en 

sus costos, 

'c<na vez que se han asentado los objetivos a perseguir con la im­

plantación del sistema, se definir~n los pasos a seguir para -
• lograr que esta herramientn. de la administración logre un op-

timo resultado, 
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CAPI'füLO IV 

LA iMPLAN'rACION ilLL SISTEMA 

La imp~antación del sistema t.ndrA que basarse en ~os objetivos 

fijadoc y plan.arse de td forma que cumpla con éstos y los fi­

nes propu·cstos. 

La primera pregunta será: (.QuHnes iniciardn el plan? Uno de los 

objetivos del Departamento de Personal es el d~ proporcionar y -

estudiar la justa remuneración al personal. El sistema de Ant.li­

sis y Valuación os una herramienta que ayuda a lograr ,ate obje­

tivo. Es por ello que el _D.epartamcnto más indicado ;iara· llevar -

a cabo el plan, es el d2 Personal, ya que ~s ahi donde se cono-­

con a fondo los problemas suscitados con la jus~a r8tribuci0n -­

por el trabajo. 

La primera tarea a la que bey.ce frent~ Ll individuo o ¡¡rupo a car­

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

ra cone.truir el "sistema de Análisis y ValuaciOn y de puesto.a ... --­

Este Análisis deberá establecer lo que s~ llevará a cabo, como -­

puede ser realizado y cual serA el personal ad~cuado para su rea­

lización, 

Una vez que estos ¡;untas .. st~n clarrun.nte d.ofinicos, G.crá necesa­

rio: 

a. La <1.. t .. rminaci6n \i. la~ ár as de i~ orr;ani::aci.On r:u' 8«rAn in­

clui, .. as n :n valuación ci, pur,cto., •al ..; -:orno trabajos d'. fá-

orica, 
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b, Determinación de la clasa d" puestos quo dentro de cada ll.r-.a se 

incluirán si es hasta el nivel operativo solamont,,, hasta .;1-' .. 
d<.; supervis:tón o hasta el de ejecutivo. 

e. :< :llizaci,~n d· l anttlisis d:.: pues toe pnra obtconer los datoG de -

los misrooo y preparación de las descrj.pcioncs do los pu.,sto:i con 

los datos obtenidos. 

d, Sü :•cci6n dd sistGLW de calificación que se utilizará y la va--

luación de los pu~stos. 

e. Fijación de la tose ala dt. sui,ldos que se utilizará. 

f. Dcterminaci6n de las clases o grupos º" puestos. 

b• La comunicaci6n al pi:::i:·conal y dicectivos d~ la com1>aii1a. 

h. D~t&rminación de la organización y de los procedimientos neces~ 

rios para el mantenimiento y control del plan. 

i. Realización de las encuestas de salarios para dctcrcinar los sa-

larios corrientes, 

Despu~s de analizar .Los pasos pi:incipales, las personas a cargo d.;1-

plan s~rAn prvparadas para seli;ccionar al personal necesario para -

llioVar a cabo los distintoc procedimiontoe, 

.é:n ~ste punto, quien es dirigen "l !Jrograma d<ben d·1cidir el tipo y­

grado (\¿ participación d·c los "rJplaados que con.üdcrcn dcii.:.ablcs. -

En la mayoria d. la;.; o;·¡>aniz.acion.i:. s0 limi·~a a la ayuda d~l analis-

ta d~ pu~stos en el anAlisi;: Y ·.on la jlr-ioarac'l.6n d" lac ÚcscrillCiO--
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Des:pu~s dr;: seleccionar c3t .... pE::rsonal 1 dvb-.;n prepararse plDnüS d1: 

capacita.ci6n qué 1 os permita realizar sus funciunes. 

Con un plan ci0 organizi;_ci6n en mente, con la!3 principales funcio­

n~s y pasos conocido u, la co,,pañia se oncucn tra lista para prose­

guir con la instalación en sí. 

l. EL ANALISIS DEL PUESTO 

El primer paso para llevar a cabo el sistema &s elaborar los and­

lisis de los puestos existentes Gn la compañia. Es necesario para 

ello el contar con la carta de or¡;ani::ación actualizada db la em­

presa para poder localizar todos y cad~ uno de los puestos. El -­

primer punto ser~ el de Hmitar junto con los jefes d.; cada Depli!. 

te.munto las funcion•2s en forma general. 

El anlUisis d0 puestos es el conjunto de información relativa a un 

trabajo especifico, es docir, la enumeración detallada de las fun­

ciones o trabajos necesarios para que el individuo cumpla con su -

com0tido y sea parte ES...Encial para ~·l logro de los fin<·S astable­

cicios por la F;mpresa. Es ol paso mll.s importante, ya que todo 01 -­

programo. se basa ~n H. La valuaci6n de s;uc&tos no puede: sor más -

precisa que los n&chos en los cuales se baca. 

i::s necesario d<:t~rminai· la clas~ úe ;:ue:;to que dontro d~ cada alca 

se incluirá y ddimitar loG ni V-' le" du or¡;anización ,que abarcará. 
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Una vez delimitados los puestos, conviem: ia6nt.ificarlos do una -

manera precisa, t8niendo en cuenta para cada uno, iat indicaciones 

siguientes: 

- ·n~no:oinación d.:1 pu03to, es decir, nombre que se le d!t "n le¡ em­

presa. 

- En su caso, otras denominaciones aada al mismo puesto. 

- Ndm~ro de personas que ocupan bajo cada denominación y califica-

ci~n profesional que tienen. 

Una de las caracL~r1sticas es..,l;nciales del análisis d0l puesto es 

qu~ sea llevado a caLo en forma impersonal y objetiva, es deci:, 

no debemos guiarnos por la persona quo ocupa ~l ¡:.¡¡.,:;to, sino sola­

mente por las laboru~ que deben desarrollarse dentro del mismo. 

Los elementon que permitirán enjuiciar cr1 ticrunent.e cada puesto -­

dentro de una rrganización, a efecto de: establecer nu valor rela­

tivo son¡ 

- Grado de habilidad que demanda la ejecución de las labores del -

puesto, 

- R·JGponsabilidad que implica el dGsu:upcfio dd trabajo. 

- Bsru~rzo que eo necesario desplegar para la realización uel tra: 

bajo, 

- Condiciones d0l ambiente 2n qu¿ el trabajo se lleva a cabo. 

lfocánica del AnlüiGi..c. 



cada puesto, es preciso 8mpl0ar una técnica ds análisis de puestos, 

mediante la cual se cumplan los siguientes pasos: 

1.- Se recoja información ac¿rca d0l trabajo dol puesto. 

2.- Ss ordrne ,;sa inforr:to.c:!.6n. 

;; • - St' c onzigne por escrito, de man ._ra qus 2n un documento quedo -­

dcscri to el cont0nido dél puecto. 

La Colección de Información 

~sta os aa fase primera de un análisis de puéstos. Tiena la impor-­

tancia bAsica de todo primer paso. 

De su correcto cumplimiento derivard la exactitud de los pasos si-­

guientes. 

Nec·esitamos buena información y su obtoncilln, deberá lograrse a. --­

trav~s de una acción sistematizada y de personal idóneo, razonable­

mente calificado. 

La acción sistematizada se refierJ ai cómo vamos a tratar de obt~-­

ner la informacilln. 

T!picamen te, pued&n utilizarse tr0s madioo: 

a) Observacilln directa. 

\;) Cu~stionarios. 

c) En trcvista. 

a) Observación ciiré'Cta.- Supon., la ¡;r·=Sencia de un analL;ta u" 
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puestos en el Area de trabajo y su personal observaci6n de las 

labores que realiza el individuo ocupante del puésto. 

Este método estA condicionado a lograr buenos resul tactos cuan­

do se trata de puestos con actividades repetitivas , altamen­

te mecanizadas y dentro de lapsos (un dia, una semana, un mes) 

que puedan contener las posibles variaciones normales de traba-

jo. 

b) Cuestionarios,- Supone la libre acci6n 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 buan sistema, 

Agil, expedito y de resultados rApidos, 

El utilizar un cuestionario para la elaboraci6n del analisis 

del puesto exige una buena estructuraciOn de cuanto se ha in­

vestigado y una muy clara redacción, a nivel de comprensi6n -

elemental. 

Su empl.eo es insustituible cuando hay una dispersi6n geogrA­

fica del personal, 

c) Entrevista,- Supone un diAlogo entre el analista y la per­
< 

sona ocupante del puesto,perfectamente estructurado, cuida.doso 

y ordenado lOgicamente. 
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Bien resu1lto, r1ste m~todo ofrc,c¡; una gran riquceza informativa 

y la •1c:ntaja de una oportuna aclaración ci; cuanto6 puntos lo r!!,. 

qui Gran. 

En e6tcl caso la corobinaciOn d2 los tres métodos es la más rec~ 

mendabh. 

La entrevista, por ejemplo, r,;spond&, a los lineamiE;ntos de un 

cuestionario que va rssolvi~ndose, punto por punto, en el sitio 

mismo del trabajo y mediante un diálogo fácil, natural y suje-­

to a previsiones gdneralmente cont~nidas en las guias de entre­

vista elaboradas c.l ef.icto. 

La técnica de.la entrevista, se desarrolla en tres puntos prin-

cipal¡;s; 

a) Como s" pr¡;para 

b) ComG s~ d~sarrclla 

c) Como SJ sumar:j.za 

a} COMO dE PREPARA 

1.- Ante todo, debe precisarse con toda exactitud lo que se dE­

sea obtener por medio de ella. 

2.- Se debe comprobar si no c:µstc.·n otros mt:1dios de inveatiga-­

ciOn más dti .. s para "'1 caso. 

_ .- Deb~ pr.parar2, un cu.stionario ~ara 1a conducciOn de la e~ 

tr.·v:i.sta, ya :iu- ayuda :·r<-1;ci. r.1c:. e. a ~onouc.i.rla con ord"n, 

j a no o:.. viciar le¡, ª"F'' ~-;.;;:; 'oá->ico.;, 



I+.- I,a preparación dél loca] ·- del ambi~nL, no ü .. p<=nci< d.; 

nosotros en la mayoria de lo" ca,,os, pero p¡¡¡r·lo regu­

lar convi1me reali'z.arla en un local aisla.do. 

se debe r,;a.Lizar en el momento en qu·. G·c cor.,:;id,_, .. que 

el entrevistado contará con más tiempo, aunque para -­

ello t€ngamos que diferirle, esperar, etc. 

;i.- Anuncio de ln cntr,,vir;ta, ":n las entrevistas para obte­

ner datos convtene anunciar su objetivo, pues dc esta -

Man c>ra permite al 1.m trevistado recabar in formación, -,-­

arr0glar sus papeles de consulta, etc. 

b) COEO SE u,::i:iARROLl.A 

1.- ,,.., d,:;bc com~nzar por explicar el objeto d" la entrevista 

y los beneficios qu .. '" rsp8ran de ella, tratando do de~ 

tacar aqu·.llu. ,ountu.:: qu~ puad,n inte.recar al ~ntrcvist~ 

c;o. r.n nu~stro caso sdíalar al entr,,vistado qu€ s" podrán 

~L jorar condicion8s de ti· abajo en la G111presa, evitar pro­

blt.·1;1as, etc. 

2.- Créar un ambiente (<i: plena confianza -ntr. entr..,vistador 

y 0ntrcvistado, ~sto se obtiene garantizando ante todo, 

la discr: ciOn y el uso á0 loe; datos exclusi vamcnte para 

el obj.,to S.óalado. 

;o.- Dt:b~ com<:n:olar-" la entr~vi:.;ta con la:; pr.:¡;unta~ mA:o ..:.n­

cillas. ;;¡;tas facilitarán la conkstación a~ la: siguien 

tr...s. 



'' .- Debsmos pc:rmitir que el ·ontreviatac;o . ;:po11¡;c lo·s h, ci:u. 

e su modo. 

;;¡.- D.b. formularse solo una pregunta c8.d!: V· •. :-. 

6 .- Deb·. anotarse todo dato u obs2rvación im:toortan t~, d< otra 
forma s0 nos 0scaparia. 

(.-~(cuchar cun atención e intcr~s: aOlo interrumpir para 
amoliaciones o aclaraciones o cuando la cntr~vista se 
desvie del toma fundamental. 

8.- No dar s"nsaci6n d0 c:ue tencmo::: prisa. 

9 .- Si la entr~vista su alarga ~- onccntraruos que el entrevis­
tado muestra cansancio, pode~os introducir una anécdota, 
etc. 

10.-No contradecir. 

11.-Aflicar nuestra observaciOn a todos los d~tallea Eocunda­
rios: seguridad en SU3 respuestas, actitud d8 la persona, 
etc, 

12.-Evltar las preguntas capciosas. 

13.-Garantizar en lo posible de que h~mos preguntado todo lo 
que deseabamos saber. (Es molesto t.ner <!UC r~potir la en 
travista). 

e) COMO SE SUMARIZAN 

l.- Inmediatamente dQ terminar la entrevista con el f1n de -
que .10 se nos escapen datos do observaciOn, hacer un re-­
sumen de nuestras impresiones personales. Este resu1n.;n da 
be hacerse por oscrito, 

2.- Deben distinguirse los hachos de las interpretacionGs, tll;!!. 

to del entr<vistado como d~l entrevistador. 

a) La que el en tr<oVistado nos áice que ocurrió. 
b) Lo que ~1 orina sobr. ¿se: : .. "iloc. 
e) Lo que nosotros opinaJ110.o sobre lo que nos dijeron. 



Las partes principales de que consta un análisis de puesto son 

tres: 

a) Cl\Ml'ULA.- Donde ·se incluye el nombre del puesto, su ubica­

ción dentro de la organización, a que puestos superiores re­

porta, cuáles son los contactos que por naturaleza misma 

del puesto debe mantener interna y externamente; delimitar 

el número de personas bajo sus Órdenes y en algunas ocasio­

nes los bienes y el equipo que requiere el puesto para su -

ejecución. 

b) DESCRIPCION DEL PUESTO.- El objetivo principal es el de es­

tablecer cuáles son las tareas designadas al puesto. Este -

punto del análisis es el más laborioso y de él depende la -

correcta realización del análisis; es necesario pues, que e~ 

tén perfectamente delimitadas las funciones y redactadas de 

tal manera que exista una comprensión completa del mismo, y 

no exista confusión o duplicidad con respecto a otros análi­

sis de puestos. La descripción del puesto comta de la des­

cripción genérica que es el reownen de las actividades del 

puesto y la descripción específica donde se determina de una 

manera analítica el conjunto de actividades diarias, periÓdl 

cae y eventuales para el <Drrecto desempel\o del puesto. 
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Tal descripcio'n para ser eficaz debe responder a las siguien­

tes preguntas: i. Qué hace el ocupante del puesto~ 1 '"¿ C6mo lo -­

hace? 1 ¿ CuAndo, d6nde, porqué y con qué lo hace? 

Cada frase debe comenzar con un verbo activo que describa la 

acci6n ejecutada, Se deberAn emplear los términos mAs precisos 

que sea posible para describir exactamente las operaciones efec­

tuadas y no utilizar términos vagos. AdemAs, si es posible, de­

be complementarse la descripci6n de la tarea especificando can­

tidades, pesos y medidas involucradas en la ejecuci6n del pues-

to, 

Asimismo, se deber! valorar cada una de las tareas cuantitativa-

menta, indicando el porcentaje de tiempo necesario para la eje­

cuci6n de la tarea, Ejemplo• Polea los asientos contables con­

forme al mes y nt.unero que le corresponden, en el espacio indi­

cado. Tiempo aproximado1lhora J5 Min, 

c) ESPECIFICACION DEL PUESTO,- La tercera y bltima parte del -

an!lisis del puesto es la especificaci6n donde se delimitan los 

elementos que permitir!n establecer el valor relativo del pues-

to. 

El Lic. Agustln Reyes Poncef considera cuatro factores princi­

pales que abarcan los puntos a calificar en un puesto. Estos -

son1 

1. - Habilidad que demanda el puesto para su e jecuci6n. 
., 
". - Responsabilidad implicada, 

J.- Esfuerzo necesario. 

4.- Condiciones de trabajo donde se desarrolla, 

1 Agustln ileyes Ponce, Apuntes de AdministracHm de Sueldos y 
S!a1arios, 1969 • 
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Estos factores 00 dividen a su vez 8n sub-factores para facilitar -

la valuaciOn. Los responsablus de la aplicaciOn d~l sistema dcberil.n 

definir cuales seril.n los sub-fac torea que se utilizardn, ba.sándosc­

·Jn "l tipo de puestoE ·;u. anali:.ar1n :; valuaril.n . .::e tos pu0d.n s .. r: 

1.- Factor Habilidad: 

Sub-factores 

a) Conocimientos teOricos necesarios 

b) Exp0riencia previa 

c) Experiencia en el puesto 

d) Grado.de d&cisiones 

e) rniciati va 

2.- Factor Esfu~rzo: 

Sub-fac toros 

a) Esfuerzo f:1sico 

b) Esfu.rzo mental 

c) Esfuc:rzo visual 

j,- Factor Responsabilidad: 

Sub-factor~s 

a) Rt::s:¡;~nsabilidaci ;;n tráiil t< :o 

b) Responsabiliciad <n supcrvisiOn 

e) dasponsabilidad <n dimensiOn 

4.- Factor Condicion"s de Ti'abaj0: 

Sub-factor¿s 

a) ili<<'f:Cs ¿ .r..:'.r:::.;:i:~ci. s y ac.:ic. ... nt. ~ 

b) Mtdio ambicnt, 
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Los sub-factores ant~s .:nnumcrados no pret~ndcn i;er todos los 

qu~ """ }JUBdM utilizru· para la C'llificaci6n dül pu11sto, iiin Gm 
barco, oon los más comun'c" y e>ompaiiias que han P~.acticado el -

sist~r.ia utilizi\ndolos hDn tenido rvsultados satisfactorios. Sin 

ernoargo, ¡¡1 las nccscoidadecdc la emprc:sa implican uplicar otros 

sub-factor0s, como res¡:onsabilidad en equipo, posiciOn,aonta. 'ºª' 
etc,, puede hacvrse;¡a que ~l fin principal G6 tl de servir de h~ 

rramienta o ayuda pare. la correcta valuaciOn, 

Una v~z eqolicadas las trt!s partes fundamentales d8 •1n análisis -

de Puesto se pr.,s~.nta a continuación un cuestionario machote y -

al!álisis de I\U·-·sto aue G<l elaboraron tomando como base: d cuos--
1'· 

tionario de la entrevista que s~ llevo a cabo con el ocupante -

del puesto d< Perforista y del puesto Asistente del Departami;n.c 

ProgrrunaciOn _,valuaci6n y Control en una compaiíia ubicada en la­

Ciudad d!l M~:dco, a fin dü €jemplifice.r lo anteriormente expuesto. 



cu¡,;~TIONARIO PARA ANALISIS D~ PUESTO 

OFICINAS CENTRALEci 

I. - CARATULA 

NOMBRE DEL PUiCSTO: ______________________ _ 

UBICACION: 

Departe.mento: ____________ _ 

NUM. DE EMPLEADOS ZN ZL FUES'.rO: ___ _ 

JORNADA NORHAL DE TRABAJO: 

Lunes a Viernes de _____ a ------

Qu~ pu€sto ocupa su JEFE INMEJ?IATO: ________________ _ 

Quién más le dA 6rdones? 

PUB.STO: 

_______________ p,ara --------------~ 

CONTACTOi:i P:c:ill·lANi.iliTiS: 

Int-.rnos: 

" 
11 

11 



pur:sTOS EN LINEA Dl:.. Vi<OHOCiü:l: 

Inmediato inferior~~~~~~~~~~~~ 

Inmediato supbrior~~~~~~~~~~~~ 

II.- D;c:3CRIPCION GENERICA 

(Fr, sunta: i.;_uc hacu, para quG lo hace? 'l'ratc de de-finir brevemontc.). 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

A.- ACTIVIDADES DIAR;As: 
0'rür;tmta: QuC, cómo, por qu~, dónde, cuándo y con qu~). 

B.- ACTIVIDADES ~ERIODICAS: 
Actividadeu rcpotidas a inL,rvalos no rc:gular2s. Espocificar la 
periodicidad al comienzo d.; la activJ.dad 

C.- ACTIVIDADES ~V~NTUALES: 
Ocasional~s o con intc:rvalos muy irregulares. 

OBSi::RVACIONES: 

._,.,.---.-· ;.,_.• 



III.- Z!:iPI::CIFICACION DEL PL.cdTO 

FACTOR HABILIDAD 

A;- CONOCIMit:NTOS Nt:CJ;SARIOS: 

Los conocimi,_ntor, t.:óricos necesarios para ocupar c,l ·puesto -

son los tquivaluntcs a:~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

Réquiere además conocimientos ccptcializados de:~~~~~~-

EXPERI:::NCIA PREVIA: 

Requierü hab~r ocupado anteriormente, el puesto de 

Fuera 6 Dentro de la Bmpresa durante~~~~ 
Aproximadamente. 

B.- EXPERI!iliCIA EN El· PUESTO: 

Se considera que a los de ocupar.el puesto, debe --
desempeñarlo con .:ificLncia en condicion0s no1·me.les. 

C.- GRADO DE DbCISIONB!:i: 

Bl trabajo exige seguir una rutina SI NO ~~~~ 

Debe tomar d~cisiones SI NO ~~~~~-

Rutinarias: 
Important;,s: 
Dif!cihs: 
Trasc~ndmtal·i::>: 

i.jemplob. 

Constan temen t,· J'iormalmen t~ ;,.'v .n tualnwn t. 

1.-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

2.- --'---------------
; .-

So 



D.- INICIATIVA: 

a) El puesto exige solo la iniciativa normal de todo 
--- trabajo, 

b) Exige sug•,rir ml'.ltodos y mejoras para su trabajo, 
c) Exige pensar mejoras, mCtodoe y p.rocodimientos pa­

ra varius puGstos. 
d) Tiene como parte esconcial parcialmente la crrnci6n 

de nuevos sistemas, m~todos y procedimientos. 
e) El pu~sto está dedicado total y escancialmonte a las 

laborvs do cr;;aci6n do formas, m~todos, etc. 

FACTOR ESFUERZO 

E.- ESFUEHZO FISICO: 

El puesto implica: 
1.- Manejar máquina calculadora------% d2 la jornada. 

" sumadora ______ % 11" 11 

11 de escribir ----- % 11 11 11 

OTRAS: _______________ _ 

2,- Caminar un % de la jornada. 
3.- Cargar objetos hasta d0 Kg. por una distancia de 

metros. 

En cuanto a Requisit~s Fisicos supone: 
Edad~: ______ Pr0sentaci6n: _____ _ Otros: ______ , 
~exo: ______ Edo. Civil: 

F.- ESFUERZO MENTAL: 

i.l puesto n•qui&r6 atc.nci6n concc,ntrada un ,·/ ___ ,, d ... la ~ornada, 

parª------------------------------
y atonciOn refleja en______% de la jornada para -------­

& 

C.- ~SFUERZO VISUAL: 

a) Esfuerzo visual dG poca consideración 
b) 11 11 11 mediana consideración 
e) 
d) 

11 

11 

11 

11 
intznso durant. un. ;·~ d·. la jo"aa6a 

" 
11 la totalidad de la j~rnada, 
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FACTOR RBSPüNbABILIDAD 

H.- Hi>SPONSABILIDAD EN TRAMITi:,S: 

Un error o descuido de su pe.rtc en los tr~mitos a su ce.reo, 
repercutir1a en: 

1) Su propia labor en: __________________ _ 

2) La labor de: 

a) Otras personas d~ su Departamento 

------------ Gn ------------

------------ en ------------

b) De otros Departamentos 

--------·---- .:n 

En raz.On d. sus contactos perman .ntGs, ti~nc a su cargo tr! 
mit<:& con: 

I. - : .. ;RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION: 

Ninguna: ___________ _ 

~upervisa a ---------- í::.~plcados cuyoe pu0Gtos son: 

Í!: indir:.ctamt:nte a: 

v • - H1'SPuN5ABILIDAD c:N DISCih,CIO!-l: 

a) ~stnd1oticas d. V.utas ----- . ) Cobranzas ------
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b) Clientes y dencucntos ____ _ f) Con1:,;. as 

e) Su8ldos de Empleados ----- g) Planes ~e.utas 
d) Planes de Publicidad _____ _ h) Otras 

Una indiscreción s,ria do gravedad----- para la Empr.,sa. 

FACTOR CONDICIONES D::'. THABA,JG 

K.- RIESGOS m; ENFZRMEDAJ)l!.S y Accrv;,;r{TBS: 

El empleado ;,stA expuesto a contra.Gr cnfcrmedad~s tales como: 

un la o;jocuci6n de su trabajo, y,. 

El man,· jo de máquinas __________________ _ 

Accidentes de trAnsito __________________ _ 

L • - Vi..CDIO AHBiúlTi;: 

Está expuesto a: 

Ruido 

Polvo 

'lumas 

5J 

Olores deoagradables __ 

Vapor· 6 hdmedad ----­

Cambios bruscos d~ tamps-

ratura'---------~ 



fUBSTC: 

UBICACION: 

DivisiOn: 

Departamento: 

SecciOn: 

NUM. DE EMPLEADOS t;N EL PUESTO: 

JORNADA NORMAL DE TRABAJO: 

JEF'.ii: INMEDIATO: 

OTROS JBFLS: 

EMPLEADOS A SUS ORDl!alBS: 

CONTACTOS PERMANBNT;;;S: 

Internos: 

Externos: 

PUESTOS INHEDIATOS: 

Inferior: 

Superior: 

ANALIZO: 

R:.'VISO: 

AUTc;uzo: 

Pi::RFORISTA 

OFICINAS 

Administrativa. 

Frocésami~nto de Datos. 

Contabilidad. 

D.: Lunes a Viernes de 8;30 a 17:00 hrs. 

J~f~ de la SecciOn Contabilidad. 

Gcrent~·del Departamento de Procesa­

miento de Datos. 

Sub-Jefe del DepartWJ1&nto de Prccésa­

mionto de Datos. 

Ninguno. 

Departamento de Contabilidad 

Departamento d~ Personal. 

Ninguno 

No "xist. en linea de promociOn 

J"f~ SocciOn Contabilidad 

Y • .:.strada 

Lic. Soto 

Lic. Malc.onado 

H~xico, v. _. :i. ¿; a.: S ;·ü.ubr: cic 1972.--
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Dt;SCRIPCION GlCHERICA 

Es responsable de la correcta pcrforaci6n du tarjotas,de Contabili­

dad, 

DESCRIPCION ESFliCIFICA 

A.- ACTIVIDADES DIARIAS: 

l.- Recibe todos los asiontos de diario y d resumen de cobran­

zas del Departamento de ContabHidad. 

2.- Folea los asientos conforme al mes y n~ero quo l~ corres-­

penda en el espacio. indicado. 

'·- Lee y analiza el texto del asiento de diario y lo pe1·fora -

en la tarjeta. 

4.- En la misma tarjeta perfora lo correspondiente a: 

a) F0cha correcta: mes, d1a y año. 

b) Ndmero d~ Comprobante. 

e) NO.mero de asi0nto basándose on el r<.sumcn d<> cobranzas y 

al rs-sto dt-1 asiento del d1a. 

d) La linea de previsiOn d" tbsorer1a que, copia dto los asie!!. 

to.i y cic; la cobranza del d1a, 

e) Ndm·~ro da cuenta. 

1') Localidad 

g) OcupaciOn 

h) :::mpleado o producto 

i) P~rfora una X i;i·e1 asionto as un <¡r~dito y deja un espa­

cio si es cargo, 

j) PGrfora d im;iortc d~ cada rcn¡;lOn d.::l ashnco, 



5.- Una v¿z quó perfora todas las tarjetas del d1a que var1an da 

500 los primeros a1as del mus a 2,000 tarjeta~, las pasa al­

operador pru·a qu" se op"rem en la mdquina 360. 

6 .- Recibe úcl op•_.rador todac; las tarjetas con su listado corr~.§. 

~-ondi.n t·~. 

7.- .Entrega al Departaménto d~ Contabilidad el listado y todos -

los ani1mtos de diario y resOm.;nes de cobranzas (comprobantes). 

8.- Una v.·z r~viriado el listado en Contabiliuad lo r~cibo y corrige 

en las tarj<itas todos los crroi·cs qué Ge marcaron en la lista. 

:;.- EntNgE. las tarjetas p~rforada::- y corregidas al l:alcargad;; de -

Informes dé Contabilidad.' 

B.- ACTIVIDADBS PE3IODICAS: 

"1,uinc:nalmBnte: 

l.- Pasa por =l clich~ de contabilidad la~ tarj:tas ae fondo 

du ahorro qu'" le entrega la Encargada d:; ?ll::iina y cambia 

los datos Gn la tarj~ta cnnforné a los lllOV.irúcntos qu;' -

hube en ilS"' asp~cto. 

Bi::iestralmen t.;.: 

l.- hrfora las al tas ª" ;ic.r.o:rnal para d informa dv la d.cl.!!. 

raciOn d,.l s. :_;!.1ro Social. 

Anualment.: 

l.- Forfora en las "arjc-cas c.~ Contabilidad lo corr.,spc.;ntlicnt" 

a cierre de libros 

C.- ACTIVIDAD;:;:> BVi::NTUALES: 

l.- Realiza cualquier otra activio.aa ;;i;¡¡ilar o con.;;a con su 

pu~sto qu~ l~ d~a ¿nco~cnaaria r~z· su jefe. 
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ESPECIFICACION DEL PUESTO 

'" 
A.- CONOClHl. .. _'(;, Nwl!,".SARIOli: 

Lo" conocimi ntos V·nricos 11.::c 1;arius para ut:upai· ~L ¡ti. Gtv 

son ic .. tiquivalent01 a: Priruu.ria, ¡',•.cundaria, Curso de Per­

fl1rista l.1'.14, ~ tenur conocimicut00 d., Contabilidad. 

~;.- :::xr,~nd:CIA FHt:\iIA: 

"' :· .. '·1.Ui ·r.. ""ª .x;i. ricncia pr~via u~ como minimo 1..J!i1Q. ¡)n 

.. 1 pu,:;to de ¡i.1'ÚH'i'1ta fuera ª'' la l:Jnpro::;a. 

~. - ;,;xp .!:RI.>NClA BN i:.L PU.O:;)'rO: 

s .. consid,.ra qu" dcspu~a de ¿ meses ol ..::npl<Ja<to podrA desarro• 

llru: su trabajo ,ficazm·Jnt ... ; llurank estu periodo li<:·berA apreJl 

o.,,r <t analizar lus asientos y oomprobant;1s adjuntos correcta-­

m8nto y conoc·cr las clav0s dd perforación. 

D.- GHADO IS D.i!.ClSIONC;S: 

;,;1 empleado 1fob<·rll organizar su trabajo conforme al sist,,!Ila ~.e. 

tabl¿cido para ,ntrega y perforaciOn de tarjetas. 

Las dt1cisioncs y/o proliBmas a que s~ .;nfr<nta en su trabajo, -

son normalmcmt~ rutina:ias; ~ventual1J1¿nte so le pres.mta alguna 

d~ ciurta importancia. Vgr.: D<Jcidir sobré· la .¡.;scripciOn del 

cc1:1;irobanL· d~ntro d: 13. ;;ar~cta scsdn lo inuicaño ,n los asicn-
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:::.- INICIATIVA: 

El puesto requiere 01 sug~rir eventualment0 mHodos y m~joras 

para su rropio trabajo. Vgr.: Sugerir un m~todo para ahorro de 

perforación, o para unar.ayor rarin<. z .en .la pd'foraci6n. 

F. - REQUISITIJ;:i nSICüS: 

El puesto implica ~1 manejar máquina perforadora el 100% de la 

jornada ds trabajo. 

En cuanto a requisitos físicos supone: 

l!:dad: m1nima 20 años 

Sexo: femenino 

i'do. Civil: indistinto 

FresentaciOn: buena 

G.- ~i>FUi..RZü MEil'.PAL: 

La at,nciOn que el puesto r.qui~re _s conc0ntrada la mayor par, 

t.e de la jo nada al p~rforar cor.rectamente y al revisar los -­

asientos d~ Contabilidad, comprobant~s y listas. 

H.- ESFUERZO VISUAL: 

El pu0sto exice un esfuerzo visual·consid€rable y continuado -

por la labor d~ perforaciOn ú" tarjetas. 

I.- RBSPONSABILIDA~ Ul TRAMIT"~S: 

.8s rcsponsabl, : 

l.- v~ \.~rmlnar ª' p--t·forar aiariam~n h toaai. las tar j. tas ª' 
asientos d, diario. 
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2.- Do cuidar loG ae:i&ntos de diar.io y sus comprobantes mion-

tras los estA utilizando. '" 
3.- De la correcta perforación de laE tarjeta,s. 

Un error o d~scuido de su part~ ocasionar1a retrasos en sus -

propias labores y podria afectar las actividades del D"parta-

mento. 

'l'iene con tactos permanentes in turno;:; con: 

Departamento d17 Contabilidad. 

!Jepartamcnto de Personal y 

Rt·J.acioncs. 

J.- H=:i>PONSABII.IDAD !'.:JI SUPEHVIi.JION: 

Hinguna, 

K.- RESPONSABILIDAD iN DISCR~ClON: 

para Recibo y cntruga ·dé loG 

asientos de Diario, tat: 

para 

jetas perforadas y lis·· 

tados. 

En tr,'ga de listas de suq 

dos de Lmpleado~. 

il empleado tiene acceso a datos confidenciales tal€s como: 

a) Pagos, gastos, liquidaciones y en g<:neral aeientos d2 diario 

de toda ia Compañia. 

b) Datos estadisticos y ventas Gfectivas, 

Una indiscr·2cilin d~ su parte, aunque favoractir1a a la comp"t<n­
~ 

cia, no traer1a dafios grav¿s a la ~mprcsa. 

El empleado dcsem~e:ia sus labores en las si¡;uic.nt"s ,:ot;icionis: 

80% sentado, lD;J d¿ pi~ y lGi::. caminando. 

Su trabajo s" consid~ra rutinario. 



L. - RIB::iGOS INZVITABLES: 

Tieno riosgo a sufrir los accidentes propioG de Oficina. 

M.- NEDIO AMBIEHTB: 

D&ntro de la Oficina. 
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PtrESTO: ASISTENTE Dfil. DBPAR'l'Af1BN'f0 PROGRAMAC'!ON 

EVALUACION Y CONTRQL. 

UBICAGION: Oficinas 

!Ji visión: Staff. 

D"partam"nto: ProgramaciGn, E.valuación y Conti·ol. 

NUN. DiS EMPLBADOS EN EL PUESTO: l 

JOHNADA NORMAL Di 'l'ílhfülJO: Lunes a Viernes .de 8:50 a 17:00 hrs. 

JEFE Ill'MEDIATO: Jefe Depto. Programación Evaluación 

y Control. 

OTROS JEFES: Gerente Grupo Planeaci6n ;;ara órde­

nes esp&ciales. 

CONTACTOS PEIDLl\HENTES: 

Internos: 

t;xternos.-

Fut;STOS IN!·hlDIATOS: 

Inferior: 

Sup,;rior: 

ANALIZO: 

REVISO: 

AUTOHfoG; 
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Depto. Presupuesto y Control Presu-. 

puestal. Procesami€nto dQ Datos. 

Ninguno. 

No 'exist'" en linea dt: Promoción, 

Asistente "A" d.;l D0partamcnto. 

Y. it.strada 

Sr. Nava 

Lic. 1-laldonado 



DC:SCRIFCION GENL'RWA 

:¡;s responsable d~ introducir u implantar los sist0mas y proc~di­

mibntos de la computación para .sl procesamiento electrónico de -

la información n~cuc;aria para la elaboración do los Plal'Jcs d, D.:;_ 

sarrollo y Producción a Largo Plazo de nuestra Empresa, Es respOQ 

sable de la slo.boración dd los programaa para ol proc0samiento -­

electrónico de los modelos mat~mAticcs planteados sobre programa­

ción lineal, el problema de transportu, y en g~neral sobra iuves­

tigacioOn de op€racion0s, 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

A.- ACTIVIDADiS BASICAS: 

1.- Examina la estructura d¿l problema que se le plantearA a 

la computadora y las mecánicas alternativas de sus posi­

bles soluciones. 

2,- Eval~a la capacidad y restricciones del sistema fr0nte -

al problema quú se le plantea. 

j,- Elabora zu algoritmo que prqporciouE la solución de dicho 

problema. 

4.- ]!;labora su programa d¿ instrucciones y proposiciones para 

el compildor de la computaciora (PLiI), a fin de que se d,!!. 

sarrolle ol algoritmo, 

5.- Realiza una serie de pru<>bas para obs<>rvar el correcto -­

funcionamionto del programa slaborado. 

o.- Programa la proy.,cciOn d~ :j.ae cifrai:o <.:. v¿nt!J.,2Provistas -

rara los rrOximoG ó anos ci. todos y cada uno ª" nuc-atros 

productos. 
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7. - Progrruna el mod8lo matématico de rcgrosi6n lineal _!!ara 

el pronóstico dE.l costo d8 vr-,n ta nacional pru:'a cada pr.Q. 

dueto. 

· 8.- Programa 'l modelo mat~matico lin·~al parr- •el cálculo dE. 

J.os gastos variables corr•:spondicntes a cada prociucto y 

f..iUS voldrn::ni.~s de ventas previctoG 1.:n cada uno de: los pr& 

ximoG 6 aflos. 

9.- Prograina a nivrü d.; producto, el cálculo de la contribu­

ción marginal. 

'10.-Programa a los niveles d¿ Compañia, gama d·c productos -­

existentes, nuevos productos, linea de productos, y fá-­

brica, el sistema de operaciones para determinar las ci­

fras d~ ventas, los gar,too vari~blcs y la contribución -

marg.l.nal, para cada uno de los próximos 6 arios. 

11.-hograma tl mHooo de: solución de las ecuaciones para ci~ 

terminar los gastos fijos fábricas y la depreciación de­

activo fijo fábrica, corrGsponcliantes a cada uno de los 

productos durante •el próximo sex•cnio. 

12.-Progruma para cada producto el cálculo d,: las contribu­

ciones-productos, 

13.-Programa a los nivel~s de Con1paii1a, gama do? prod11étos -

existéntes, nuevos productos, 11naa d¿ productos y fá-­

bricas, 01 sistema d& opciracion.is para det·crminar los -

gastos fijos y la contribución producto para cada uno cie 

los próximos 6 años. 

l!;..- Proe;raca el sist.ma de op¿·racioncs :para de terminar los 

gasto:; fijoG comunBs y cil resultacio n¿to d¿ op~ración ó.: 

cada producto. 



15.-Programa el estado ó.t péruicias y ¡;:mancias de cada a;;o de 

los próximos 6 de cada producto, de.linea du productoc, de 

nuovos productos, de productos existcnteo y del total com­

pa;i1a. 

16.-Programa los modelos ruat~maticos para la determinaci6n de 

las clasificacion"s d" Ingrrno y Fracio dG la d<omanda efe,9_ 

tiva de Nuevos Productos. 

17 .-Programa las funciones de produccj6n CoBB-±-Douglas para Gl 

cfilculo de las elasticidad ~e nuGstros principales consu:nos, 

18.-Programa los modelos mat~maticos relacionados con la inves­

tigación rie operaciones, tales como, programación lineal, -

métodos de transporte-, etc. 
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ESPECIFICACION DEL PUES'rO 

A, - CGNOCIMicll'J'O:..i Ni:.Cr.SARIOS: 

Los conocimientos toóricos necasarios para ocupar ül puesto 

son los .. ,quivalentGs a: Primaria, Secundaria, Preparatoria 

y la Carr0ra do iconomia, AdministraciOn 6 Actuaria. 

Requiere además co11ocimi0nto especializado en computación -

electrOnica y conocimientos de investigaciOn do operaciones. 

B.- EXPERIENCIA PRJ::VIA: 

Requiere hater ocupado anteriormente algdn puesto relac~.ona-

do con ComputaciOn fuera de la Empr.:,sa durante ~ aproxi­

madamente. 

C.- EXPERIENCIA EN g1 PUESTO: 

Se considera que a los 6 meses después de ocupar el puesto,­

se desempefiará con efici~ncia en condiciones normales. 

D.- CRITERIO: 

Toma docision0s importantes constantemente ·m su trabajo, -

Vgr,: Dócide la forma de optimizar los programas que elabora 

para la computadora. DocidG el mGtodo a soguir para la reso­

lución de un modulo de invcstigaciOn de operaciones. 

::.:.-~IVA: 

Bl puesto tiene como parte cscencial la implantaciOn d, la -

utilización d~ ia computadora para la m,r.anizaci6n d; las a~ 
tividadcs d,l Dcpru:tamtJnto. 
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F.- ESFUERZO'FISICO: 

El puesto implica, utilizar mAquina calculadora durante un 30% 

de la jornada. Dos horas y media a la semana utiliza i~ mAquina 

computadora y ·equipo p0riferico, 

~n cuanto a requisitos fisicos supone: 

Sexo 

Estado Civil 

Prcsentaci6n 

(i,- ESFUERZO MEN'l'lill: 

24 rulos mínimo 

Masculino 

Indistinto 

Buena 

:;l. puesto requiere atenci6n· concentrada un 80% de la.jornada, 

para cAlculos y elaboraci6n de programas, y atenci6n refleja 

lin 2CJX, d• la misma. 

H.- ~SFUERZO VISUAL: 

:¡iu, sto r-:qui~r< un <:sfuorzo visual in ten<> o ciurant<: un ~Oiú 

ª" la jornada. 

I.- RJ.<;SPON:JABILIDAD EN TRAMITES: 

Es r~sponaabl~ d~ la i~plantaciOn ~" la t~cnica de computaci6n. 

Un posible erxor rEpercutiria en la entrega tard!a del trabajo, 

afectando directamcnt~ al depal'.tamento. 

l!:n raz6n de sus contactos pcrmanent~a tient trámites con: 

Depto. Presupuesto y Control para ir.formaci6n, implantaci6n 

Prt:supu,;stal 

Dopto. Proc.:sa;~iento d .. !la­

tos 
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cio la pro~ramaciOn lineal. 

utili~acl6n cic la computa­

dora en ios trabajos d~ 

Pro5ramaci6n Lineal. 



Un error o descuiuo de su pa.rtd r~porcutiria en otras personas 

de su Departamento, 

J.-. RESPONSABILIDAD 8N SUPERVISIOW: 

Ninguna. 

K.- RESPONSABILIDAD EN DISCRECION: 

Tiéne acceso a datos confidenciales tales como: Estadisticas de 

Vantas, Clientos y Descuentos, Sueldos de El!lpleados, Planes de 

Publicidad, Cobran~as, Compras, Planes de Ventas y Progra:nas. 

Upa indiscreci6n de su parte tra~r1a problemas graV&a para la 

Compafiia ya que la competencia podr1a conocer estos datos. 

L.• RIESGOS INEVITABLES: 

Est~ expuesto a los accid~ntes normales de Oficina, 

.}!,- Mi':DIO AMBIEN!l.'E: 

OflCina. 



f,l llevar a cabo los anti.lisis de todos los puestos oxistontes en la 

e111prcsa Ba una labor que rauiorc d<> muchas hora;; de trabajo y quizá 

~ste sea uno de los puntos objetables qu~ se asienta en la planea--

ción para llcvai· a cabo la instr.laciOn .:i¡,J. tiist&ma. Sin cmbar 00, _-l 

!l!lfilisis de Puesto tiene además de c~rvi.r da bar,11 para .;.a Valuación, 

alttornativas de utilización dentro de la organhaciOn, justificándo-

se nsi la labor de r¡;:olizarlos. 

Sntr(; ot1~~.s, se pued·..: utilizar en: 

a. Organ~zaciOn raciúnal do la empresa. 

Uno de los prir.cipalcs objetivos de un programa d~ análibis de pues­

tos consist, en Gl establ~~i:ll.ento de un plan de organización qu~. se 

adapte perfactamente al r:i.n de la empr.esa y· sea capaz, asimismo, de­

adaptarsu a su evolución. 

~ato necesita un anilisis a fondo tl: cada una ª" las op¿,racion;;s eh_s 

tuadai.; én la empresa, agrupándose los distintos deb0res y rdsponsabi­

l!dadcs que deben .ser cu:aplidos o.asumidos en el curso de: tal~s ope:-­

raciones en funciones lógicas que Sd rupartirtln sc·guidame:nte 0n tareas 

justa.; y bi~n definiaa;;. 

D~ eota manera cabe 11 .. ¡;ar a una organización ru·mOnica y a una utiliz~ 

ciOn dicaz del pobncial "Trabajo" .;n su conjunte. cLl que ,_;ueci, dis­

;.on~r la ~mprusa dospu~s w conoc. r las divcr~a:O i;ar as ,. rvs,101•,;abili­

ciad"s ci~scubLrtas por el ~4lisis ci,.J. •rabajo. 

i::.i. análisi;; d~ los ¡iu..,stos cic trabaj0 · ~ la ¡:i .za indi'-'l· .nsabiti que -­

no:; fCr:nitll·á ciar .;;:isé-'ncia prtlctica o oicha ,:structura 'JU¿, ú.· otra 

su .. r~ .. p .. rrnau.c.ria c'll el _staúo t,~rico. 
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Igualra,;nte, el análi¡¡is ck laG fun<:ionec fijará con mayor s&¡;uridad 

la zona no. mal dG extensión dGl negocio al iia,:o y nie1iria dt> su pro­

grcco y pffmitirá r·calizar la planificación dEC lOG probl,,mas d& pvE 

sonal coP. vistas al crvcimiento. 

Por otra parte, facilitar6. la instauración cic series d~ fabricación 

graciau a la ponií>iliciacl ú0 un 10studio completo de 106 thmpo'" y ffi.2. 

vimi.mtos, 

b. Rwclutamiento y s0h.cci6n. 

J;;l análisis de los p11rntos permite , ad~mei,,, la a¡>licad,~n d•: un plan 

d8 r~clutamicnto y s>,lecci6n, racioiwlmon~s establ&cido sobre la ba-

se d8 las cualitia<les r0queridas por cada puesto dt trabajo. 

La. ~lección d& los trabajactcrc·s, en lugar cie cfccLuars.; ai azar, o 

siguiendo rnitoctos más o memos vrap1ricoc, s0 hará ci .. ntíficamentc, -

Los responsables '10 la selección pos~0rán una lista compl.ota de las 

conó.iciones y, consigui&ntom~ntv, serM capac .. s oo r;;alizlU' su tarca­

,d~ man,cra satisfactoria, 

c. Formación 

,,1 análisis dd trabajo hac, posibl0 ._stabloce·r un programa de for­

mación gracias al cual cada trabajador podrá adquirir o m~jorat' los 

conocimiontos y la .. aililidad ·!Uc ,·l andlicis habrA rev..:lado como fl.!!,. 

c·csar:Loi; nl curup.J.imi~nto corr .. cto de las tar0as que han d,: s,'r con-

' 

d. Promoción 

Asi1ili~~1:1c, hará. loe m!'.yor. e St. rvicioG al, !~i?r:::i. t~. t· la éC'li...: :lci~n ·n· 

plan el: ¡u·omo~iOn c0!i .. r~nt, y, en -<>-. cial, .1 conoci1:;.:_.,nto "- "'ª" -



conciicion,.s e;.; los úiGtintos trabafos, ¡:ara qu-· "ª pueda determinar 

nntural 2 ci0l ar:c"·-~o dcntr,· C:.,· la empresa. 

El anAlisis d.:, lo., ;ou.~to·· facilita grandcm: ntc la suavi:::aci6n de -

las qu'2rclla3 individual.os ;racias a una fiJuci6n cuidadosa di, las­

re.sponsabilidad,:o, a Ur."'- C:. finición :;ir~cisa d¡, laG tareas y a la P.2. 

r;j_biildaci que ofrec-.· dL· hacer comparacion~s justas entre .;:l nivEl -

ci, los salarios qu<: corr·,·sponci~ a cada :,.'ucst.:i de trabajo. 

La D6jora ci~l clima social que se obtien" no es una d~ las mcnoras 

ventajas de los m6todos d;; anAlisis. 

f, H.; jora ,,,, las condicion~s d,· trabajo 

El anAlisis p€rmitc ta.nbién ¡;on.:r cia manifhsto las condicione& d;, 

trabajo que son peligrosas, !:!alsruias o t:cI1cil~a.m,nte d,.sagraciabl6s, 

La m1..jora d" 0stas conciicionc:s pUéÚc· hac¿rsc inm.:diatam0nh y con -

ont.;ro conocimi.,nto. 

g. Mejora de la ~ricacia 

La cificiacia ck la JJE'.n· Jbra S•• pu~u• m.ijo ar .;racias a una sim-

. lificaci6n ci-.-1 trabajo i a una m.,jora de los m(tocto::;, fundado. en-

'~ estuaio proiundo del trabaje-' que p~rmit.J el rui!'llisfo uc ~v· ;m-.i::. 

tos, 

h. JJiSCt,¡SÍOI1;..~j C\,,.•l;;ctiVDC: 

En las pl!ticas de sindicato y empresa, el anAlisis de pue.stos -

ai1xilia para la determina,·i61, de alime::tos y escalafones dentro 

del personal sindicalizado, evitando discuciones y redundando 
?o 

·',··: .- .. · 



an 2.a m&jora d" las i'clac~on s colect.;.·;as 0ntro patronos y 0bri;rou. 
, " 

La aplica_iln de un fll\!l ,_;' :::.;111isi;; facilita ºsp·:cialmen te, y ~n -

gran m·.ái<ia, las discusiones paritarias, ¿Vi tan do qu. las partos 

tropiecen en torcidaG intcr. ~·:tacionº''· Una c .. finici6u Üttallada y-

pre ~isa de cada puesto de trabajo y t.l empleo de deno1,inaciones-ti­

pos para estoo puestos contribuyen grandemente a esclarecer los de­

bates y a descartar todo error. 

Se Vó, pues, que al valor económico del anAlisis de los puestos sc­

une un valor social no menos important<.•, 

2, LA VALUACIO:: JJ,, LOS PUESTOS 

E;l siguiente paso scrA, una vez que ""' t¿nga.n loe AnAlisi.; á0 Pues'" 

tos, el de f.ijar un sistema para valuarlos, que se adapte a las ne•· 

C8sidadc•G y objetivo¡;¡ de la "1.1y,résa, 

Se explicarAn a grandes rasgos los diferc;ntes sist0mas d1: valuación 

qu¡, se utilizan en las organizaciones a fin de comparar y u..i;cub1·ü· 

cual Gs el más dicaz y completo . 

.:;ü,tc1.1as ... ~ valuación 

Cuatro sonlos 016todor; fundaia.;ntales s~¡;uidos para llevar a cabo la 

valuación del trabajo de una <;mprcsa, los cuales son conociáos con 

loo :.:iguientes nombr-::s: metoao üo:: r;rañación prc11ia; mrtoó.o d.; alin.· ª"" 
mi.;nto o de valuación por sr·ries; m~toüo d·: colllparaci6n d~ factor~& 

y i:1l toüo et. valuación ror ::·un to.::. _...;to~ Ii!~ toó.o.:i !JU~ ci~.¡• cvu¡bina.i•c1:. 

.;ntre s:t, lo qu;; d.; hecho Eo hace <m muchaG ocasion-~:.;. 

71 



PocidúiOS clasificarlo.s en don g1·upos. El prim•,ro Ú;tA formado por 

loio m~todos ciu grauaci6n previa y ci" vaiuaci6n por s0rics, c:u" Ge. 

caract~i·izan por su ml\xima simplicidad, la qu"' los ilacb <,uma,.i.,nt 

fl\ciles y rápidos, pero al nd.smo tiem~o los s~para _;;oco ue ~a va­

luación empirica. El segundo grupo comprende los mHodos de com1s 

ración de factoras y la valuación lJOr puntos, que son los que re­

visten su carácter más técnico, pero por lo mismo suponen compli­

caciones mayores. Sólo nos ocuparemos del mlitodo de p\intos dt'ontro 

de este segundo grupo, poi· ser el más usual. 

hl método de gradación previa 

1.- CARAC'fERIZA.CION GENERAL.- Consiste en clasificar lo.s. puestos 

en niveles o grados de trabajo pre;iamente establecidos. 

2.- 1'TAPAS PRillCIPALES.- Pueden distinguirse laa siguiDnten: 

Fijación previa de grados d~ trabajo.-

Tomándose en consideración la& características de las labores -

que se desarrollan en la empresa, se fijan determinados grados­

º niveles de trabajo --ordinariamente de cinco a ocho--; en los 

que puc·den quedar clasificados todos los puestos ci9 la negoCia-­

ci6n. Esta fijación se hace sin sujetara" a reglas tlcnicas de­

tcrminadao, sino mediante la simpl~ aprc~iaci6n de los princip! 

los grupoa que se forman con las labores de la empresa, Se for­

mula una ,,,:finici6n de c:1da gr~du y se les asigna comunm€nt.; -­

una numeración crdinal, :::lpri:'.l"ro y 61 dlti:no deben ser tales,­

c¡ue compr~ndan lo·.: :puc:stos de infima y cic ¿upruma cate.;or1a,---

' .. ·., 



Como ejemplo: en una determinada oficina pequeña, podr1an quizá 

fijarse estos tres gradoc: ei::¡leados no calificados," empleados­

calificados y funcionarios. 

Clasificación de los nuestos aentro de los grados.-

.Su hace la comparación de los dato·_< que consi¡;nan las 0specifi­

caciones dü puestos con cada uno de los §ra<éos, para d, terminar 

en cu1ll de '.stos debe quedar catalogado el puesto en cuesti(m.-. 

Esta comparación ;, colocación pueden hacerse aun sin especific_!!: 

cion~s t~cnicamantc formuladas, pero es evidente que, en tal s~ 

~mesto, apenas si merece e:l nombre de t~cnico un procedimiento­

de valuaci6n semejante, ya quo tanto los requisitos que integran 

el pu0sto como los que forman el grado, han sido apreciados por 

un r.riterio meramente subjetivo. 

Dentro del mismo caso supuesto en el inciso anterior, podr1amos 

colocar al office-boy y al mozo de aseo, dentro del primer gra­

.do; a las taquim0canÓ¡;rafas, oecretarias y contadores, en el s~ 

gundo; y al je f._ de oficina, g'1rcnte, etc., en d t~rccr ¡;rado. 

; • APlfr.CIJ\CION D.~L METODO.- Sus principaleo \'éntajas son ~stas: 

a) ;~B ocncillo y rápido. 

b) Lo fácilm~ntv comprvnci.ido ror lOD trabajaó.orc:.,. 

e) i:.S a0cptado por lotoG con r•Jlativa facilidau. 

ti) Ruquieri1 un c'>utu :.iuy T'-quciio para s11 i.nstauración y man­

tunimi~n to. 

nal formo grupou claram~nt.. ,:.~ i'inid~:.:. 
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Sus desv<mtajas, en cambio, consist0n bAsicam.cntt· Ln lo 

siguiente: 

a) Constituy& un juicio superficial sc·ar0 0l valor de los 

puustoc. 

b) Los aprecia globalmente sin distinguir los 8lemcntos o 

factores que los integran. 

e) No establoc8 jorarquia entre los puestos clasificados -

en el mismo grado, 

d) Sólo en una queña parts di::iina la ;,ubjc tividad y el -

empirismo en la valuación. 

El método de alineamiento.-

l.- CARACTERIZACION G:..IJJ;;RAL,- ürú;,na los pu":i'tos et~ una ,;m¡1rt:sa, 

vali~ndos0 para •.llo de el promedio 

den for.1nadas por car:ta uno ó.t- lvs mi. !:tbro . .; d~1 un comit~ Cit.: Vf: 

luación, rospcicto ele: los pucstc.; bA-lccs. 

2.- E'l'APAS PRINCifilL;,:¡j,­

Inte5ración d~ un comité,-

:.;¡¡ todo m~todo de valuación ;s deo: abl. , 0n princir>io, porque 

permito· recogEr punto<' de vizta distintos y cor:plccmcntarios. 

Tambi~n porque puecLn corregirse, a al m.nos nducirsv, muchos 

errores.- Sirve ad~L1A;; para qu~ puedan inti?rvc·nir los trabaja-

J.-a .,:. jor int.;gració!l d; tt:1 cc:.Lt ~ \ ~.luad:.>!', <·S quizá la ,; , s. is 

1::1. :::ct•os: cic e· supc-rvi;;or s, "º'' r L ;:r.:se1: tan t~s d,· los trabaja-­

''':r :~,, un .. _i__.~bro ~--.i. 1..,·,.~ :_·t:i.Li ·,·r.... ... . l'.: .. onal - aE: pruf~·rcncia 
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el analista - y un técnico asesor. 

,¡-•' 

Tratándose cicl ruHodo de alineamiento, la formaciOn del cumitil 

es _ip2_i.'?.!'.c_n_¡;_~l.2_. ya qU<7 en H lo CJs. encial es combinar la opi­

nión d,, ciivcr~os valuadores sobre ol .. oráen de los puestos, para 

obtenc,r un valor promodial mAs cercano a la realidad. 

Fijacion de puestos-tipo.-

En la valuación, es usual escoger un nOmero reducido de puestos 
r.,:, 

básicos, que se dosignan corno "puestos-tipo", para poder comen­

zar por ellos el procedimiento. Una vez que la posición de los­

mismos está firmemente establecida, dichos puestos-tipo serAn -

de gran auxilio para fijar la rolaciór, de los dcmA~. 

Para seleccionar puestos-tipo, debe atc·nuurs¿·, • .m tre otras cosan: 

1.- A que su contenido no 0stil fAcilmt:nte uujeto a discusion~c;. 

2.- A que los pu¡,stos no sufran cambios frecucnt .. ~, ni •:n obli­

gaciones ni en salario. 

).- A que sean d" loG más salientes y caracterizmios en la Drapre-

sa y en la industria de que so trata. 

4.- A que se abarq~en los grados 1nfimo y mAximo do los trabajen 

que so van a valuar. 

~ una fAbrica de hilados y tejidos, quizá puedan considerarse -

co¡no puestos-tipo los ª" cardador, tejel)or, etc. ·.;:¡¡ un taller lll.!i 

cánico, los dú tornero, cepillista, prensista, etc. 



i:.l ntl.merc d0 putistos-tipc qu" sé usan, ucpcnc.~ d: la magnitud cíe 

la empreGa, pero nunca debe Sff mayor d0 un l;h del total d~ pue.!l. 

tos¡ por ejemplo; ya a_u0 se. pGrderian ].at; linal.idadus bu.ocadas al 

uaarloB. 

La valuación por alineamiento, poco técnica, ya quo or~cna los -

puestos considerAndolos como un conjunt0 indiferenciado, comitinza 

por ordenar los puestos-tipo, pru·a tener una batle firm·2, plon="E. 

te aceptada, que servirA de apoyo para ordenar los demAs puestos. 

Formación de series de orden.-

Cada miembroilil comit~ debe ordenar los puestos-tipq en una serie 

de acuerdo con el orden de imrortancia qUG les asigne. El primer 

lugar lo ocuparA el puesto de mayor importancia y por el que, se­

gOn su criterio, debe pagarse el mAc alto Galario. Bl ~lti~o, el 

pu&sto de manar catcogria a_ut· considore ucr.;odor a la minima rc:­

muneraciOn. 

Para hacer esta ordcnaciOn, es conveniente c.ntregar a cada miEOm­

bro del comit~ un grupo de tarjetas igual al ntl.müro de puustos~ti­

po¡ en c.ada una de las cuales aparazca el nombre de uno de esos .;. 

puestos¡ esto permite c'olocar lac tarjetas Gn .Jl orden qua se coE_ 

siderc deben guardar las mismas, 

.Ml acons~jable com~nzar por la dett1rt1inaciOn de puestos primHo y 

tUtimo, ya que 0n latos caui nunca ud.st" discrepancia, y ad.:m{\s 

sirvo;n de base para continuar ordena.mio los d<:mAs de la s~rie, 

Si, r:or ój.smplo, supon~lilos que en un com<rcio <l comit~ e.e valua­

ción ha ¿scogido como .:ouc.;tou-tipo los da mozo, cajera, :'actudsta, 
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almacenista, empleada de mostrador, ayudante de cajero, encar­

gada de departamento.empacador y contador, se entregarán a c~ 

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. 

?rocedimiento.-

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

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

una forma especial, en la columna que coxmsponde a ese valuador, 

el orden que propone, colocando frente al nombre del. puesto el -

número que aquél le haya fijado en su serie. 

Una vez que se han registrado los ordenamientos que proponen t..Q 

dos los miembros, se saca el promedio de los númercs ordinales­

que corresponden a cada puesto-tipo, haciendo la suma de estos 

números y dividiendo el total entre el número de miembros, Este 

promedio se anota en la e alumna que se encuentra en el extremo­

- derecho de la forma de registro. 

Si las discrepancias en la posición de un trabajo son muy gran­

des,es conveniente no hacer la promediaciÓn que sólo reflejaría 

en error, sino revisar las especificaciones, observar, el pues­

to, etc.; hasta obtener un acuerdo o al menos una mayor cerca­

nía de opiniones. 

Ordenamiento de los puestos-tipo.-

En una forma semejante a la expuesta en el otro método: 



se inscriben los pu&stos en el orden que indiquen los valoreo 

resultantes de los protiedios que se acaban ae: ob¡tenor, comen­

zando por los que ten¡;an un ¡Tomecíio su¡y.rior.,. i':n la tl.ltima -

-columna se colocan los Ga:i.ru--io:::; que r:.~ e.;tlm pa;;ancio por cu..ia 

pue:EJto, marcancio con un astGricco aquellos cuyo monto no corroE_ 

¡:;onda al orden o1't<:mido y que, consiguicntem~nte, oc, ben <:er a-

justador;. 

;¡.J·0etici6n de las operaciones ant~riores.-

Para mayor :.;c:¡;uridad y exactitud on la valuaciOn, se aconseja 

que, con intervalo du algunos dias, se repitan las operaciones 

anteriores, y Ee tome como definitivo el orden quG resulte de 

combinar los valores obtenidos en cada vaJIDci6n. 

Arreglo de los salarios fuera de orden,-

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

den obtenido, se hace po~ medio de negociaciones con el sind,i 

cato, en el supuesto de que ~ste intervenga, o por la inter-­

v.:·nciOn de un grupo que estudiará y resolverá el problema. 

APRECIACION D~L METODO.-

Sus principales ventajas son las siguientes: 

a) Al igual que ~l mitodo de gradación pr~via, es fácil,. rá~ 

pido y pued~ ser comprendido por·los \rabajadores, 

b) Supone mayor s~r,uridad, al partir cic la realidad :¡ no d" 

criterios pr,:-.;stablccici0~·. 
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c) Representa un promedio de apreciaciones y, por lo mismo, 

una mayor garantfa de reflejar la realidad. 

d) Puede ser Útil 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. 

b) Representa un promedio de apreciaciones subjetivas, que no . 

se fundan en elementos técnicos. 

c) Considera iguales distancias entre cada puesto y entrafia el 

peligro de que los salarios reflejen esa situación, en des.!!. 

cuerdo con las diferencias reales. 

~ombinación de los dos métodos elementales.-

Pueden combinarse los dos métodos explicados, clasificando primero 

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. 

En empresas pequeftas quizá esta combinación sea la más recanenda­

ble, pues une la wntaja de ambos métodos y elimina en parte sus -

defe'ctos. 

EL METODO DE VllLUACION POR PUN'I<lS 

Su caracterización genérica.-

De todos los métodos en uso, el que ha logrado mayor aceptación -

hasta la fecha, es indiscutiblemente el de la valuación de puntos, 

debiéndose esto a su carácter técnico y a la relativa sencillez d• 



r;u aplicación. 

,,;l método cio valuación ror vun toG es G~t;uramént~ el qu~ ruc jor per­

mite cambios acciciontalvs r¡uc lo adapt~n a las circunstancias par­

ticular2s dt:: cada .'.myreoa. P1.1ro ¿·so :ni.3mo hace r::uc LXiGtan nur.icro­

sos planes ci8 vnluación !'ºr pur. :.o:o '!lle, si bien coinciden un lo e.2_ 

cencial, difieren en moduliaaü-.,s s.cunciarias. 

Por razones elementales cic claridad y br6ve-dad, nos limitar&mOG a 

exponer un sistema concreto, prescindiendo ele moc:aliciacks accici0n­

tales que pueden revestir otros plan~s ue valuación por puntos, 

Podemos caracterizarlo, diciendo que con.:;istc en orác:nar lo,; pu&s­

tos do una empresa, asignando cierto ndmero de unidadGs de valor,­

llamados puntos, a cada uno de loa factores gue los formen. 

Como d~.costumbre, distinguiremos los pasos o etapas que constitu­

yen c,1 proc<:so d<: este rulltodo, para obt,;ncr una explicación tJds -

clara de él. 

Amplitud de acentaciOn.-

La valuacíOn técnica de puestos era conocida ya hace mds da cinc-­

cuenta años, pero no fue aplicada con toda amplitud sino hasta la 
segunda qu~rra mundial, 

Actualrn~nt~ goza de 6ran ac~ptaciOn Gn los Bctados Unidos, dond~ -

suG b,nefic:bs son r~conocidos por un considclrable ndmero d, oruprv­

t.arioc J :-.un t!:·ei.bajaclor·~..J y !'...in~i~a:o.:::. Una ==nCUt)Fita ri.:.alizada E;1n 

l-:.·-;~.., r<V;..16 quw- 1 ya ro.re . ..:u .f .. .;i:..:;., ::.ntr(.. ... m2r~.sas a\. 2;¡ü hasta -



:;;o, 000 trabajadores, el 75¡, aproximauament0, hadan uso c.~ t:lla, 

part.'..cirnndo los Gindicatos como en un ;5%. 
. ,. 

_;n H~xico s~ quizá una lit las t6cnicas qu0 0n forma mAs apasio­

nan te han invadi<:io con ri tL1o cr&cien te la mod ... rna administraci<'.m 

de empresas¡ :: .,_. ~·1 1;L:t~llm us puntos el que predomina un forma 

indio;·wc::.·c 1.e .:.~oro cualquier otro. Por c·stc motivo se enfocar~ -

- -este 3tu(.L º· ·,sL .:;ist-rw utilizAndolo para prosuguir con ol 

Los factores qu.a se ciet .i·Htinaron para la realización del AnAliais 

(,;i Puer;tos 6erAn loa qu~ tomsrnos 0111 c uon ta para nuestra valuación. 

En sctc estudio toma:.:os como factor~-: y sub-factores los siguien-

tes.: 

HABILIDAD: 

•RESPONSABILIDAD: 

Conocirai n ~º" teóricos nec0sarioi; • 

.:.i::perie1:cia prG via. 

,:..;:-;p!.:ricncia ~n el put:!.:~o. 

Grado d~ decision0s. 

Iniciativa. 

F1sico 

l1crital 

Visual 

Sn:.crvisien 



CONDICIOtbi; i),; THAi3Aúú: .:i-:.s¡;os 

I·~i. C:.i..c1 ;l,;~·c:: .:.ll t-..: 

,:,Gtabl2cimi<mto de grados en Jos factores.-

Zstos grados son cri tcrios que 3irv :n ¡:ara C:iferc·nciar los diztin­

tco nivelec en que: un mismo factor pucd·: presentan,. ·.n los pu0s-­

tos. Asi, :por ejemplo, el sub-factor "Cor.ocimi<:ntos T,6ricos ¡¡,,~,,­

sarios11, pued0 comprender estos ¡;;rados Jn ci~tiorminacia empresa: lo.­

saber leer, escribir y contar. 2o.- Sducaci6n primaria. ~o.- Educa­

ciOn secundaria, 40.- Grado universitario. 

El nó.mero de grados que se fijará a un fa~ tor, depenclc ·d" las cara.s. 

teristicas de loe pu,;stos qu.• se han de valuar, pero en ningdn caso 

es conveniente multiplicar grados innecesariamente. Es frecuente sc­

ualar do 4 a 8 grados en empresas de magnitud y com¡:lejidad ordina-­

ria. 

No ec tampoco neccsru·io que' el no.mero d(' gradoi:; cea igual res pee to w 
tOQOS los factores, sino que en ocasion~s se fijan ndmeros distintos 

para cada factor, Asi, Vgr.:pucde suceder qu~ por razOn de "ducaciOn 

se fij~:n cuatro grados, por c:xp"riencia trt's, por iniciativa o int;"­

nio cinco, etc. ParEce d.., suyo mác: acense' jable que, en cuanto sc·a !.'.2 

siblc, el ndmero de srados ~uQ!'do'para todos los factore<> alguna uni­

formidad. 

·D~finiciOn d.: factor.;s y ;;us .<;racic~.-

Le dctt::·rt?1inaci6n pr~·ciBa ·;¡ cla.1~a C.·~1 con.c~Ftc .;;..; cal:a factcr y ci .. ' JJUS 

c;rado" es es. encial en ~1 ~t·'.tcd_, d, ;'u1itoJ. 
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Mo si:.. trata d~·. i'ormula:r de-!'iniciones t~cnicas ni eli;:vauas, sino d¿ 
,. ,. 

una explicación precisa y clara. Bsto es, la tl·-nción ejem;;lif:i.cati­

va de. aquellos put:stos ci: los que ~l factor o d grado E~ pr,,scntan 

tipicamrnt~, con toda claridad y c·n forma incliscutibJ.c, iüc1, V¡;r.: 

el primer grado del factor 11 Conocimientos11 se dcfin'• brev0mc1lté co­

mo requiere la instrucción primaria. 

Pondcraci6n d~ FD.ctor0.s .-

Uno de los pasos más importantes en este m~todo, es la ponderaci6n 

de lo .• factores, vGto es, la asignaci6n que so hac~ a cada uno de 

~llos óc un det~rminauo valor que t~cnicamentc se conoce como "peso" 

a fin de uitabl .ccr su importancia relativa o su ini'lÚ~ncia. ·!!n el_vai<' 

de los pu.;stoG. 

No todos los factores tienen igual importancia en las labores de una 

empresa. Ac.1, en una oficina, el factor "conoc1r.iientos11 GS de suyo -

mucho· más important" qu0 vl factor "riesgos". La ponderación d0 fac­

torrn cestabl< ce qtle rüaciOn existe entre la,:hmportancia de los que 

su usan en una veiuaciOn. 

En t<nciomoe por "peso", la importancia que un factor de trabajo tien~ 

en rdaciOn con los ciemlts de una empr•;sa, expresada en 110rc.ontaje. 

a) Importancia r~lativa de un factor.- No s~ trata de la importancia 

qu'" "n absoluto pu0da ton.:r una caracteristica d< trabajo ~n las 

· labor u a, sino ci J la relación que guard~', co1:110arada con la impar-

tancia de la::. ct.:mác carac td'il'lticaa, ils1, ¿n 01 '3jcm:,ilo ci tacto -

arriba, los conocimüntoo tcnurian nayor peso qu·. lo.,; rh"¡;os: 

~ pu ... :..;, Más r_u ... tetes. 
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b) Zn una .. mprc .. sa.- El peao o importancia quu so asigne a un fac-

tv1 .. sobre 1-c~ dcmAs, vale cxclusivamo..;nt·: ~arfj. una 1.:mp1·~ua! y -

pu.6. G. :· dü .in~0 ,m otras. 

c) i!:::i:·r·.•·su.da ·.n -~orc·,nta,j<:.- Como un meciio ci'c . ::prusar nu~~rica­

m._nt- J.~ iu.i.ortar1cia !'.~lativa o 11 ~ .... so", s..: ... connid•:.ru como si -

toé.os ~J0 fac Lar ;; usall'JG en la valuación tilVi&ran juntos un -

valor d·~ 100, a fin cl0 asignar a cada uno cierto ndll\-l'O de las 

unidad~s ú: 0sa centena. Vgr.: Al factor 11rcsponsabilidad11 , 20i6 

-aJ. factor "condiciones de trabajo", 15%, al facto:t' "habilidad", 

;;;o;;, y al factor 11 esfucrzo11 l!;i,;. 

s~ han hecho num~rcsau comparaciones untre los pesos que en las di­

fe;t'aas vEluaciones se asignan a un mismo factor. 

D~ acuerdo con una inv~stigaciOn rtializada por la National Indus-­

trial Gonfercnce Board, en un t;ran ndmero d~ plRllC.S de valuaciOn,­

los pesos ue los cuatro factores gcn·~ricos vnr!an del siguientG --

inouo: 

1.-liabiliciaa, ........... ,, .• <ksde 27 .8% hasta B0.2% 

2.- :::sfuerzo .••••.•.•.• , ••.. cicsd>: .,.T/, haGta 2.2.2:',b 

).- Rcsponsabiliuaci ......... desde ~ • .,'!{>hasta .:i5. % 

~.-Condiciones de trabajo •• desú" O.% hasta 20. ~ 

i.::cluy-:ndo aqu•:llas empr.:saó. qu,, por condiciones exc.,pcio-

nah.s, ti~ncn p-:uos ruuy altos o muy bajo.;, se· obti.;n~ la sigui.;nt<· 

tabla, en qu>:.: apá.r..:c~·n trunbi~n l;~ '!-'.I.Jo:..: prc!.h.c:io: 



FactorGs Limites de pesos Puoo Prom~dio 
·I •'' 

l.- Habilidafi •.•...•. , ...•.•.. tit= 4Cí~ hasta 84.jf¡ :.;0/) 

c..,- ,i:;.:;.fu~rzo .. .............•.. e:~ 10,~ i1n.~ta 21.li~ l)¡; 

3.- Rbsponsabilidad ••••••..... éL 2a.~~ ÜttGta 27 .&/o 2;,;;, 

'f·- Condiciones de trabajo •..• d~ W;i; hast'l 20. 
,, ,, ll~S 

11.No hay formula m'ltemática ni regla indiscutible para establc·cGr 01 

yeso de los i'actor&s; dice, Patton. •1a seguridad debe confiarsE: al -

juicio humano que da la práctica, a las experiencias antvrior&s, y 

adn a los resultados de ~rrores co¡¡,etidos al tratar de llc·gar a una 

ponderaciOn equitativa." 
1 

No vamos a dar, por consiguiente, r<>glas para hacer IJSta ponderac16n 

sino a indicar algunas precauciones que pueden ayudar para que ,,¡ -­

juicio do loo va.luadoros se cjurcit') máG exactamünt~ en c·cta &tapa d& 

~la valuaci6n, una dG las más importan tes, porque tiendr: a crear la 

'medida de valor. 

1). Antes do ponderar, cicbc;mos :irecisa.r cuáles van a <id los Hmit.::s 

a que va a extGnderst la valuaciOn, porqu~ de los pu.,stos qu<· co.!!!. 

prenda, depencivrá la pondaraciOn qu.i ha¡;amos de los factores '"m-­
pleados. Debon pues rGsolvP-rse en este momento los proble1~as qui;, 

por razOn de claridaú, dejamos para el uiguienté capitulo. 

2). Fara t0n,·r una iúca mil.s clara d¿· la ,l:tcnsi6n y ~c1!·!it~a d •. la V.§. 

luaciOn, a fin e' .. ¿ apreciar cor.r,,clruwnt" loG ¡:eco:; que co: fijan, 

·1 Patton et Smi th. Job Evaluation R. o. lrwin Inc, Chicago 1962 
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convendrá l<!er las d~scripcionES d.; los y>tl&Stos-tip0 1 Y poner­

se tic· acu·:rdo sobr~ cualquier discrepancia que exista sobre su 

contenido. 

3). No parece aconsejable hacer una ponaeraci6n totalm~ntc nueva y 

desusada, ni tampoco copiar, sin otra investigaciOn, la emple.!!, 

da ttn otros planes. Si se cuc.:nta con el sjomplo de alguna empr~ 

sa similar a la que se trata de valuar, será muy ~til partir -­

dü la pond~raciOn que haya adoptado, buscando qué puntos de --­

contacto y de discrepancia exist0n "ntrc ami:•as, a fin de adoptar 

unos pesos y modificar otros. 

4). Conviene partir de lo gen~rico a lo especifico¡ es decir: hay -

que ponderar primero los factores mayor~s, y cuando ül peso dG 

~stos Se encuentre firmcm·"nt0 •·stablecido, •subdividirlo entre -

los factores menores qu& cada uno col!lpründa, e.n la forma convc;­

nientt. 

Como reglas prácticas sobr"e la forma d& pondt:rar, pueden darm' 

las sigui en bs: 

a) Háe;asn primero la ponderacHm d" los cuatro factorc,s gGn~ri­

oos: habilidaa, 0sfuerzo, ré'sponsabilidad. y condicion0s d, -

trabajo. Para ·:llo convi~a¡ hac ... r prcviam.cnte vu alin,·ami,·n­

i..~) ~. batí...: lÍ tarj-.:tae con le!:> no¡¡;br·.:$ y definicione:n d~ :!Stas 

cuatro :.'o.e ter . .::., rz~giGtrali.:lo · 2 . ..;r.l:.·n Q: importnnc:\,a que- capa 

rr.i\imbr0 t.'.l. ccn:it·~ Sf.üal·.: a c.:.cj¡~..:. :'a.c~0r-..s. CuMd.o c.: hayan 

ajusto.do ~ . .:;...; ci..:..~·:.1·""n.:.:.r .. 1 ... , :~ 6.lt:.J.:v .:n.Go ~roa\;üiulio .... a.J ~·F! 

nion-.....:.. c. ~ .. r.:i..:: .... c: a: 



b) Fijar "pesos" a cada uno ª" loo cuatro fac''º~'cs e;, acu0rdo 

con 1"1 orden do importancia qu0 haya r0sultadd'¡ 

c) Cuando se hayan ajustado las difer0ncias, ,o pror.wdiadc las 

cos, se procede a pondurar lo" fuctor0s e:spocificos conte­

nidos ·on cada uno do ellos, :.:iquiendo un procedimhnto !l.n~ 

lo¡;o o sea, ·s., reparte el peso; Vgr.: de ;fa;~ que hubiGsb t.Q_ 

cado a "habilidad", entre S\\s factorios <'spec1ficos, tales -

como "conocimientos", "experiencia" y "cri terio11 • Pai'a 0110 

se sigue un procodimi<:,nto análogo al descrito. Se iiace lo -

mismo con todos y cada uno de los factores gen~ricos, baste. 

tener la ponderación '''" todos; 

d) La pond•oración rcsultant0 (y las propuestas por los mi<:;mbroa 

de:l comit~ qt\'c ::;e considoren mt'\G dtiles) se enaayan en la 

gráfica de: salario:; con lors puestos-tipo hasta obt~n.:r la 

lin-oa ª" su,;lcio<: más consistente·, 

'.;>), Antos de .::stable~~l' un peso, deben oirse las opinion~G y propos_i 

cionrn cie; cada uno d.i los miGmbroa dvl comí t6 ve:luador, Su caeo-

d~ discr0pancia, d0be procurarse que la discusión conduzca a .un_i 

ficar los criterios. Cuando ~sto no se logrJ, y las difer~ncias 

no sean muy grandes, convondrá promediar los pesos qu~ cada uno 

asigne. 

' 6). Nunca d<:bG per<i<·rs<: de vista qu,, s<: trata ct~· .stabhc~r valores 

rtilati vos o por com:oaración con los d-i¡¡As, y que: oso,; posos to­

iaan en cu~nta ·.:•clusivam,,.ntc. las eircun.otancias d0 la 0mprcsa y 

no lo qu0 ocurra en otras. 



7). Deb& procurarse qu0 los pesos qued~n r~pr'. aentatlos )Jvr nO.mLros 

enteros, y nunca por no.meros frac~ionarioc, lo que complica.ria ,.,. 
el sistema. 

8) •• Cuando s;; ha acabado de pcfh.i,orar, y antcL dv tomar los pf80S en 

flrme, convi· r.··. obGcr·v1u' loG rasultados quec producen on dos o 

más bajos o intermedios. 

9). Puede. s, r 1'.: til l'( visar la pondcraci6n hecha, dos o tren d!as de_!! 

pu6s. 

Asignación de puntoG a los grados 

Los "pcsüs" s •. f\al,,.Joc a loe factores, podr!an servir direc-

tamc-nt, para m·Jdir los puestos. Puro con el objeto de dar mayor am­

plitud al juicio de los valuadorés y mAs flexibilidad a la valuación, 

&e han empleado loG "!'lln tos". 

S" ,nticnde por "r,untos", una unidad sin valor absoluto, y arbitra-

ria1~<.a>· é'lq;ida, que sirve para m0dir con mayor pr•'CisiOn la impor_ 

tancia r.lativa du los puestos. 

a) Una unidad sin valor absoluto.- tic d •• b, p0nsarse qu·.· ~1 puuto -

tenga valor r~al alg no. Sir% tan sOlo para medir la importan­

cia rdativa de los pu~stos. Al á0cir que tal puesto ti'"n' c1as 

fUntos qut> tal otro, qu.,r.,mos decir qu0 val0 náG, y ,n curuit~ ·-

es posible, .;n qu~ pro_¡:orciOn vaL "l~E. 

Mucho menos depc pensarse que el punto tenga un valor monetario. 
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y adn se recomienda que el ndmero de puntos de un puesto sea 

muy distinto al salarlo del trabajador que lo o'c~pa, para -­

evitar que puedan confundirse 6 influenciai•se. 

b) Arbitrariamente elegj.do.- El udmero de puntos que se asignen 

a r.ada factor, y el quo corresponda a cada puesto, pueden v~ 

riar de una empresa a otra, puesto que podemos señalar a --­

nuestra voluntad un ndmero total de puntos al sistema, loa -

cuales se distribuyen entre los factores del mismo, y sus --

grados. 

c) Para medir con ma,yor precisión la importancia relativa de 1..,2!!. 

.E!!!J.~·- El fin de los puntos es el mismo de los pesos, sólo 

que, por ser en ndmero mAs g;cande, (casi siempre mdltiple de 

aquellos), perllliten un mayor afinamiento del juicio de valor.!!: 

ción. 

A continuación se presenta un ejemplo de asignación de grados y -­

puntos a los factores y sub-factores que se· ha utilizado en este -

estudio. 



lro. 

MANUAL D., VALUACIO!I 

A. COHOCD!li:NTOS NECESARIOS 

Conocimientos generaJ.i¡i:; ;¡ .sp"cializados que, al ingN­

sar al p11esto, son ncc·. sarios para d·:scmpeñarlo, - - - -

que ac hayan adquirido en instrucción formal recibida -

en escuelas, institutos, ~te. 

Uo ae to=A en cuenta aqui la cxp.;riencia qu" deber! -

adquirirse $n el trabajo d·.n tro del puesto. 

Puestos que suponen conocimientos cquivalent•s a los 

que sG adquieren en la instrucción primaria compl~ta. 

2do. Puestos que requieren conocimientos 0quivalent,s a los -

PUNTOS 

20 

que dan la s~cundaria, carrera comórcial corta, étc. 30 

3ro. Puestos quo requieren una instrucción 0quivahntt.. a ba­

chillerato. 

<¡to. Puestos que requieren el bachillerato más una carr~ra -

profesional, 
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B. ,J{FER!.i:..NGlA PR~VIA 

"GRADO PUNTOS 

lro. llo ~s n~ccsaria o 

2do. 6 meses 3 

3ro. DtJ un año a 2 años. 8 

qro. D' 2 años a 3 ai1os 12 

'º· Más de ; años 18 



C, .8XPERiiillC IA EN ,,;¡, PUi:..3TO 

.l!:ste factor aprecia ul tiempo ordinariam;,nte necesario 

para quo, quien posee los conocimientos provios valua­

dos en el factor ant,.rior, pueda adquirir la d"str.,za­

necesaria para dosarrollar "'1 traba.jo con tlficivncia -

normal. No mid·.; la .;xperiencia previa que pueda exi--­

girsQ para ocupar el puesto. 

IJ"b" conaiderarse el tiempo para q11e adquiera .dicha -­

destrtJza un trabajador normal. 

GRADO PUNTOS 

lro. Puestos que roqui~ren cuando mucpo un mes de experi8n­

cia. 

2do. Puestos que suponen más de un m~s de eXp8riencia, y --

hasta un m4ximo de tres meoes. 

3ro. Puestos que supcn~n m4s de tr~s mes os de t.Xp~riencia y 

ilasta un ntdximo de sds. 

';ro. Pu0stos que r,quicr~n m4s do:: seis mos~s y hasta un má­

ximo dt nuovc mes~s de ~xporie.ncia o adiestramento. 

;ita. Puestos qu .. r,.qui.rcn un aúo d~ exp~riuncia o adi.;stra-

mi~nto. 
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GRADO 

lro. 

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 que es parte del puesto tomar de= 

cisiones adecuadas. 

Puestos que sólo requieren interpretar bien las ór­
denes recibidas, para aplicarlas en trabajos de com 

plejidad minima. Ninguna decisión; en cualquier dg 

da o problema debe consultarse al Jefe. 

2do. Decisiones rutinarias o sencillas con frecuencia -­

normal. 

3ro. Constantemente decisiones rutinarias y eventualmen­

te importantes. 

4to. Decisiones important~s frecuentemente, y difÍciles­

eventualmente. 
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GRADO 

E. INICIATIVA 

Amplitud e importancia de las sugerencias, inicia­
tivas, recomendaciones, etc. que el puesto exige -
realizar para cambiar una rutina establecida, y ~ 

jorar formas o sistemas de trabajo, etc. 

lro. Puestos que sólo requieren la iniciativa normal exj,_ 

PUNTOS 

gible a todo empleado. 6 

2do. Puestos que exigen sugerir eventualmente mejoras P.!! 
ra el propio trabajo. 12 

3ro. Puestos que exigen sugerir eventualmente métodos, -
mejoras, etc. para otros puestos. 11 

4to. Puestos. que exigen presentar iniciativas sobre mét.Q 
dos,sugerir mejoras, cmabios, etc. 
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GRADO 

lro. 

F. ESFUERZO FISICO 

Valora la intensidad y continuidad del esfuerzo 
físico requerido durante el desarrollo del tra-­
bajo. Ejemplo: para escribir en máquina, cargar, 

jalar, caminar, etc. 

Esfuerzo bajo. Puestos en que el esfuerzo físico 
que se realiza es muy ligero. 

2do. Esfuerzo regular. Puestos .:e requieren un esft:e>.f: 
zo ftsico ligero con intervalos, por ejemplo: ja­
lar, empujar, caminar, eLc. 

3ro. Esfuerzo medio. Pues tos que requieren un esfuerzo 
ligero continuado durante la mayor parte de la -­
jornada de trabajo. Por ejemplo: caminar, jalar.­

empujar, operar máquinas diversas, etc. 

4to. Esfuerzo alto. Puestos .que requieren realizar es­
fuerzo físico de cierta consideración durante la­

mayor parte de la jornada. Por ejemplo: cargar -­
bultos pesados, caminar de prisa, etc. 
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GRADO 

lro. 

2do. 

3ro. 

E. ESFUERZO MENTAL 

Intensidad y, sobre todo, continuidad de la con­
centración o atención mental que se requiere pac 
ra desarrallar el trabajo. 

Atención refleja durante la mayor parte de la jo~ 
nada de trabajo (90%). 

Atención refelja parte de la jornada (70% aproxi­

madamente) y concentrada e intermitente el resto 

PUNTOS 

(30% aproximadamente) • 18 

Atención concentrada durante parte de la jornada 

de trabajo (50%) la otra mitac! atención refleja. 27 

4to. Atención concentrada sobre varios asuntos en for­

ma intensa la mayor parte de la jornada (70%) re-

Sto 0 

fleja el resto (30%). 36 

Atención concentrada sobre varios asuntos, inten­

sa y continua, durante la casi totalidad de la jo~ 

nada de trabajo (90%). 45 



GRADO 

lro. 

2do. 

Jro. 

4to. 

H. ESFUERZO VISUAL 

Intensidad y continuidad de la concentración vi­

sual que se requiere para desarrollar el trabajo. 

Puestos que requieren un esfuerzo visual de poca 

consideración • 

Puestos que requieren el esfuerzo visual de media­

na intensidad. 

Puestos que requieren esfuerzo visual de conside-­

ración durante una parte de la jornada. 

Puestos que requieren esfuerzo visual de considera­

ción durante la totalidad de la jornada. 

'h 

PUNTOS 

6 

12 

18 

24 



I. RESPONSABILIDAD EN TRAMITES 

cuando en la ejecución del trabajo, y no obstante 

un cuidado normal, pueda causarse a la empresa re­

trasos, pérdidas, sanciones, desperdicios, etc., -

~s:f. como la influencia que en razón del puesto se 

tenga con actividades conexas. 

GRADO PUNTOS 

lro. Responsabilidad mínima. Puestos en los C!Ue un err~r, 

falta o descuido en la ejecución del trabajo, repex 

cute en retrasos de las propias labores. 

2do. Responsabilidad ba1a. ?uestos en los que un error.­

falta o descuido, entorpezca el propio trabaJO y el 

de otras personas del mismo Departamento. 

3ro. Responsabilidad media.- Puestos en l0s rrue un ,,rror, 

falta o descuido, ocasiona pérdidas .nateriales f .PeX 

juicios de mediana consideración. Los errores pueden 

afectar las actividades del Departamento. 

4to. R@sponsabilidad alta. Puestos en los que un error, -

falta o descuido causa pérdidas elevadas y perjuicios 

de trascendencia que a.eectan las labores de varios -

Departamentos o los planes de la Empresa. 

15 

30 

45 

60 



J. RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION 

NÚmero de personas a quienes se tiene que supervisar, 

mandándolo, organizando su trabajo, vigilándolo, cal.!, 

ficándolo, etc. 

GRADO PUNTOS 

lro. Responsabilidad sólo por el propio trabajo. 8 

2do. Supervisión de dos puestos administrativos, o cua-
tro puestos comerciales, o cinco puestos manuales. 16 

3ro. Supervisión de tres o cuatro puestos administrati­

vos, o cinco o seis puestos comerciales, o seis o 
siete puestos manuales. 

4to. Supe·cvisiÓn de cinco o seis puestos administrati-­
vos, o siete u ocho puestos comerciales, u ocho o 

nueve puestos manuales. 

Sto. Supervisión de siete u ocho puestos administrativos, 

o nueve o diez puestos comerciales, o diez u once -
puestos manuales. 

99 

24 

32 



GRADO 

lro. 

K. RESPONSABILIDAD EN DISCRECION 

~ste factor aprecia si se tiene o no, acceso a datos 
confidenciales, en razón del puesto, como volÚmen de 

ventas, utilidades, sueldos, costos, etc. 

Puestos en los que no tiene acceso a datos confi-­

denciales. 

2do. Puestos en tos que los datos confidenciales que se 

conocen son de poca trascendencia. 

Jro. Puestos en los que se tiene acceso a datos confi-­

denciales importantes. pero sólo ocasionalmente ó 

PUNTOS 

8 

16 

con dificultad. 24 

4to. Puestos en los que se tiene acceso a datos confiden 

ciales de importancia. 32 



L. RESPONSABILIDAD EN CD NTACTOS 

Importancia y amplitud del trato con personas ajenas 

a la empresa, sobre todo con proveedores, clientes,­

pÚblico y autoridades. 

GRADO PUNTOS 

lro. Puestos en los que no se tiene contacto con perso­

nas o instituciones ajenas a la empresa 

2do. Puestos en los que eventualmente se tiene contacto 

de poca trascendencia con personas o instituciones 

extrañas a la empresa. 

3ro. Puestos en les que, aunque no sea precisamente parte 

esencial del trabajo atender a clientes, proveedores, 

autoridades, etc.•. fecuentemente se t ieno contacto -

7 

1-! 

con ellos. 21 

4to. Puestos que implican un trato constante con público, 

clientes, proveedores, autoridades, etc. 

101 

28 



GRADO 

lo. Ninguno 

2do. Pueden sucederle accidentes leves por manejo de 

cajas, instrumentos, etc. Enfermedades leves. 

3ro. Accidentes de trascendencia cono pueden ser los 

de tránsito. Enfermedades de duración pero curA 

PUNTOS 

o 

10 

bles. 20 

4to. Accidentes graves ocasionados por maquinaria p~ 

sada. Enfermedades que pongan en peligro la vida. 30 

l o.' 
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N. MEDIO AMBIENTE 

GRADO 

lro. Trabajo dentro de oficina 

2do. Trabajo en almacenes y bodegas donde el medio 

ambiente es cerrado y poca luz. 

3ro. Ocasionalmente medioanbiente adverso como cam-· 
bies.bruscos de temperatura, humedad, ruido y 

polvo. 

4to. Constantemente medio ambiente adverso ruido, pol 

vo, humedad, etc. 

PUNTOS 

o 

5 

10 

20 



3. - ESCALA DE SUELDOS - SU F'IJACION 

Una vez delimitado el manual de valuación, los factores a ca­

lificar y elaborado los ana1isis de puesto, el punto siguien­

te es la valuación de los mismos. como se precisó es convenien 

te que exista un Comité Valuador formado por los representan-­

tes de las principales áreas de la Empresa (Producción, Ventas, 

y Administrativa) además del Jefe del Personal y él Ó los en-­

cargados del Programa. 

Es muy difícil que estas personas tengan~iempo suficiente para 

valuar todos y cada uno de los puestos. Es por ello convenien­

te escoger un número de puestos representativos de la compañía 

a los que llamamos tipo. Basta con lo puestos-cipo par,a poder 

trazar la escala de sueldos. 

Una vez calificados estos puestos se elabora una tabla donde -

se incluye el nombre del pue.sto y su valoración en puntos. En­

una tercera columna asentaremos los sueldos actuales que se =­
perciben. En caso de que existan 2 ó más personas en un mismo­

puesto se obtendrá el promedio de los sueldos que devenguen. 

Estos 3 datos son suficientes para poder trazar la curva de -­

Sueldos. Aplicando la fórmula de Mínimos Cuadrados, obtendre-­

mos una serie de puntos que al coorrelacionar en un espacio 

nos resulte la situación de r.emuneración er. la Empresa. 

En seguida se presenta un ejemplo con el fin de mostrar. la - . 

aplicación de la fórmula: 



l 

PUNTOS SAL/\RIO ACTUAL 

X y 

13 1100.00 

17 900.00 

21 1500.00 

21 2000.00 

22 2000.00 

26 3500.00 

36 3000.00 

36 2500.00 

37 2000.00 

42 4400.00 

50 5500.00 

50 4000.00 

58 4400.00 

90 12,000,00 

519 48,800.00 

3 

(PUNTOS) 2 

x2 

169 

289 

441 

441 

484 

676 

1296 

1296 

1396 

1764 

2500 

2500 

3364 

8100 

24,689 

4 

PUNTOS X SALA­

RIO ACTUAL 

¡¡y 

14300 

15300 

31500 

42000 

44000 

91000 

108000 

90000 

74000 

184800 

275000 

200000 

255200 

1080000 

2505100 



b) En el cuadro se ha introducido un nuev· .. · 1 :.o.r,ento representado 

pro el símbolo ( 'í..), que se refiere a '"~ ~urnas de las colum­
nas, de manera que: 

~X ... suma de los puntos, 

'i.Y suma de los sueldos, 
{x2 suma de los cuadrados de los puntos y, 

~xy suma del pr.Jductc de la multiplicación 

de los puntos por los sueldos. 

c) Las rectas así corno las curvas se expresan algebráicarnente -

con ecuaciones. 

La ecuación general de una recta tiene la siguiente expresión: 

y = a + bx 

Esta ecuación indica que sobre la recta, cualquier valor de y 

(stceldos) se determina por una constante (a) , que es igual al 

punto en que dicha recta iritersecta o cortq el eje vertical o 

de las "y" (ordenadas), más el producto, 

" ---
1 -----~-----: 
.~ -lf- ----·-
l__:•c_ ________ _,,- " 

de x (puntos) por la constante (b), que expresa la abertura -

del ángulo .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 poder encontrar el valor en pesos, para aia.!_ 

quier puesto una vez que se conoce su valor (X) en puntos. 

e) las contantes se calculan con las sumas de las cuatro columnas 

del cuadro, las que se utilizan en las siguientes expresiones 

"normales"de la ecuación de la recta: 
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Na + b i. X 

a~ X + b i_ ¡i;2 

f) Los símbolos son ya conocidos, a excepción de "n" que repre­

senta el número de casos valuados; en este ejemplo 14. 

g) El 
cos 

En 

siguiente paso 

que obtuvimos 

* - y 

forma 

.Z N 

~X 

zxy 

"-" x2 

que las 

4880000 

2505100 

consiste en substituir 

del cuadro, a saber: 

4880000 

14 

519 
2505100 

24689 

ecuaciones resultan: 

14a + Sl9b 

519a + 24689b 

los valores nÚmeri-

h) El siguiente paso consiste J2. despt5Jar a las constantes "a" 

y 11 b 11
, lo cual se consigue haciendo 11simultáneas 11 las ecua­

ciones l y ,,, utilizando el principio algebráico de que -

una ecuación no se illtera si sus dos miembros se multiplican 

o se dividen por la misma cantidad. 

i) C:l objetivo consiste en eliminar a una de las dos contantes. 

cualquiera de las dos se puede elegir. Si optamos por eliminar 
a la "a 11

, dividimos al 11 coefaciente" mayor entre el menor: 

519 37 .07 
lT 

j) Al multiplicar 37.07 por la ecuación obtenemos: 

1809000 51% + 18239 b 



~J A ~0ntinua~i0n se resta esta ecuación de la otra: 

25ú:'1uo = :;¡ 9a 2468% 

- lJ!filQQQ__=--~-1~ 
696100 ~ () 64~0i) 

1) Nos queda una sola ecuación: 

696100. = 6450b 

m) Para conocer el valor de "b ", dividirnos la ecm ciÓn entre 

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 despojar a "a". 

Tornando la ecuación (l) 

48800 = 14a + 5l9b 

Resultaría: 

48800 = 14a + 519 (108) 

48800 = 14a + 56052 

Restando a la ecuación 56052 

48800 - 56052 = 14a + 56052 • 56052 - 72~2 14a 

Dividiendo entre 14 

- 7752 = 14a 
14 I4 

516 = a a - 516 

lOo 



o) Sustituyendo los valores de "a" y "b" en la <3Cuación 

y 

y 

a + bx 

bx + a 

Resulta: 

Y lOSx - 516 

ó 

1 .19 
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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 relación que se dá entre los suel­

dos y los valores en puntos con que se valuán 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 ct1alquier puesto para 

el cual tengamos un valor en puntos. 

- Son la directriz sobre la cual se apoya (como se explicará 

posteriormente) la elaboración de los tabuladores de suel­

dos o salarios. 

- Son medios gráficos de comparación de diferentes estructuras 

de salarios. Por ejemplo: una situación real contra una pro­

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

Hasta ahaa ya se han presentado la curva que representarfa los 

sueldos, más no se ha mencionado la curva de salarios. Elsist~ 

ma es el mismo sólo que es recomendable que se elabore por se­

parado ya que las características de los puestos es diferente­

al igual que la remuneración y el mercado de trabajo. 

Hay que recordar que todos los pasos que se sigan para establ~ 

cer este programa, en el caso de los obreros sindicalizados; es 

necesario que el Sindicato tenga conocimiento pleno de los pasos 

a seguir para evitar fricciones y malos entendidos entre Empresa 

Sindicato. 
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4.- CL.~SES O GRUPOS DE SUELDOS 

Las clases Ó grupos de sueldos también llamados tabulado­

res son las relaciones o cuadros en los que se señalan -­

los sueldos que corresponden a cada puesto en una organi­

zación. 

Estos tabuladores pueden ser rígidos o bien flexibles. -

Ambos se generan a partir de la llnea de salarios. 

El tabulador rlgido es aquel el que establece una sola -

cantidad para cada puesto: elcaso más generalizado lo con~ 

tituyen los contratos colectivos en donde a cada puesto se 

le señala un salario, no existiendo ninguna posibilidad de 

mejoría para el trabajador, a menos que se le ascienda de 

categoría. 

Los tabuladores flexibles establecen varias alternativas en 

remuneración para cada puesto, estos permiten una adminis­

tración de salarios bastante agil, aunque su disefio ofrece 

no pocas dificultades. 

Es en verdad, la tarea más delicada del proceso que se ex.!!. 

mina, la relativa a la determinación del tabulador y sus C.l!. 

racterísticas. 

En el caso del Tabulador RÍgido, no existe prd:llema de dis~ 

fio, puesto que los sueldos se establecen precisamente sobre 

la gráfica (bien recta o curva) , este tipo de tabulador pr~ 

sentados inconvenientes: 

.t12 



Resta posibilidades de diferenciar la retribución en atención 

a los merecimientos personales, o en razón do cualquier otro­

criterio. 

En el caso de que sea grande el número de puestos, grande sera 

también la diversidad do salarios, desventaja que recae direc­

tamente sobre el manejo de la nómina. 

Por lo que toca a los tabuladores flexibles, existen una serie de 

alternativas para su diseño. Se presenta una de ellas con el fin 

de dar una ilustración más completa. 

La gráfica de esta alternativa presenta las siguientes caracteri!l. 

ticas: 

El eje de los puntos se ha dividido a partir del punto 10 en 9 

clases de amplitud igual ésto es de 10 en 10 puntos. 

Se localiza sobre la lÍnaa de aJUste el valor en pesos, para -

los puntos medios de cada clase. 

El punto medio de una clase es igual al límite superior en pe­

sos, de la clase inmediata superior. 

Este mismo punto medio es también igual al lÍ.mite superior en· 

pesos, de la clase inmediata inferior. Estos valores se expre­

san a continuación: 



CLASE 

I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

VALOR DE:L PUNTO 
MEDIO 

PUN'ros PE:SOS 

15 1104 

25 2184 

35 3264 

45 4344 

55 5424 

65 6504 

75 7584 

85 8664 

95 

LIMITES 

INFERIOR SUPE:RIOR 

850 2184 

1104 3264 

2184 4344 

3264 

4344 6504 

5424 7584 

6504 8664 

7584 9744 

8664 10824 

La diferencia para los límites superior e inferior de las clases, 

es constante (2160), con excepción de la clase I. en que el l1mite 

inferior está forzado por el monto del salario mínimo obligatorio. 

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

se sería el siguiente: 



CIASE 

II 

III 

IV 

V 

VI 

LIMITES EN 
PUNTOS 

11 - 20 

21 - 30 

31 - 40 

41 - 50 

51 - 60 

61 - 70 

INTERVALO EN 
PESOS 

1334 

2160 

2160 

2160 

2160 

2160 

l 1 ~ 

GRADOS EN DIFERENCIA 
PESOS ENTRE LOS 

849 
1116 
1383 
1650 
1917 
2184 

1104 
1536 
1968 
2400 
2832 
3264 

2184 
2616 
3048 
3480 
3912 
4344 

3264 
3696 
4128 
4560 
4992 
5424 

4344 
47.76 
5208 
5640 
6072 
6504 

5424 
5856 
6288 
6720 
7152 
7584 

GRADOS 

267 

432 

432 

432 

432 

432 



VII 

. ·vIIl 01-90 2160 

IX 91 - 100 2160 

116 

6504 
6936 
.1368 
7800 
8232 
8664 

7584 
8016 
8448 
8880 
9312 
9744 

8664 
9096 
9528 
9960 

10392 
10824 

432 

432 

432 
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5.- COM,UNICACIQN 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 

Compañiá se entere de que el Sistema va a empezar a funcionar, -

por dos razones principalmente: la de motivación por lo que se -

explicaba anteriormente y para que auxilien al mantenimiento del 

sistema, como por ejemplo dar aviso cuando exista algún cambio -

dentro de su puesto. 

Los directivos de la empresa tendrán que dar el visto bueno al 

sistema y es recomendable hacer una presentación adecuada, si es 

posible con ayudas visuales para que se convenzan de la efectivi 

dad del sistema y apoyen la política de remuneraciones. 

6.- MJ\NTENIMIENTO DEL SISTEMA 

Como toda herramienta administrativa el sistema de Análisis y Va­

luación es flexible· y sujeto a cambios según las necesidades que se 

presenten. 

A pesar del hecho de que quienes instalan un programa de valuación 

pueden haber desarrollado su mejor esfuerzo para valuarlos con pre~ 

cisión, para darles valor monetario correcta.mente y para establecer 

normas sólidas de administración, el plan total de administración -

de sueldos y salarios deberá ser cuidadosamente controlado y soste­

nido continuamente. 

Un número relativamente grande de personal participa en las fases 

administrativas del programa en la mayor parte de las organizaciones, 

puesto que los supervisores prácticamente son responsables de 
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recomendar aumentos para los empleados·. A menos que se esta­

blezcan controles y se implanten normas, la práctica consistente 

y uniforme será imposible. 

una organización progresista y dinámica continúa expandiendo sus 

actividades. Los procedimientos y métodos de operación cambian -

para llenar las distintas condiciones. Muy raras veces existe -­

una condición estática en alguna área de actividad dentro de \lna 

compañía por cierta periodo de tiempo y ciertamente no existe -­

una área responsable de determinar y mantener sueldos unifarmes­

y equitativas. Se presentan cambios de tiempo en tiempo en los -

deberes y responsabilidades en las puestos y se crean nuevos pue§. 

tos. Pueden recibirse solicitudes para revaluación deº puestos ya 

calificados, ya sea por parte de supervisores o de empleados. ~ 

berán comprobarse periódicamente las descripc:Lones de puestas CQ 

rrientemente en uso en una compañía para observar que el conteni 

do del puesto actualmente esté de acuerdo con la descripción. !)§_ 

berán revisarse las políticas para la administración del plan en 

una forma que pueda continuar llenando las necesidades de la com 

pañía y de sus empleados y deberá considerarse, de tiempo en tiem 

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

Factores tales como las anteriores requeren el establecimiento de 

procedimientos y control para mantener con éxito un programa de -

valuación de puesto. Los castos de nómina constituyen uno de los­

gastos más considerables de una organización y deberán ser una de 

los más cuidadosamente controlados. Esto no significa que deberá 



adoptarse una política mezquinai simplemente significa que es 

considerablemente importante que el dinero de la nómina sea -

distribuido entre el personal en la forma más justa y equita­

tiva con objeto de asegurar su mejor utilidad. Un programa s§ 

lido de valuación de puestos, apropiadamente controlado, pro­

porciona uno de los métodos más efectivos en la práctica de -

los negocios modernos para asegurar la mejor utilidad de la -

inversión en nómina. 
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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 importan te este aspecto ya que es fundamental estar dentro -

del mercado de trabajo. 

El primer paso p~ra la elaboración de una encuesta es escoger -

un número de empresas (de 8 a 10) • procurando sean del mismo r~ 

mo y tamaño para que nuestra comparación sea más real a nuestras 

necesidades. Hablar con los Jefes de Personal de esas empresas -

explicándo cual es el plan a seguí•, que sus datos serán tratados 

confidencialmente y que recibirán una copia d~ la encuesta con 

los datos obtenidos, representando a las empresas por medio de -

claves para guardar así la confidencialidad. 

Una vez escogidas las empresas que participarán se ~labora un -­

cuestionario con el fin de enviarlo para que sea resuelto. Este 

cuestionario deberá contener las descripciones genéricas de cada 

uno de los puestos que se ha decidido comparar, y las preguntas 

que se juzguen convenientes a fin de obtener la información de~­

seada. 

A continuación se presenta el machote de un cuestionario por en~ 

cuesta. 
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ENCUESTA DE SUEIJJOS Y PRESTACIONES 

NOMBRE DE Ll\ EMPRESA=--------------------

Rl\MO O ACTIVIDAD=-----------------------

PERSONA QUE PROPORCIONA Ll\ INFORMACION: ___________ _ 

PUESTO QUE OCUPA=-----------------------

NUMERO DE EMPLEADOS DE CONFIANZA: ______________ _ 

NUMERO DE EMPLEADOS SINDICALIZADOS '-------------

PBESTACIONES 

Para el Personal de confianza: 

1.- cuál es el monto de la gratificación anual? _______ _ 

2.- La empresa paga, además de la cuota patronal del Seguro So-

cial, la Correspondiente a los empleados? ____ hasta que -

sueldo? _____ _ 

3.- Se pagan las horas extras? ______ hasta que puesto? __ _ 

4.- Vacaciones Anuales _______ dÍas hábiles. 

5,- Da empresa cuenta para los empleados de confianza con: 

caja de Ahorros SI ____ NO __ _ 

Seguro de Vida SI NO __ _ 

Pensión o Jubilación SI __ NO __ _ 

Indemnización en caso de muerte SI. ____ NO ___ _ 

Servicios Médicos SI ____ NO __ _ 

6.- EXiste servicio de comedor SI ____ NO ___ -------

Costo Total de los Alimentos $ ______ _ 

La Empresa paga: $ _____ % 

El Empleado paga: ,, _____ ,, 
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7.- La Empresa financia las actividades Deportivas de los Empleados? 

~~~~ cuáles?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

8.- A cuántos días ascendió el reparto de utilidades por empleado? 

~~~~--'días. 

9.- Otorgan alguna ayuda para casa habitación~~~~~cuál.~~~~-
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PUESTO: ler. PUESTO DE FABRICACION 

DESCRIPCION GENERICl\: 

Bajo las Órdenes del Gerente de la Fábrica es responsable de la 

planeación, dirección y control de los trabajos relacionados con 

producción. Elabora informes de fabricación y mantiene correspon 

dencia relacionada con la misma. Tiene trato directo con los J~ 

fes de •rurno. Revisa el avance de los programas de fabricación.­

orientado y coordinado a sus subordinados para lograr la máxima­

eficiencia. 

PUESTO COMPARABLE:·---------------------
OBSERVACIONES : ______________________ _ 

VALUJ\CION: 

MINIMO $: ______ , MEDIO$ _____ MAXIMO $ ____ _ 

SUELDOS REALES: 

MINIMO $ -------- MEDIO !? _____ MAXIMO $ ____ _ 

Número de empleados en el puesto: ___ _ 

Número de subordinados: 

Estudios Necesarios:·-----------------------

Toma decisiones: Sencillas: ____ Importantes: ___ Trascenden-

tales: ____ _ 

Maneja datos confidenciales: 

Grado Alto. _____ Medio. _____ Regular ____ Bajo. ____ _ 
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PUESTO: JEFE DE TURNO 

DESCRIPCION GENERICA: 

Bajo las 'ordenes del Jefe de Fabricación es responsable de la 

supervisión y control general de los procesos productivos, así 

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 $ ___ _ 

NÚmero de empleados en el puesto: ______ _ 

NÚmero de Subordinados: ___________ _ 

Toma decisiones: Sencillas ____ _ Importantes. _______ _ 

Trascendentales. __________ ~ 

Maneja datos confidenciales: 

Grado Alto ____ Medio Bajo __ _ 



PUES'IO: JEFE DE LABORATORIO 

DESCRIPCION GENERICA: 

Bajo las ói:denes del Gerente de Fábrica es responsable de supervisar 

los' análisis de control de calidad de todos los productos que se el'ª­

boran durante el proceso de fabricación y después del término de éste. 

Coordina su trabajo con fabricación y realiza informes ~obre los re-­

sultados de los análisis que se llevan a cabo en su departamento, ap~ 

gado a las normas y calidad que la Empresa exige. 

PUES'L'OS COMPARABLES:·---------------------­

OBSERVACIONES: 

VALUACION: 

MINIMO $ _______ MEDIO $ ________ _ 

SUELDOS REALES: 

MINIMO $ ·---- MEDIO $ ------ MAXIMO $ ____ _ 

Número de empleados en el puesto: _______ _ 

NÚmero de Subordinados: ____________ _ 

EstudiOs necc~arios: ________________________ _ 

Experiencia Previa=-------------------------

Toma decisiones: Sencillas ____ Importantes ___ Trascendentales __ 

Maneja datos confidenciales: 

Grado Alto ____ Medio ---- Regular. ____ _ Bajo ------



PUESTO: IJ\BORA TORIS TJI 

DESCRIPCION GENERICJ\: 

B,ajo las Órdenes directas del Jefe de Laboratorio, es responsable 

de todos los cálculos, análisis, preparación de soluciones y pru~ 

bas que se le encomiendan de acuerdo con sus funcione~specÍficas. 

Es responsable de su propio trabajo, tiene trato directo con el -­

personal que proporciona las muestras de los diferentes productos. 

-PUESTO COMPl\RABLE:~-------~-------------­

OBSERVJICIONES: 

VJILUJICION: 

MINIMO $ ________ MEDIO $ _______ W\XIMO $ ___ _ 

SUELDOS REJ\LES : 

MINIMO $ ________ MEDIO $ _______ .Ml\XIMO $ ___ _ 

NÚmero de empleados en el puesto=-~~~---­

NÚmero de Subordinados:~-~----------

Toma decisiones: Sencillas_" ____ ,. Importantes ___ rrascendenta-

Maneja Datos confidenciales: 

Grado Alto. ___ -----'Medio, _____ Regular. _____ ,Bajo ______ _ 

: '7 
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PUESTO: SECRETARIA GERENTE 

DESCRIPCION GENERICA: 

Bajo las Órdenes del Gerente es responsable de llevar teda la 

correspondencia tomando dictado y mecanografÍando 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 esporádicamente con personas ajenas a 

la CompafiÍa. Es responsable de salvaguardar la confidenciali­

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

nografía, etc. 

PUESTO COMPl\RAB IE=--------------------
OBSERVl\CIONES : _____________________ _ 

V.1\LUl\CION: 

MINIMO $ ________ MEDIO$ ______ Ml\XIMO $ ___ _ 

SUELDOS REALES: 

MINIMO $ ________ MEDIO $ ______ MAXIMO $ ___ _ 

Número de empleados en el puesto: _____ _ 

Número de Subordinados: __________ _ 

EXperiencia Previa=----------------------

Toma decisiones: Sencillas ____ Importantes, _____ Trascen 

dentales ________ _ 

Maneja Datos confidenciales: 

Grado Alto ____ Medio ----- Regular ____ Bajo ___ _ 
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PUESTO: 

PESCRIPCION GENERICI\: 

Bajo las Órdenes directas del Contador es responsable de hacer 

todos los pagos generales de la Fábrica y de los depósitos, h~ 

cer retiro de las cuentas de la Compañía, manejar la caja chica, 

es responsable de su propio trabajo el cual realiza sentado, p~ 

ra do y en transportes. Tiene trato directo con contabilidad y -

con todo el personal de la Fábrica, as{ como con personas fuera 

de la Empresa. 

PUESTO COMPARl\BLE: _____________________ _ 

OBSERVACIONES: ________________________ _ 

VAWACION: 

MINIMO $ ______ MBD.IO $. ____ _ MJ\XIMO $·-----

SUELDOS REALES: 

MINIMO $ ______ MEDIO $ ______ MJ\XIMO $. __ ..,... __ 

NÚmero de empleados en el puesto: _____ _ 

NÚmero de Subordinados: __________ _ 

Toma aeciciones: Sencillas ___ Importantes __ TralCendentales __ 

Maneja datos confidenciales: 

Grado Alto ____ Medio ____ Regular ______ Bajo.~----

1.'. ,; 



PUES'l'O: AYUDANTE DE CONTADOR 

DESCRIPCIÓN GENERICA: 

Es responsable de auxiliar al Contador en todos los trabajos de 

contabilidad que se le ancomienden, as! como cubrir las vacaci.Q 

nes y ausencias de personal de confianza en los departamentos de 

caja, almacén de. productos terminados y mano de obra. Tiene tr'ª­

to con todo el personal de confianza y personal sindicalizado. 

VALUACION: 

MINIMO $ _______ MEDIO $ _____ MAXIMO $ _____ _ 

SUELDOS REALES : 

MINIMO $ _______ MEDIO $ _____ MAXIMO $ _____ _ 

Número de empleados en el puesto: ____ _ 

Número de Subordinados: _________ _ 

Toma decisiones: Sencillas ___ Importantes __ Trascendetales __ 

Maneja Datos confidenciales: 

Grado Alto Medio _______ Regular ____ sajo ____ _ 

lJQ 



Una yezllenados los cuestionarios se procede a hacer una tabulación 

de los datos, para obtener los sueldos promedios. 

La puntuación 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 será el dato "Y". Así se aplica la fórmula 

de la recta Y = a+bx, incluyendo las ecuaciones simultáneas de míni­

mos cuadrados, explicada en el Capítulo IV inciso 3, para obtener la 

curva del mercado la cual compararemos con nuestra actual curva. 

1)1 
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Esta gráfica mostrará la situación que la empresa tiene en le 

mercado en materia de Sueldos o Sal.arios. 

Finalmente y basado en las políticas y presupuestos se ajustará 

la curva al mercado tanto como sea posible en el caso que este -

por debajo de ésta. Si es el caso contrario la encuesta servirá 

para saber que estamos sobrepagando al personal con res9ecto al 

mercado. 

El llevar a cabo una encuesta puede ser dÍficil para algunas com 

pai!fas que no cuentan con el personal y tiempo necesarios. Para 

este caso existen despachos de consultoría Administrativa que 11~ 

van a cabo estas encu2stas que nos pueden servir por confiables. 

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

Management y otras. 



VI.- CONCLUSIONES 

El departamento de personal ti¿ne como finalidad el ase­

sorar en la efectiva utilización de los recursos humanos 

dqntro de una organización. Para ello existen una serie de 

técnicas d~, personal ci.ue sirven de herramienta para el -

logro de los objetivos de este departamento. 

~na de estas tlcnicas es la llamada administracion de-­

sueldos y salarlos, la cual tiene como finalidad el estudio 

de las remuneraciones y promociones, Para organizar el per­

sonal ,de ur.a empresa, es necesario establecer ur.a apropia­

da jerarci.ula de puestos en lo que se refiere a funciones 

y sueldos, creando una base de motivación al personal al 

igual que un equilibrio en los costos de :meno de obra, 

Es importante que toda empresa cuer.te con un pro¡;ra:na for­

mal de sueldos, al igual ci.ue cuenta con programas de selec­

ción, capacitación y relaciones laborales. 

~xisten varios métodos para la implantación del sistema 

de sueldos, considerando el método por puntos uno de los 

ma's completos y sencillos para su aplicación. 

Los pasos a seguir son 1 La elaboración de los anali~is de 

puestos existentes der.tro de la empresa, incluyendo todas, 

y cada una de las labores desarrollad~s por cada uno y 
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decerminar los elementos que permitan enjuiciar cr1ticamen~ 

te cada puesto a efecto de establecer au valor relativo, co­

mo pueden ser el grado de ·habilidad, responsabilidad, con­

diciones, etc. 

Es necesario la creaciOn de un comit~ de valuaciOn que deter­

mine en conjunto la asignaciOn de porcentajes y puntos que 

obtendr!n cada uno de los factores a calificar que se inclui­

r' an con el :!'in de lo,;rar la mayor objetividad posible en 

la calificacHm, 

Una vez calificados los puestos se elabora una tabla donde 

se incluyen el nombre del puesto y su valoraciOn, todo esto 

con el fin de trazar la curva de sueldos que permitirA de 

una manera 3rAfica representar la tendencia de remuneracio­

nes. 

Para que el sistema tenga éxito, es necesario que lo conozca 

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

no resulte obsoleto. 

El siste~1a deber! contar con con un proi:;rarna de mantenimien­

to y control ya que una or1;:mi:rnciOn progresista y dini!.mica 

continlla expan::lie'"io S'-lS actividades, Se presentan cambios 

de deberes y re~ponsabilidades en los puestos y se crean -­

nuevos puestos, por lo que se decer!n revisar periódicamen­

te los analisl.s ~r las valuaciones. :ay que considerar que 

los costoc. de riOmina constituye urio de los costos rm\s consi-

dera>lcs Je~ar!n Bdr cuidadosamente 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 los m~todos tradicionales de clasi­

ficación de puestos emplricos. 

Es importante contar con el apoyo y aceptación de la 

dirección donde se aplique, para poder llevar a cabo 

con éxito la implantación del sistema, ya que va in­

timamente ligado con el. factor humano. 

1::1. ol?.l: se puede llevar a cabo a~tn cuando sur jan difi-

cul tades por tratarse del ser humano, logrando que 

rinde frutos para Jo;;rar una remuneraci6n equitativa 

~i' rnnchas vece!':: nna rí"'nr·;a;¡l ~ación de funciones. 

l)Ó ..., .. ~\,. 
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