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INTRODUCCION.

El presente trabajo contempla una breve descripcion de los principales antecedentes de
la administracién de sueldos y salarios, los pasos que se deben de seguir para poder entender el
estudio de los salarios y la diferentes formas de evaluar y describir un puesto con la finalidad
de proponer un caso practico que demuestre lo investigado y que se expone mds adelante.

La empresa JOYAS, S.A. DE C.V,, fue fundada en 1982 siendo su principal actividad
la de fabricacién de joyas de plata, al iniciar operaciones sélo contaba con fos Recursos
Humanos necesarios, siendo aproximadamente de 70 personas. Con el paso del Hiempo sus
operaciones fueron creciendo al ampliarse su mercade y capacidad instalada y
consecuentemente sus Recursas Humanos en igual forma, actualmente son 250 en total.

Al darse esta situacién surge la necesidad de implementar un sistema de
Administracion de Sueldos y Salarios que permita establecer una adecuada organizacion y
control para mantener una estructura equitativa y justa en la empresa, con relacion a un
equilibrio interno y externo de todos los factores Sociales, Politicos y Econdmicos que rodean a
una empresa, asi como el mercado de trabajo.

En virtud de que los salarios representan un costo y una inversion para la empresa, es
necesario fijar una Administracién de Sucldos y Salarios que normalice los procedimientos
respecto a la remuneracidn del personal en funcidn de las actividades que desempefian,
pretendiendo que sean lo més justa y equitativa tanto para el trabajador como para la empresa,
lo que redundara en beneficios mutuos.

En esta empresa de acuerdo a la experiencia y observaciones realizadas, s¢ ha hecho
notorio que no se da un equilibrio, ya que se ha manejado sobre bases empiricas descuidando

la importancia que representa los Recursos Humanos y los intentos por implantar un



sistema han sido poco convincentes y en su mayoria no se le ha dado seguimiento, de
ahi que surja la necesidad de estructurar ¢ implantar un sistema que sea lo

suficientemente  objetiva y permanente para asi manteper una politica de remuneracion

Gptima.



I. PLANTEAMIENTOQ DEL PROBLEMA.

Debido a los antecedentes expuestos, existe la necesidad de estructurar e implantar un Sistema
de Administracion de Sueldos y Salarios en esta empresa, ya que actualmente ro cuenta con
wno apropiado que permita optimizar y lograr un equilibrio intermo, asi come una
competitividad en el mercado actual de trabajo, ocasionando un inadecuado clima de trabajo

organizacional y un nivel de productividad muy bajo.



II. JUSTIFICACION.

Es de suma importancia el conocer las perspectivas que se tienen ¢n la actualidad en materia de
Sueldos y Salarios, debido a los cambios en las modalidades de incrementos de salarios que se
han presentado y que son factores importantes en relacién con la remuneracién justa a los
Recursos Humanos, lo cual implica gue se realice un andlisis exhaustivo en las organizaciones
con la finalidad de que no sé de un desequilibrio en el clima organizacional existente.

En este sentido y con apoyo en la Administracidn se demostrard el porqué es importante el
mantener este clima concretamente en esta empresa al implementar un adecuado Sistema

de Sueldos y Salarios.



1. HIPOTESIS

Se considera que la empresa JOYAS, S.A. DE.C.V., no aplica un sistema adecuado que e
permita  conocer sus aleances y limitaciones en materia salarial, ya que no se le ha
prestado la debida importancia que necesita, es por esto y can apoyo en la aplicacion de una
metodologia y una administracion objetiva de Sueldos y Salarios, se demostrara que es posible

establecer un sistema que cumpla con las necesidades que requiere esta Empresa.



1IV. OBJETIVO GENERAL

Proponer un sistema de Administracion de Sueldos y Salarios con la ayuda de la recopilacién
de informacion tedrica y los estudios realizados en esta materia en el mercado de trabajo actual

y obtener los resultados que espera la Empresa para lograr establecer un equilibrio interno y

competitivo

1Q



V. OBJETIVOS PARTICULARES

a} Aplicar los avances actuales en materia de teorja sobre Administracion de Sueldos y

Salarios.

b) Estructurar en forma sistemdtica y ordenada un programa que permita conocer

objetivamente la aplicacién de las diversas técnicas administrativas.

c) Aplicar los diferentes métodos de valuacidn de puestos.

¢) Desarrollar un programa de Administracion de Sueldos y Salarios en esta empresa a través

de una metodologia que permita al administrador conocer ¢laramente [a importancia que se le

debe de dar a dicho programa.

H



VI METODOLOGIA

El planteamiento general para demostrar la implementacion y desarrollo del Sistema de
Administracién de Sueldos y Salarios se basard en desarrollar un método concreto y objetivo
que nos permita llegar al problema en si, y utilizar los medios para resolverlo.
a) Se definird como va a ser [a estructura de Sueldos y Salarios mediante la aplicacion de:

- Analisis y descripcién de puestos.

- Aplicacion de valuaciones de puestos ¢ identificar cual es ta que se ajusta a las necesidades

de la Empresa.

b) Para llegar al desarrollo del proyecto, serd necesatio evaluar los resultados y demostrar con
apoyo de la aplicacion de este sistema, que serd lo suficientemente objetivo y permanente. La

metodologia a aplicar serd documental.

e



CAPITULOI

1. ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

1.l

. ANTECEDENTES HISTORICGS

Desde la época antigua, el hombre siempre se ha preccupado por satisfacer sus necesidades,

utilizando sus propios medios y recursos que le brinda la naturaleza, Un ejemplo de ésto, lo

encontramos en la comunidad primitiva, teniendo como principales caracteristicas:

a}

b)

<)

d)

€)

g
h)

El trabajo se basa en la cooperacion simple es decir, muchas personas desarrollaban el
mismo trabajo.

El trabajo era poco productivo, no habia excedentes y se trabajaba en ¢l dmbito de
subsistencia.

El trabajo era comin y colectivo.

La distribucién eta igualitatia.

No existian clases y no habia explotacién.

Los medios de produccion eran rudimentarios.

La economia se basaba en la recoleccion de frutos y en'la caza.

Mo existia la propiedad privada.

Con el paso del tiempo estas necesidades se fueron ampliando y volviéndose mds

complejas sus recurses se fireron modificando para mejorar la obtencion de su
ple) Y }

alimentacién y sus propios bienes.

Al darse esta situacién, el aprovechamiento de bienes y la utilizacién de medios para

obtenerlos, surge una mayor produccidn de éstos, dando como consecuencia el trueque o

intercambio de bienes, puesto que al existir una satisfaccion primaria y con la produccidn

colectiva de quienes le rodean, se da un exceso de produccién de satisfactores. El hombre

inicialmente se dedica al intercambio, pero la misma produccidn da lugar al trabajo

13



personal, que es el primer antecedente de beneficio personal derivado del mismo exceso de
produccién. Pero el mismo beneficio personal propicia beneficio a otros individuos; lo que
se conoce como esclavismo, en donde no existia retribucién alguna a ese trabajo personai,
sino la explotacién del trabajo del hombre sin retribuirle nada a cambio. Sus principales
caracteristicas fueron:

a) Se explotaba el trabajo ajeno.

b) Surgen dos tipas de clases: esclavos y esclavistas.

¢} Los medios de produccidn son propiedad privada en el caso de esclavista.

d) La fuerza de trabajo es propiedad privada(esclavista).

e) La economia se basa en ¢l trabajo forzado de los esclavos.

f) Los medios de produccidn se desarrollan; se usaba el fierro, cobre, como base de estos.
g) El producto del trabajo se lo apropiaba el esclavista.

) La fuerza del trabajo solo recibia escasos medios de sustento.

Posteriormente el hombre intercambia su trabajo por lfos bienes que le son utiles para
subsistir, surgiendo la necesidad de que el truegue o cambio se sustituya por algo mds
rapido y conveniente, asi surge una nueva forma que es la relacion mercancia-dinero-
mercancia. Eliminando con la aparicion del "dinero” como valor del intercambio, el
intercambio de bienes por bienes y que en la actualidad se conoce como comercio.

El dinero como medio de intercambio, define el concepto que hoy conocemos como
salario. Mediante la aplicacién de sus principios y técnicas, permitird que se conjunte el
pago en dinero, con las demds prestaciones que recibe el trabajador, considerando ademas
las deducciones que su trabajo implica, de tal manera que se logre no solo un pago justo,
sino lograr el convencimiento de esa justicia, misma que se considera en el articulo 82 de
La Ley Federal Del Trabajo, y que dice: "El salario se witegra por los pagos hechos en

efectivo, por cuota diaria, pratificaciones, percepciones. habitacidn, primas comisiones,



prestaciones en especie y cualquier otra cantidad o prestacion que se le entregue al
trabajador por su trabajo". !

1.2. DEFINICION DE SALARIO

a} El término salario, deriva de "“sal", aludiendo al hecho histérico de que alguna vez se
pago con ella & cambio de una labor o trabajo desempefiado.

b) La Oficina Internacional del Trabajo ha definido el salario como " la ganancia, sea cual
fuere su denominacion o método de calculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo,
fijada por acuerdo o por la legislacion nacional, y debida por un empleador a un trabajador,
en virtud de un contrato de trabajo que en este tltimo haya efectuado o deba efectuar, por
servicios que haya prestado o deba prestar”.

¢) En un sentido amplio, aplicable a salario, podemos definir: Toda retribucién que percibe
el hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su trabajo v en razén de su
complejidad, el salario puede ser considerado como: El pago de un trabajo, una medida del

valor de un individuo en la organizacién, un medio para alcanzar jerarquia de estatus deniro

de la organizacion.

1.2.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

Se deriva de las siguientes consideraciones sobre salario:

a) Para el trabajador: es lo que substancialmente lo dirige al trabajo, aunque no sea
siempre necesariamente lo que busca en primer lugar. Condiciona ademas, la vida
adecuada del obrero, ya que va a estar a expensas del pago que se le dé por el trabajo

realizado,

I LEY FEDERAL DEL TRABAJOMEXICO ALCO, 1993 P35
2 REYES PONCE AGLSTD: ADMON DE PERSONAL EQIT LIMUSA [976P 195



b) Para la empresa manufacturera s un elemento en el costo de produccion como mano de

obra. No en toda clase de industrias tiene la misma importancia, en algunas de scrvicios

puede representar un alto costo y en otras puede ser menor, dependiendo de la

capitalizacion y magnitud de la tecnologia utilizada por la empresa.

¢) Para la sociedad: va a ser el medio de subsistencia de la mayoria de la poblacion, que

vive del salario que recibe a cambio de su trabajo,

d) Para la estructura econdrmca de un pais: El salario es lo esencial que s¢ menciona en el

contrato de trabajo y como el contrato de trabajo es un eje en el régimen actual, la forma en

que se den las variaciones en éste, van a condicionar la estructura de salarios en la misma

sociedad.

e) Para la prictica profesional: el papel del administrador de empresas, tiene una amplia e

inmediata aplicacion en la implementacién de politicas y técnicas de administracién de

sueldos y salarios.

Después de estas consideraciones, en mi opinién, su importancia radica en que la

Administracion de Sueldos y Salatios juega un papel muy importante en la agignacion de

sueldos a los trabajadores por los aspectos que se sefialaron y de que manera afectan en su

aplicacion en la vida laboral.

2.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

a) “Es aquella parte de la administracién de personal que estudia los principios y técnicas
para lograr que [a remuneracidn global que recibe el trabajador, sea adecuada a la
importancia de su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y a las

posibilidades de Ia empresa”. !

JIDEM P 15,16



b) “Conjunto de notmas y de procedimientos que tratan de establecer o mantener
estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion”. ‘

¢) Podemos definir la Administracion de sueldos y salarios como la parte de la
Administracién de Personal que se dedica a estudiar en un sentido amplio las diversas
técnicas y procedimientos que pueden ayudar al administrador de personal 2 estructurar
un sistema de remuneraciones salariales en cualquier organizacidn que esté interesada
en mantener una equidad en la retribucion econémica por el trabajo que le prestan sus
trabajadores. En el caso que nos ocupa, considero que la Administracion de
Sueldos y Salarios, estudia de manera estructurada, todo aquello que se refiere como
remuneracion a los trabajadares con relacién a los puestos que €stos ocupan en las
organizaciones y teniendo como principio, establecer una distribucién justa y equitativa
del salario que recibe a cambio de sus servicios.

1.2.3 CLASIFICACION DE SALARIOS.

Sobre la base de diferentes revisiones de autores como: Brian Huy, Herbert j.
Chruden, George W. Taylor, entre otros, tenemos lo siguiente:

[) Por el medio que se emplec para el pago:

a) Satarios en moneda.- se paga en moneda clasificada por valor en pesos.

b) Salarios en especie: comida, productos, habitacién, servicios, efc.

¢) Pago mixto.- integrado por pago en moneda y en especie,

d) Salario nominal.- es la cantidad de dinero que se pagard al trabajador por el trabajo

realizado y que puede ser: por tiempo, destajo, considerada como unidad y por dinerc o por

hora. dia, semana, etc.

¢) Salario real.- va a ser lo que reciba el trabajador a cambio de su trabajo, ya sea en

efectivo o en especie.

ACHIAVEN ATO. IDALBERTO ADMON DE REC HUM . EDIT MAC GRAYW HILL.1938.P 150



Podriamos seftalar que las caractetistizas del salario segin Agustin Reyes Ponce,
SON:

a) Remunerador. Significa que debe ser proporcional a la calidad y al tiempo de la jornada
de trabajo.

b} Equivalente al minimo legal.

¢) Suficiente.

d) Determinado o determinable.

¢} Periodico.

f) Darlo en efectivo y en moneda de curso legal.

Por lo que se refiere al salario remunerador la suprema corte de justicia de la nacién
ha sefizlado que cuando un trabajador no presta sus servicios por toda la jornada legal
respectiva, sino simplemente unas cuantas horas de clla, debe estimarse correcto el pago
por el cual haya convenido en que no se le pague ¢ safario total correspondiente a la
jornada legal, sino el proporcional a las horas efectivas de trabajo realizado.

Salario integrado segin la Ley federal del trabajo en vigor en México (L.F.T.)

Dentro de lo que se entiende por salario, la L.F.T., ha tenido a bien sefialar los elementos
que conforman el salario de un trabajador. En este orden de ideas el art. 84 indica: “sl
salario se integra con los pagos hechos en efectiva por cuota diaria, gratificaciones,
percepciones, habitacién, primas comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra
prestacion que se entregue al trabajador por su trabajo”.

A lo anterior la corte advierte que el salario no comprende Gnicamente la cantidad de
dinero que en forma periddica y regular paga el patron al trabajador, sino que ademds de
esa prestacin peincipal, estdn comprendidas en el mismo todas las ventajas cconémicas,

establecidas en favor del obrero.



El autor Nestor de Buen dice en su obra Derecho Procesal del Trabajo que, la ley de 1970,
recoge en el articulo 84 el salario integral, comprendiendo éste lo que indica el proyecto
que dio origen a esta Ley. Pero dentro del mismo encontramos que algunas prestaciones en
especie, las cuales se componen de diversas suertes de bienes distintos de la moneda y de
servicios que se entregan o prestan al trabajador por su trabajo.

Por lo que toca a las prestaciones en especie son en ocasiones indispensables y aun
favorables para el trabajador, pero el art. 102 de la misma ley indica: “las prestaciones en
especie deberdn ser apropiadas al uso personal del trabajador y de su familia y
razonablemente proporcionadas al monto del salario que se pague en efectivo”. Las horas
extras, necesariamente forman parte del salario y se encuadran en el Gltimo pirrafo del
citado articulo 84.

Existen dos casos mds que no se encuentran en el mencionado articulo 84, pero que sin
embargo, si integran el salario o que por o menos se consideran como parte de él. Estos
son el primer lugar los viticos. Se dice que cuando ¢l trabajador recibe a titulo de vidticos
una cantidad determinada y los gastos no estdn sujetos a comprobacién, esa cantidad se
entiende que si forma parte del salario. En caso contrario, se enticnde que ¢s para el
desarrollo del trabajo, dejando de ser parte del salario.

El otro caso 8] que nos referimos es la propina, de acuerdo con el art. 346 de la L.F.T,, las
propinas son parte del salatio de los trabajadores; Desde nuestro punto de vista se encuadra
esta hipdtesis en o que seflala el art. 84 al hablar de y cualquier otra cantidad o prestacion
que se entrega al trabajador por su trabajo.

De conformidad con el art. 82 que, coma ya se ha indicado, se refiere a que el salario es [a
retribucion que el patrén debe pagar a! trabajador por su trabajo, estamos de acuerdo en que
la propina otorgada espontaneamente por ef cliente forma parte del salaric como la afirma

¢lart. 346 de la L.F.T.



Por [o que toca af aguinaldo que se debe otorgar anualmente al trabajador la parte
proporcional al tiempo laborado, es una prestacion que se puede determinar en cualquier
tiempo, pero haciéndose efectiva al final del afo faborado (art. §7).

Se considera que es un derecho mds que nace como consecuencia de la relacién de trabajo
y cuando ésta termina, el aguinaldo ¢s determinable, pero no se incluird en el Gltimo salario
que se cobre, sino al terminar el afio en que s¢ labord. Por lo tanto el pago del aguinaldo
ser4 exigible al final de! afio laborado para el caso en que siga laborando al tiempo del pago
del mismo. Pero en ¢l caso de terminacion de fa relacién de trabajo, serd determinado y

pagado conjuntamente con lo que le comresponda al trabajador en la fecha gue esto ocurra.

1.2.4. ASPECTOS IMPORTANTES DEL SALARIO
Podria decirse que la principal preocupacién que ha tenido el hombre desde
siempre, ha sido contar con medios o recursos para satisfacer sus necesidades. Con relacion
a esto, se pueden mencionar los principales aspectos del sajario como:
a) “Juridica, social y econémicamente, el salario se encuentra en este contexto, en €l
articulo 123 de la Constitucion y en los articulos 82 al 116 de la Ley Federal del Trabajo en
vigor. Es importante reconocer que no ha sido suficiente lograr el beneficio colectivo ya
que, esto implica la necesidad de difundir y perfeccionar la tecnologia social existente, para
dar atencidn a las necesidades colectivas con el objeto de satisfacerlas plenamente, es decir,
buscando una atmonia entre el progreso y el beneficio colectivo™ 5
b) “Motivacional, de acuerdo con la retribucion que debe recibir todo individuo por su
trabajo, esta se relaciona con ¢! sentido de equidad, que es toda aquello con lo que
contribuye en términos de habilidad, esfuerzo y otros factores para desempefiar su

puesto y sus resultados, lo que recibe por su trabajo en términos de paga y otras
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compensaciones. Si sus expectativas no van de acuerdo con esta relacion, el individuo
experimentard unz sensacion de inequidad y puede reaccionar de diferentes formas,
como pueden ser: ausentismo, pobre desempefio, poca cooperacidn, etc. Solo con un
sistema objetivo para determinar una retribucion justa es coma se puede evitar tener

individuos que se consideren tratados injustamente”. 6

CAPITULO I

2. METODOS DE VALUACION DE PUESTOS

Para contrarrestar la inequidad que existe con relacion a la remuneracion salarial de
los trabajadores, se han disefiado algunas técnicas de valuacion de puestos con la finalidad
de estudiar los puestos y agregarle un valor para llevar a cabo una mejor distribucion de los

salarios y que se describen en los puntos subsecuentes.

21 PRINCIPALES APLICACIONES DE LOS METODOS DE VALUACION.

fa valuacién de puestos es el fundamento para administrar los sueldos, las
prestaciones y los incentivos en las organizaciones, donde se valoran los factores que
integran El puesto.

Es importante definir cuales serdn las principales aplicaciones y su uso objetivo
para la organizacién que quieran poner en practica éstas, ya que, servirdn como punto de

referencia para cubrir cierlas necesidades y éstas deberan ser reconocidas por la alta

§ ARIAS GALICIA, FERNANDO ADMON DE REC HUM EDIT TRILLAS 1973,P 207
6 CHRLDEYS SHERSSAN ADMOMN DE PERSGNAL ELIT CECSA 1977P 192
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compensaciones. Si sus expectativas no van de acuerdo con esta relacion, el individuo
experimentard una sensacién de inequidad y puede reaccionar de difersntes formas,
como pueden ser: ausentismo, pobre desempefio, poca cooperacion, etc. Solo con un
sistema objetivo para determinar una retribucion justa es como se puede evitar tener

individuos que se consideren tratados injustamente”. 8

CAPITULO I

2. METODOS DE VALUACION DE PUESTOS

Para contrarrestar la inequidad que existe con relacion a la remuneracion salarial de
los trabajadores, se han disciiado aigunas técnicas de valuacién de puestos con la finalidad
de estudiar los puestos y agregarle un valor para llevar a cabo una mejor distribucion de los

salarios y que se describen en los puntos subsecuentes.

21 PRINCIPALES APLICACIONES DE LOS METODOS DE VALUACION.

La valyacién de puestos es el fundamento para administrar los sueldos, las
prestaciones y los incentivos en las organizaciones, donde se valoran los factores que
integran El puesto.

Es importante definir cuales serdn las principales aplicaciones y su uso objetivo
para la organizacién que quieran poner en practica éstas, ya que, servirdn como punto de

referencia para cubrir ciertas necesidades y dstas deberdn ser reconocidas por la alta

§ 4RFAS GALICEA FERNANDO ADMON DEREC HUM EDIT TRILLAS 19737 207
SCHRUDES SHERMAN aDMOM DE PERSONAL EDIT CECSA 1977P 192
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direccién para decidir su aplicacion en la implantacion de un sistema de valuacion de
puesios.

Las que destacan son las siguientes:

a) Naturaleza de la valuacion de puestos que se tefiere a como ¢s que surge la necesidad de
valuar los puestos, es decir “lo que vale la unidad de trabajo y lo que debe pagarse en razdn
del distinto rendimiento del trabajador”*

b) E1 objetivo u objetivos que s¢ pretenden cubrir como: ¢l valor relativo de los puestos, las
bases para la administracion de salarios, estructurar salatios comparables a las que existen
en &) mercado de mano de obra, controlar adecuadamente los recursos humanos, establecer
bases para negociaciones sindicales, revisar periédicamente salarios, establecer politicas
claras y precisas que permitan un trato mas objetivo al personal a seleccionar, promocionar,
transferit, capacitar al personal, reducir quejas y rotacion del personal, aumentar ta moral
del trabajador y mejorar las refaciones einpresa-trabajador.

¢} Necesidades como: Objetivos de la organizacién permanentes, desigualdad de los
salarios, problemas al integrar nuevos puestos, actualizacidn de las actividades de los
puestos, revisiones periddicas de los salarios de cada empleado, politicas consistentes en
retribuciones salariales, control.

d) Definicion del método a utilizar en que la valuacion de puestos cubrird estas
necesidades.

e) Aprovechar las exyeriencias de otras organizaciones, sobre todo si son del mismo ramo o
giro.

f) Indicadores limitantes del estudio propuesto, que sean reales y prdcticos, aspectos
positivos y negativos.

g) Impacto monetario en la relacién costo-beneficio, con respecto a su aplicacion.
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2.2 METODO DE ALINEAMIENTOS

Se trata de un procedimiento que no puede considerarse como una técnica, ya que, se basa
en una estimacion subjetiva o de sentido comiln, con respecto a la importancia que debe
tener cada puesto. Puede funcionar sin necesidad de crear un comité, pero €s mas
recomendable hacerlo en conjunto, aun més, es importante el tener las descripciones de

puesto a la vista o la mano y se describe en el punto 2.2.1.

Una desventaja, es manejarlo en organizaciones que tienen un mayor nimero de puestos y
trabajadores por las diferentes variantes que se tienen entre puesto y pueste, como ventafa
s que, en organizaciones con menor nimero de puestos, se puede realizar mejor, ya que,
no existen diferencias muy importantes en la importancia del puesio, es decir, se puede

identificar ripidamente las variantes entre cada puesto.

2.2.1 PROCEDIMIENTO DEL METODO DE ALINEAMIENTOS.

I. - Se hacen juegos de tarjetas, indicando en cada una de ellas el nombre del puesto a
evaluar y se entregan por cada nmero de miembros del comité, que estard integrado por un
representante de la Empresa, un analista de personal y un representante de los trabajadores.

3. - Se disefian formatos como los que a continuacion se detallan, para uso del comité,

{Anexo 1).

| ARIAS GALICLA. FERNANDO ADMON DE SUELDOS Y SALARIOS EDIT LIMULSAI994 P 43
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3, - Se distribuirn las tarjetas a los miembros del comité con los nombres de cada puesto,
sin orden alguno.

4. - Se solicitara a cada integrante del comité que ordene las tarjetas en el orden de mayor a
menor importancia de cada puesto.

5. - Una vez hecho lo anterior se le solicitara que anoten en el formato (anexo 1), el orden
en que colocaron cada puesto y que repitan las anotaciones en cada formato de sus
compaiieros.

6. - Se suman los valores obtenidos horizontalmente y se anotara en la pendltima columna,
7. - Se dividen estos valores entre el nimero de columnas utilizadas(igual a nimeros de
integrantes del comité), para obtener un promedio, que serd conocido en la tltima columna.
8. - Se aclararan aquellos puestos en los que surgié duda y sé corrige en la columna
correspondiente.

9. - Se ordenan los puestos por nimero progresivo en la primera y segunda columna del
formato{anexo 2), con sus respectivos promedios.

10. - Al final sera mas sencillo obtener cuales son los puestos en los que existe mayor
variacidn en aspecto salarial, para realizar los ajustes correspondientes, debiendo tomar en

cuenta los salarios reales de cada puesto descrito, conforme se describe en el anexo 2.

23 METODO DE GRADOS O CLASIFICACION DE PUESTOS.
Se utiliza para determinar ¢l valor relativo de los puestos, considerando como principios
basicos, dentro de una categoria de puestos, la difercncia que existe entre los niveles de

responsabilidades, funciones y habilidades que se ejercen en cada puesto.
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“Cuando estas diferencias son identificadas, se pueden ubicar por grados minimos y
maximos que requiere cada puesto, es decir, a cada una de estas diferencias, se les asigna
un cierto tipo de grada™. :

Los pasos a seguir son los siguientes:

a) CONSTRUCCION DE LA ESCALA DE PUESTOS EN EL. METODO DE GRADOS.
En esta etapa es recomendable crear un comité integrado generalmente por representantes
de la empresa y del sindicato, quienes serdn los responsables de definir los grados de los
puestas, en forma similar a Ja de alineacién, la escala puede ubicar los niveles de puestos
cubiertos por el sindicato.

Al nivel de jefatura, gerencias o inclusive de direccion, cada compaitia decide hasta que

nivel quiere llegar para la valuacion,

WDEFINICION DE ESCALAS DE PUESTOS

Las escalas seran definidas de acuerdo a los niveles escogidos, es decir, puestos no
sindicalizados, de supervision o por dreas de produccion y de oficinas. Por consiguiente los
grados seran definidos dependiendo de los niveles, que en promedio pueden ser hasta diez.
El primer método consistird en agrupar los puestos en funciones, responsabilidades y los
requisitos correspondientes, al liegar a este punto, ya se deberd de contar con el analisis de
puestos y su descripcidn cotrespondiente.

Ejemplo: Para el grado 1,que se ubicaria como nivel inferior, se le caracterizaria de la
siguiente forma:

}. - 3¢ guia por politicas y procedimientos.

2 - Las actividades son sencillas y rutinarias.

3 - Latoma d decisiones estard definida por su jefe inmediato.

2 E LANHAM VALLACION DE PUESTOS EDIT.CECSA 1985 POLA Y
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4. - Se requiere de conocimientos bésicos en una drea especializada.
5. - Requiere de supervisién estrecha.
6. - Coopera el empleado cuando se le solicita,
Después de haber definido los grados, es conveniente hacer fa redaccion de estos con las
frases correctas y definitivas.
La redaccién de las descripciones de los grados sera clara, concisa y concreta, omitiendo
palabras y frases innecesarias, particularmente iniciando con un verbo activo como:
organizar, planear, etc.
¢} ESCALA DE CALIFICACION DE GRAD(S
GRADO 1. Requiere seguir instrucciones sencillas y especificas, sin la responsabilidad de
elegir el procedimiento a seguir.

Recibe supervision frecuente y detallada (ejemplos: ayudante de oficina, mozo,
archivista.)
GRAD(Q 2. Requiere preparacion manual o intelectual (ejemplo: dibujante, ayudante de
mecanico, taguimecandgrafas, etc.)
GRADO 3. Requiere asumir la responsabilidad de la seleccion del progese correcto a
seguir, dentro de una extensa categotia de procedimientos establecidos. Recibe supervision
moderada (ejemplo: auxiliar de contabilidad.}.

Estos son solo algunos ejemplos de grados que pueden ser clasificados para su

aplicacién.
2.4 METODO DE COMPARACION DE FACTORES.

El sistema de comparacién por factores lo originé Eugene Benge en ¢l afio 1926,

Este sistema permite el proceso de evaluacion del puesto, sobre la base de factor por factor.
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“Su formulacién consiste en determinar una escala de factores como: destreza, esfuerzo
mental, esfuerzo fisico, responsabilidad y condiciones de trabajo”. 1

Para esto se requiere desarrollar la escala de comparacion de factores en los siguientes
pasos:

1. - El primer paso es la seleccion de los "puestos clave™ con el resto de los puestos de la
organizacion que han de compararse.

Los "puestos clave" son aquellos que serviran de guia y de base para la escala de
comparacion, por lo que se debe buscar que los puestos que elija el comité de evaluacion,
sean aguellos cuyos factores bésicos estén claramente definidos. Asimismo, los "puestos
clave”, deben representar los diversos grados de dificultad de los trabajos de la
organizacion, para que se pueda construir la escala. Un aspecto que se debe considerar es
que, los sueldos de los “puestos clave”, sean consistentes tanto internamente en la
organizacién, como en el mercado de trabajo. Se recomienda que se seleccionen entre 15 a
20 "puestos clave para construir la escala de comparacion de factores.

2 . Consiste en determinar los factores que integran los puestos y definir claramente a cada
uno de cllos, para evitar confusiones y discusiones posteriores entre los integrantes del
comité. Se recomienda que los factores a utilizar no excedan de cinco y estos pueden ser:

a) Habilidad: Este factor comprende la capacidad mental, la preparacién escolar requerida,
la destreza en la coordinacidon muscular para el manejo de maquinas o equipo, l4
experiencia requerida para obtener las destrezas necesarias; asi como la iniciativa para
tomar decisiones dentro de su trabajo.

b) Responsabilidad: Considera el monto de recursos materiales, el equipo, materia prima y
efectivo que se mangjan en su puesto.

¢) Esfuerzo Mental: Energia psiquica que requierc la ejecucion de la tarea.

-
1 HERNANDEZ SVERDLIN. CHRULDEN SHERMAN ADMON DEPERSONAL EDIT CECSA985 P 121 A 125

27



d) Esfuerzo Fisico: Energia muscular que requiere la ¢jecucion de la tarea.
e) Condiciones ambientales de trabajo: Conjunto de aspectos que afectan la gjecucién o

bajo las cuales se realiza el trabajo.

En el anexo 3 se ejemplifica la aplicacién de la tarifa para seis puestos clave de acuerdo
con la importancia relativa de los factores bisicos que comprenden dichos puestos.

Los puestos claves ubicados en la escala de comparacion y las especificactones de
estos puestos dan pardmetros con los cuales otros puestos seran valuados. Un ejemplo del
uso de la escala es: Supdngase que el puesto de roscador de maquina de tornillos ha de ser
evaluado por este sistema usando la tabla del anexo 3-1, al comparar las especificaciones
que cubren €l requisito de habilidad de los otros puestos de la tabla, se decidi¢ de acuerdo
al peso especifico de cada uno que la habilidad requerida de! trabajo se encuentra cerca del
medio entre almacenista y troquelador de prensa punzadora. Ef puesto por lo tanto, en
cuanto al factor habilidad fue valuado en $13.50 la hora. El mismo procedimiento se siguid
al valuar los restantes factores. A medida que puestos adicionales “ro claves” fueron
afiadidos a la escala volviéndose utilizables en futuras comparaciones. Por tanto, a medida
que los puestos “no claves” se van afiadiendo a la escala, los puestos que han de ser
valuados posteriormente presentardn menos dificutades, porque habra més puestos en la
escala contra los cuales se pueden hacer comparaciones.

El salaric correspondiente al puesto a evaluar s¢ determinari sumando los valores
monetarios de cada factor. Asi, el sueldo valuado del troquelador de maquinas de tornillos

serd de $41.75, como se aprecia €l en siguiente cuadro:

28



$IYOLOVA 30 NOIDYHEYAWOD 30 0Q013N
ORIVTIVS 330 vIIdvL 3G NOIGRAINLSIa

£ OX3aNY

09's$ 9L vE 0L'L% 9L'vS 95'9% Or 62% HOAYIEWYENT -9
[0t ¥’ 0z vs 0 ZLE 81Tl BE'LES YOUYOVLINOW 20 HOgvH3dO - §
¥0's8 0L'L$ 90 +v$ 22048 yE LIS 9c 8€% YHIWI-d 30 ODINYDIW -'¥
gr'vs ¥8 L3 LA 99'6% 96’513 T Grs OYaNHo -'¢
94'+8 95°2% By 3 88'ZL3 0 6L8 7L 8% CHINIOW - 2
L2 ¥3 ZlL 8% po'cs FrELs 02 029 25 168 YHIWiNd 30 V1SIDIHLISTS- L

orveydL 3a OQIS14 TYLINIW WLV

SANOIDIGNOD | gYAIEVSNQdSIH| 0Z43N4S3 | 0Zy3NdsS3 | avarigv VAL 0153Nd

'




ESCALA DEL FACTOR DE COMPARACON

ANEXO 3-1

TASAPCR

HABLIDAD

ESFUERZO
MENTAL

ESFUERZIC
FISICO

RESPONSABULIDADES

CONDICKONES
DE TRASAKD

1475

A NISTA CE 1A

TROCQUELADOR PREN

ROSCADOR DE MAQ

ALMACERISTA

SELLADOR TANQUES

LMP OF TANOUES

ERGRASADOR

HACQUINISTA DE 14

SELLADCR TANOULES

ALMACENISTA
FROQUELADCR
ROSCADOR OF 20

ENGRAZADOR

LIM OE TANGUES

SELLADOR TANCUES

UIMF DE TARCUES
ALWACENISTA

FACUINISTA OE 1A

SELLADCR TANOUES

TROQUELACOR
ENGRASADOR
LIMP DE TANQUES

P ———

ROSCADOR DE MAG

ROSCADOR DE MAQ

TROOQUELADOR

ENGRASADOR
HACGUINISTA CE 1A

ROSCADOR DE MAC
TRCQUELADOR
SELLADQR TANQUES
LIMP OF TANQUES

ENGRASADOR
ALMAGENISTA

ALMACENISTA

MAQUIMISTA DE 1A




HABILIDAD $13.50
ESFUERZO MENTAL 3673
ESFUERZO FISICO $6125
RESPONSABILIDAD $750
CONDICIONES DE TRABAIO $7.15
841 7§

Algunas de las ventajas que tienc el sistema de comparacion de factores son:
1. - AdaptaciGn a los puestos especiales de una empresa.
2. -Comparacién de puestos, incluyendo similares, para determinar su valor relativo.
3. - Dportunidad de fijar un valor adecuado para los factores que existen en un alto grado
desusado en su puesto, por no existir un valor maximo que asignar a alguro de los factores.

4. - La evaluacién de puesto puede hacerse con mayor facilidad.

Desventajas del uso del sistema de comparacién de factores:
| - Dificultad para ubicar un niimero suficiente de puestos clave en la escala.
2. - Cualquier injusticia en los valores de los puestos ¢ efrores en las especificaciones,

puede afectar la exactitud del sistema,

1. _ El colocar valor monetario en ¢l sistema puede crear ciertos prejuicios subjetivos de
parte de quienes lo usan.
4, - Dificultad para los empleados en cuanto a su entendimiento y posiblemente no sea de

su completa confianza.

2.5 METODQ DE PUNTUACION
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El sistema de punios, fue desarrollado por la Wenstern Electric y adoptado por la National
Electric Manufacturers Association (NEMA) y por la Natuonal Metal Trades Association
(NMTA).

El método de puntos es ¢l sistema de calificacién desarrollado para determinar el valor
relativo de los puestos, sus inicios datan de 1925,donde Merril R. Lott disefio el primer
sisterna de puntuacidn.

La ventaja principal del uso de este sistema es que es relativamente sencillo de
entender y de usar. Ofrece una base mas objetiva para evaluar los puestos y como
consecuencia producir mejores resultados, también proporciona una base s sdlida para
formar juicios que en los sistemas de alineacion y grados, y cuyos resultados son menos
faciles de alterar.

Este sistema permite que los trabajos sean valuados cuantitativamente sobre la base
de factores o elementos del puesto. Los factores tipicos son: La habilidad, los esfuerzos, la
responsabilidad y las condiciones de trabajo. A diferencia del sistema de comparacion por
factores, este método descompone los factores en elementos de los factores, y éstos a su vez
en subfactares y en grados de dificuliad.

E! sistema de puntos requiere de un manual que deberd contener una descripeién de los
factores, tos subfactores y fos grados de dificultad.

Fl manual también debe incluir la tabla de puntos asignados a los subfactores y

grados (ver anexo 4).
251 FORMULACION DEL MANUAL DE PUNTOS

Cada organizacion es responsable de elaborar su propio manual sobte la base de sus propias

necesidades v recursos con que cuente, debiéndose asegurar que éste sea el adecuado para
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el tipo o tipos de trabajo y condiciones de su operacion aungue también puede consultar
otros tipos de manuales como referencia.
Los pasos a seguir son:
1. - Cada uno de los factores fue dividido en 5 grados. EY ndmero de grados puede ser
mayor o menor dependiendo de la facilidad con que los grados puedan ser definidos y no
existe una regla general para ello.
2. - Despuds de que los subfactores del puesto se han dividido debe definirse cada uno de
estos. Las definiciones deben ser claras y concisas.
3. - Asignar el méaximo de puntos que pueda corresponder a un puesto, de acuerdo a cada
factor. Aun que 500 a menudo €5 el valor méximo, no hay ninguna razdén para no hacerlo
con mas 0 con menos, esto va en funcién de qué tan extensos sean los nimeros de grados
de dificultad.
La valuacién de puestos bajo este sisiema se lleva a cabo comparando las descripciones de
puesto, subfactor por subfactor, contra las definiciones contenidas en el manual. A cada
subfactor del puesto se le asigna entonces el numero de puntos correspondiente sobre la
base de las definiciones de grado contenidas en el manual (anexo 5). Cuando los puntos
han sido determinados por cada factor o subfactor, ¢l valor total de los puntos del puesto se
obtiene sumando todos los resultados. El valer relativo del puesto entonces se determina
por ¢l total de puntos que le han side asignados.

En el anexo 3, s¢ ejemplifica la “definicién de factores tomade de un manual

¢jemplo de valuacion de puestos por puntos” i,
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r RJEMPLO DE DESCRIPCION DE FACTORES Y SUS'GRADOY

Este factor mide la duracién de tiempo, con el
conocimiento del puesto especificado, que se
requiere para obtener y desarrollar las destrezas
necesarias para desempefiar con efectividad el
trabajo el trabajo. Si se requiere expenencia
previa, el tiempo dedicade a un trabajo
relacionado o con menores calificaciones, sea en
la compafiia 0 en ofras organizaciones, serd
considerado que contribuye a la experiencia total
requerida para desempeftar efectivamente el
trabajo. Debe darse consideracidn al progreso
continuo del individuo promedio, permutiendo
tiempo suficiente de prictica para hacer frente y
resalver sahsfactoriamente desviaciones
representalivas en las asignaciones del trabajo que
normalmente podrian esperatse.

Primer grado:  Hasta e incluyendo tres meses.
Segundo grado: Mas de tres meses hasta un afio
Tercer grado.  Mds de un ado hasta tres afdos

Cuarto grade  Més de tras aflos hasta cinco
afios

Quinto grado.  Mas de cinco afios

INJCIATIVA E INGENIO

Este factor mide la complejidad de las
obligaciones del puesto en términos de la cantidad
de iniciativa e ingenio que se requiere para
desempedar el puesio con éxito. Considera la
variacion y la dedicacién de los métodos,
procedimentos y précticas; el grado de accidn,
ndependiente y de pensamicnto  ariginal
requeridos; el grado de supervisién recibida; y la
existencia de estandares, precedentes y practicas
en ¢l taller.

PRIMER GRADO: Se reciben instrucciones
verbales © por escrite en términos no técmeos que
pueden se r entendidos ¥ cumplidos con ua
minimo de iniciativa y criterio. EI trabajo es de
ura naturaleza 1al, que los detaltes que quedan
bajo el contro! del empleado son hmnados: las
operaciones soN sumamente repelitivas y existe un
minimo de responsabilidades para mantener las
tolerancias dentro de los kimites.

SEGUNDO GRADQ. Las instrucciones pueden
requerir explicaciones hasta el punto de usar un
diagrama a plano sencillo. Los procedimientos
normalmente son detallados; la mayoria es similar
en su requerimiento total, sin embargo, existen
variaciones pequefias para completar los detalles
individuales que requieren ¢l uso de cierto criterio
o iniciativa. Las tolerancias sen ficiles de
mantener, usando  escalas,  calibradores,
micrometros de¢ marco sélido, escantillones y
medios de comprobacién relacionados.

TERCER GRADO. Las nstrucciones pueden
requerir explicacion hasta el punto de usar
diagramas o dibujos de las partes relacionadas.

El trabajo es de naturaleza variada dentro de un
campo definido, bajo practicas y precedentes
estandarizados. Las operaciones pueden ser
normalmente desempefiadas por vanos métodos y
procedimientos que Tequieren una seleccién para
ttenar Jas vanaciones individuales.

Se requiere criterio € iniciativa dentro del limite
de los estdndares establecidos, Las tolerancias se
consideran cuidadosamente y son hasta cierto
punto dificiles de mantener.

CUARTO GRADO: Las instrucciones disponibles
para el desempefio del puesto son pocas y de
nawrateza general. Se requiere una planeacidn
basica de los pasos sucesivos, junto con la
consideracién para las operaciones relacionadas.
Los deberes varian hasta el grado en que,
normalmente se requiere explorar en soluciones
paralelas como gula general. 3e requieren los
recursos mentales, la iciativa y ef criterio para
resolver [os problemas, Las tolerancias, tamafios,
claros ¥ balanceo, prucbas y procedimientos
relacionados, se consideran diffciles de mantener.

QUINTO GRADQO: Las instrucciones, precedentes
y estandares de ejecucién pata el puesto, rara vez
se encuentran dispombies Es necesaria una
considerable plancacién y consideractén de una
variedad de factores dificiles de evaluar para
desempefiar con éxito el trabajo Los deberes
implican el desarrollo de nuevos procedimientos,
pracesos y métedos con un minimo guia técnica.
Se requiere un alto grado de imaginacién, ingenio
y accion independiente.

ANEXO No. 5

FUENTE. Reproducido can el permifso de Allis-Chalmers Manufacturing Co.




26 EVALUACION Y COMPARACION DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION

Como se ha descrito anteriormente existen cuatro métodos de valuacidn, se pueden
clasificar en aquellos que toman como base el puesto en conjunto ¥ que es ¢l método por
alineamientos y ¢l método de grados o clasificacién, asi como aquellos que utilizan como
base de comparacion las partes de los puestos, definidos en factores y a partir de ello
realizan una evaluacién como son el método de comparacion de factores y el métedo de
puntos. En el anexo 5-1,se detalla la comparacion y valuacion de los sistemas.

El orden de popularidad y de importancia de estos sistemas entre la mayoria de las
organizaciones como la General Electric por mencionar alguna, existe hasta la fecha y el
orden es: Sistema de puntos, comparacién de factores, grados predeterminados, alineacién

de puestos.

27 CONCLUSION DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION.

Un plan de compensacién al personal puede tener como propésito objetivos muy diversos,
sin embargo se considera que cualguier proceso de administracion de la compensacién debe
satisfacer, come minimo, los requisitos siguientes:

a) Construir un clima de equidad interna en la compensacion del personal de la empresa
que nos ocupa.

b) Determinar un nivel competitivo de compensacién que le permita a la empresa atraer,
conservar y motivar al personal que necesita para conseguir sus fines,

¢) Permitir una planeacion y control eficaces de la aplicacion del presupuesto del personal
de la empresa.

) Con base en estos objetivos, se puede juzgar la bondad y fa eficacia del proceso con que

se administra la compensacién del personal en la empresa.

4 IDEM PL2T
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Por consiguiente pedemos establecer un enlace para iniciar con la etapa de la estructura de
un Programa de Administracidn de sueidos y salarios que se presenta en el siguiente
capitulo y en donde se podrd ver con mayor detatle, y asi mismo demostrar, que al haber
analizado si se cubren los requisitos sefialados, entonces se estara en la posicion de elegir
el sistema mas apropiado conforme al tamafio de la empresa y de sus propias necesidades

que permitan ofrecer soluciones posibles.

La
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CAPITULO IH
3 ESTRUCTURA DE UN PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y

SALARIOS.

La Administracion de sueldos y salarios, requiere del desarrollo de una estructura salarial y
para ella es necesario analizar y describir los puestos a través de la obtencion de datos.
3.1  ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS.

Primeramente es conveniente mencionar qué es €l analisis y qué es descripcion de
puestas:

ANALISIS: Segun el diccionario de la lengua espafiola quiere decir 1a descomposicion de
un cuerpo en sus principios constitutivos.
DESCRIPCION: Accion o efecto de describir aigo.

Andlisis de trabajo o puesto segin E. Lanham, “es el proceso por el cual se
determina la informacién pertinente relativa a un trabajo especifico, a través de la
observacion y el estudio. Lo que hace diferente al trabajo de todos los demds son las
habilidades. conocimientos y responsabilidades.“l
El término andlisis de trabajo es mds bien una expresion de administracion de personal, ya
que, se especializa en estudiar las partes que l2 componen, a diferencia de fa Ingenierfa
Industrial que, mas bien, esta enfocada ai estudio de tiempos y movimientos.

E! analisis de trabajo no incluye solo un estudio del mismo, ya que también se analizan las
condiciones y el ambiente en que se realiza.
Algunas razones por las cuales re realiza un andlisis de trabajo son:

1. Se abtienen los datos necesarios para determinar el valor relativo de los puestos.

| E LANHANM VALUACION DE PLESTOS EDIT CECSA 1985 PI63
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2 Se obtienen los requisitos contra los cuales puede medirse la eficiencia dei

empleado.
3. Proporciona los requisitos para un perfil de puesto,
4, Proporciona la informacién detallada sobre lo que el trabajador debe hacer al

realizar su trabajo.
5 Sefiala las condiciones de trabajo riesgosas o peligrosas, con la finalidad de que se

puedan tomar medidas correctivas necesarias.

6. Sefiala las obligaciones y responsabilidades de cada puesto.
7. Se obtienen sobre la operacidn y los procedimientos seguidos.
8 Aclara las lineas de autoridad y responsabilidad.

3.1.1 METODOS PARA LA OBTENCION DE DATOS.

Entre los mas vtilizado de acuerdo a varios estudios, se encuentran: la entrevista, el
cuestionatio o la combinacién de ambos.

El método de entrevista y observacién es fa técnica mis empleada en 12 obtencion
de datos en la préctica moderna de valuacidn de puestos.

3111 METODO DE ENTREVISTA ¥ OBSERVACION.

Se designa una persona que es llamada “analista”, quien se encarga de observar al
trabajador durante la realizacion de su trabajo en su ciclo compieto, antes de elaborar las
preguntas, posteriormente, estudia la informacion y selo preguntara situaciones que se
presentan en el trabajo, que requieran de una mayor explicacion. Debe ademds contar con
la presencia del supervisor y el trabajador, al entrevistar al trabajador cuando realiza su
trabajo, lo empicza a cuestionar sobre lo que se observa para registrarlo, asi como las
condiciones en qgue realiza su trabajo.

3.1 1.1.i VENTAJAS DEL METODO DE ENTREVISTA'Y OBSERVACION.

Las principales razones por las cuales se emplea tan ampliamente son:
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1. Permite la obtencion completa y precisa de la informacidn referente al trabajo.

2. Evita el que el trabajador describa su propio trabajo por escrito, lo que en ocasiones
puede ser confuso.

3. Evita el distraet demasiado tiempo al trabajador para el llenado de cuestionarios.

4. El haber observado y discutido personalmente ef trabajo con el ocupante del puesto

permite valuar mucho mejor ¢l puesto.

5. Se uniforman los términos empleados por el personal para utilizar un mismo
lenguaje.
6. Permite que el entrevistado opine acerca de la valuacién del puesto.

DESVENTAJAS DEL METODO DE ENTREVISTA Y OBSERVACION.
Las desventajas de la utilizacién de este método son [as siguientes:

1. Requiere de mucho tiempo empleado para entrevistas, cuando son muchos puestos
de trabajo.

2. Es relativamente costoso por los salarios que deben pagarse al que entrevista y al
entrevistado, durante el tiempo de la entrevista.

3. No permite una participacion tan amplia de los empleados, ya que no es posible

entrevistar al personal sin incurrir en un costo exorbitante.
32 DEFINICION DE DESCRIPCION DE PUESTOS.

a) L.B. MICHAEL define descnipcién de puesto as{: ‘“‘conjunto de tareas y

responsabilidades reconocidas, normales ¥ periddicas, asignadas a un empleado
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determinado o 2 un grupo de empleados como su parte de la funcion global de trabajo o de
senvicio™ !
b} E. LANHAM define descripcidbn de puestos como: “descripeién escrita de las
operaciones, responsabilidades y funciones de un puesto individual. Normalmente una
descripcion de puestos incluye tres apartados: los datos que identifican al puesto; la
descripeion en si, que incluye un breve resumen del puesto y un detalle completo de las
operaciones, responsabilidades y funciones realizadas en un puesto; y las especificaciones o
caracteristicas requeridas para una realizacién satisfactoria, asi como las condiciones en las
cuales se realiza el puesto” 3
¢} GUVENC G. ALPANDER, define descripeion de puestos como: “La fuente principal de
informacién para todos los aspectos de fa planeacién de recursos humanos” *, cuya
descripcion se puede componer de cinco elementos que son: El elemento uno enuncia la
misién, é] proposito o la funcién primordial del mismo. El elemento dos es la descripcion
detallada de! cargo, cubre las actividades especificadas, los deberes y las tareas o funciones
de la persona en su carge. El elemento tres agrupa todas fas actividades que tienen que ver
con ef puesto. El elemento cuatro, los criterios de medicién general, vincula el proceso de
evaluacién directamente con el puesto. El elemento cinco, que seran las normas de
desempefic o criterios de evaluacion.

La mayoria de las definiciones y las propias descripciones incluyen (nicamente la
descripcion resumida y las actividades o deberes del puesto, sin incluir elementos

adicionales estos elementos generalmente se utilizaran de acuerda a las necesidades de cada

empresa.

LB M OHAEL WAGE AND SALARY FUNDAMENTALS AND PROCEDERUS MA HULL BOOK COMPANY, NEW YORK, 1950, F 52
3 E LASHANM. Y ALL ACION DE PLESTOS CECSA. 3* PUBLICACION 1961 P19
SGLAENC G ALPANDER PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA & LOS RECURSDS HUMANOS, EDIT NORMA, 1982, P 276
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Nuestra recomendacion es, considerar los elementos en forma completa, es decir,
utilizar el método de entrevista y observacién y posteriormente realizar un resumen de

descripeion de puesto.

33 IMPORTANCIA DE LAS DESCRIPCIONES DE PUESTO.
a) ASPECTO LEGAL.

La ley federal del trabajo en vigor, establece en su articulo 23, fraccién 1II, que
deberd tenerse por escrito “el servicio o servicios que deban prestarse, los que se
determinaran con la mayor precisién posible” . Asi mismo, el articulo 47, fraccién XI,
dice que el patrdn podra rescindir ¢l conerato de trabajo, sin incurtir en responsabilidad, al
“desobedecer ¢l trabajador al patrén o sus representantes, siempre que se trate del trabajo
contratado”. El articulo 134 en su fraccion 1V menciona como obligacion de los
trabajadores “ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmetos apropiados y en la

forma, tiempo y lugar convenidos.

De estas disposiciones se desprende que es sumamente importante que, se detalle
claramente los deberes y obligaciones del trabajador, quedando incluidas como anexo a su
contrato individual de trabajo, esto permitird que no queden dudas con respecto a lo
pactado y ademas facilitan su interpretacion ante posibles conflictos laborales.

b) ASPECTO SOCIAL.

Dentro de los aspectos de desarrollo de un individuo en su centro de [abores,

generalmente le “dedica ocho horas de trabajo en las cuales realiza su trabajo, de

conformidad con nuestra ley federal del trabajo™®. En este contexto es importante saber cudl
Y P

5 ARIAS GALICIA FERNANDD ADMMNISTRACION DE RECURSOS HUMANDS EDIT TRILLAS 1985, P i75
& IDEM P 175176
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es ¢l papel que realiza ya que es evidente que el tiempo que dedica, va en funcion de una
secuencia de operaciones o actividades que el que la realice dependen de su estado fisico,
animico y de satisfaccién por su trabajo, por lo que las actividades a desarrollar van ligadas
a una descripcion detallada en la cual e} analista que plasma por escrito, debera de

considerar estos aspectos en la misma definicitn de las descripciones.

¢) ASPECTOS DE EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD.

Al contar con descripciones detalladas y especificas de los puestos que componen
toda organizacién 0 empresa, permiten tener una vision mas amplia con respecto a los
objetivos que tiene cada funcién y cada elemento humarno que 1a desarrolla. Ademas de que
en términos de eficiencia permite saber cudles son los resultados obtenidos por los
trabajadores, haciendo mas objetiva y medible su funcion y, se puede saber de que manera
influyen en los objetivos a cumplir. De acuerdo al contenido de cada descripeién que
cumpla con las actividades precisas, confiables y actualizadas peri¢dicamente, podrin

contribuir valiosamente a tener un enfoque m4s claro en términos de productividad.

d) UTILIZACION Y APLICACION.
Estas pueden ser muy variadas de las cuales se mencionan las siguientes:
1.- Apoyo en el reclutamiento de personal.
2.. Una seleccién objetiva del personal.
3,- Establecer programas de capacitacidn y desarrollo.
4.- Base para fijar calificacidn de méritos o incentivos.
5 - Elemento de apoyo en evaluacidn de puestos
6. - Integrante de un manual de organizacion,

7.- Orientar y evitar conflictos de contratacién tanto individual como colectiva.
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8. - Presupuestos contables.

9, - Apoyar programas de higiene y seguridad.

10. - Planear contrataciones de polizas de seguros, fianzas, etc.

11. - Planeacion de recursos humanos.

12. - Mejor divisién del trabajo, mandos de supervision y sobre todo para administrar mejor

et elemento humano.

34  ESTRUCTURA SALARIAL
34.1 DEFINICION

Una estructura salarial consiste en los niveles o escalas de salarios de una compailia
para trabajos individuales o grupos de trabajos o puestos. La mds conocida es la estructura
por grados o escalonada y que se obtiene de datos de encuestas de salarios realizadas en
México por empresas como: GRUPC HAY, STEVENEL Y ASOCIADOS, INTERGAMA,
por mencionar algunas, ademas de ser Ias de mayor experiencia en México,

El proceso del disefio utiliza las téenicas del anilisis de puestos, la evaluacion del

puesto y las encuestas sobre salarios para producir una estructura equitativa y competitiva.

342 ESTRUCTURAS ESCALONADAS DE SALARIOS.

En el anexo 6, se puede observar una estructura de satarios de rango o franja amplia.

Las principales caracteristicas de este tipo de estructuras son:

1. Todos fos puestos estan distribuidos en una escala salarial, dentro de la estructura
que ticne como base una estimacién de su valor interno y externo para la

organizacion.
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a)

b)

c)

Cada escala salarial consta de un rango o franja de salario. Ningln individuo que
tenga un empleo en el grado ¢ escala puede pasar del rango & menos que sea
promovido.

Los puestos asignados a una escala salarial se supone que en términos generales son
del mismo nivel. En otras palabras, normalmente tienen las mismnas tasas méximas
minimas, que corresponden a los limites de la escala.

El niimero de rangos o grados salariales dependera de:

Los niveles salariales de los puestos de mas alta y mas baja remuneracion que debe
cubrir la estructura y que dan fa escala general de salasios dentro de la cual hay que
ajustar los grados salariales.

Las diferencias entre grados,

La amptlitud de los rangos salariales.

Existe una diferencia entre los puntos céntricos de cada escala salarial que tiene un
radio de accién para recompensar mayores responsabilidades en la promocion al
siguiente grado superior, pero no crea una brecha demasiado amplia entre los
grados adyacentes ni reduce la cantidad de flexibilidad disponible para escalonar los
puestos. Este diferencial debe ser normalmente del 15 al 25%, pero un 20 % dei
punto céntrico del grado inferior es una diferencia normal.

Los escalones o rangos salariales son suficientemente amplios para poder darse
cuenta de que la gente ubicada en el mismo nivel puede tener un rendimiento
diferente v debe tener una recompensa de acuerdo con ese rendimiento. A fin de
tener espacio para el progreso, fos rangos en el nivel de oficina no necesitan tener
una amplitud superior al 150 20 % de los factores minimos para el grado. Pero
en los niveles de mas experiencia, donde el radio de accidn es mayor para mejoras y

variaciones en el rendimiento, los rangos podrian ser del 35 al 60 %, aunque la
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amplitud méas normal es aproximadamente del 50 % o mas o0 menos un 20 % del
punto centrai del puesto.

Existe una superposicién entre escalas salariales, la cual sirve para reconocer que
una persona de experiencia que esta haciendo un buen trabajo puede ser de mds
valor para la compafiia que un recién llegado a un puesto en la escala
superior. El traslapo, mediado en la proporcién ¢a que un grado o escaldn es
cubierto por el siguiente gradoinferior, generalmente es del 25 al 50 %. Un
traslapo de un 40 a un 50 % es normal en compafiias con un gran ndmero
de puestos, donde se requiere una razonable flexibilidad para establecer
grados. Esto da como resultado un mayor nimero de grados o escalones
de los que se requieren para una escala normal de promociones dentro de un
departamento y significa que en ciertas circunstancias se puede saltarun  escalon
para la promocion.

El punto central de la escala o grado es el nivel salarial que representa el valor que
tiene para la empresa cualquier puesto en ¢se grado en el cual se acepta
plenamente el rendimicnto  del empleado Se puede considerar come “ el salario
meta” para la escala, que serfa el salario promedio del petsonal de dicha escala,
suponiendo un movimiento  uniforme de la gente a través del rango.

El punto central del rango esté en la linea con las tasas del mercado para los puestos
de la escala. La politica de salarios o “posicion” de la organizacion determinara si
el punto cénirico se iguala a la tasa mediana del mercado y si se relaciona
con otro punto, por  ejernplo. la tasa de mercado del cuartil superior o €l 10 %
por encima de la mediana.

Los avmentos generales de los niveles salariales que vienen después de

negociaciones 0 cambios en el costo de vida ( normalmente expresados en
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términos porcentuales) se efectila con incrementos en los puntos centrales de
cada escala. Suponiendo que la politica sea mantener las amplitudes de
los rangos, esto daria como resultados  aumentos proporcionales  en  los
maximeos y minimos de cada grado.

Los puestos se pueden volver a graduar dentro de la estructura cuando se
determina que su valor ha variado en algin cambio de
responsabilidades ¢ una marcada modificacion en la tasa de mercado. En
este Gltimo caso, es necesario observar que  se trata de una tasa especial de
mercado para el puesto impuesto por circunstancias externas ¥y gue €0 no
significa que los puestos anteriormente ubicados en el mismo nivel mediante una

evaluacion del trabajo, deben también reestructurar.

DISENO DE LA ESTRUCTURA SALARIAL.

El disefio de una estructura salarial, debe cumplir con los siguientes requisitos:

. Estar de acuerdo con las politicas y filosofia salarial de la empresa respecto a los

factores diferenciales y el radio de accion para el avance de los salarics en los puestos.

. Estar disefiada sobre una base légica y ayude a la aplicacién de procedimientos

equitativos y uniformes para la administracion de los salarios.

4

. Ayude en el mantenimiento de los factores relativos adecuados internos y extemos.

Sea lo suficientemente flexible para que la compaiia pueda responder al cambio.

5. Se pueda poner en marcha con una minima cantidad de trastornos y un méximo grado de

aceptacién tanto de la gerencia como del personal como un modelo propuesto de aplicacitn

para la empresa que ocupa la tesis propuesta.
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351 PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE LA ESTRUCTURA SALARIAL.
Para disefiar y ponher en marcha una estructura salarial nueva o modificada, es
necesario:
| Analizar las circunstancias actuales: niveles de salarios, politicas, procedimientos y
problemas
2. Analizar y evaluar los trabajos claves. Un trabajo s un trabajo intemo o puesto normal
que se puede utilizar como punto de referencia para hacer comparaciones externas.
3. Obtener informacion acerca de tasas de mercado laboral sobre trabajos o puestos clave
por medio de encuestas de salarios.
4. Determinar el tipo y caracteristicas principales de la estructura o estructuras requeridas.
5. A la luz de las decisiones tomadas sobre el tipo de estructura que se requiers, integrar la
cvaluacién del trabajo y los datos sobre tasas del mercado laboral y disefiar la estructura.

6. Planear y poner en marcha la estructura nueva o modificada.

352 METODOS DEL DISENO DE LA ESTRUCTURA SALARIAL

Los principales métodos para el disefio de las estructuras salariales son:
1. El método del esquema de evaluacion puntual, que tiene cinco pasos:
a} Efectuar una evaluacion del trabajo o puesto, utilizando puntos.
b) Sacar puntajes frenie a los salarios actuales y trazar una linea de tendencias para una
linea de practicas salariales (ANEXO 7).
¢) Trazar en un grafico los datos sobre tasas del mercado laboral en la forma de una
mediana y cuartiles superior e inferior, ) teniendo en cuenta la politica de la compaiiia
sobre posicion salarial ( es decir fa relacién entre sus niveles salariales las tasas del

mercado laboral), trazar salariales de la compafiia { ANEXO 8).
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d) Determinar el disefio general de la estructura en relacion con la linea de politicas
salariales. Esto requiere decisiones sobre el nomero de grados, los salarios del punto
céntrico de cada grado { o sea los diferenciales entre eilos) y los limites de cada grado en
funcion de los puntajes y salarios.

¢) Tomar fa dispersién de los salarios existentes alrededor de fa linea de politicas y,
teniendo en cuenta las agrupaciones naturales y de acuerdo con las politicas de la compafiia
sobre la amplitud del rango y de la superposicion, determinar las escalas de puntos ¥
salarios para cada grado. ( ANEXO 9).

3. El método de la tasa de mercado/clasificacién, en el cual los pasos a seguir son:

a) Clasificar los empleos claves o puntos de referencia y marcar los salarios reales para
mostrar Ia linea de practica ( ANEXO 10).

b) Obtener informacién sobre las tasas del mercado laboral para puestos claves, hacer una
grafica y, después de trazar una linea de politica de salarios, sefialar los limites superiores e
inferiores de cada puesto clave de acuerdo con las politicas de amplitud del rango, por
ejemplo, +- 15 % del punto céntrico { ANEXO 11).

¢) Preparar ia estructura de los grados de acuerdo con las politicas de la compaiiia y los
principios generales establecidos anteriormente en esta seccion.

d) Ajustar los puestos que no son claves dentro de la estructura de grados.

1. El método de la estructura de rangos o escalas, que consiste simplemente en los cuatro

pasos siguientes:

a) Establecer por medio de encuestas de tasas del mercado laboral y estudios de estructuras
existentes y diferenciales, fos niveles salariales de los puestos mds importantes y mas

secundarios cubiertos por la estructura,
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b) Establecer una estructura de rangos o escalas salariales dentro de las categorias dadas en
et primer paso de acuerdo con las politicas del disefto para diferenciales, la amplitud de los
rangos salariales y el tamailo de los traslapos entre rangos.

¢) Hacer una evaluacion de la clasificacién de puestos y obtener datos sobre tasas del

mercado para los puestos claves.

d) Introducir los puestos claves en la estructura predeterminada de rangos de acuerdo con
su orden de clasificacién ¥ las comparaciones pertinentes de las tasas del mercado laboral.
De estos tres métodos, €l primero y en menor grado el segundo parecen ser los mas
scientificos”. Pero el métade de estructuras por escalas o rangos, se usa frecuentemente
porque es simple y practico. Los esquemas con puntajes pueden dar a veces una falsa
impresion de exactitud y, en fa practica, las politicas de la compaiiia son probablemente las
que determinan la estructura de los grados, de tal manera que todo lo que se necesita es un
método analitico y logico de ajustar los puestos a esa estructura, y esto s¢ logra con ¢l

métedo de la estructura por rangos.

353 VENTAIAS

El discfio de la estructura salarial en un método sistemitico y analitico para

producir una estructura que:

1. “Sea apropiada para las necesidades de la organizacion desde el punto de vista de su
tamaio, el punto hasta el cual esté sujeta al cambio, la necesidad de movilidad del personal
v ¢l tipo y nivel de personal que deba incluir.

2. Permita afrontar las presiones del mercado laboral o la necesidad de dar a los individuos

recompensas especiales que se otorguen sin costo exagerado o distorsién de toda la

estructura.
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2 Facilite 1a uniformidad en cuanto al tratamiento de diferentes niveles de responsabilidad

y rendimiento” z

3.6  EVALUACION DEL RENDIMIENTO
3.6.1 DEFINICION

La evalpacion del rendimiento es un proceso que se utiliza para analizar el
desempefio de un individuo en un lapso de tiempo y verificar sus posibilidades para una
futura promocién. Es también un método sistemético de obtener, analizar, y registrar
informacién sobre una persona, que se necesita para:
1. El mejor funcionamiento del negocio.
2. Para que los gerentes ayuden a las personas gue estdn en los puestos a mejorar su
rendimiento y hacer planes para su carrera.

3. Para que los mismos funcionarios evalten su propio rendimiento y puedan progresar,

362 ACTIVIDADES PARA LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO.

Existen tres tipos de actividades para fa evaluacion del rendimiento:
1. Andlisis del rendimiento, el cual tiene que ver con la recesidad de mejorar el desempefio
de tos individuos y en consecuencia mejorar la efectividad de toda Ia organizacion
2. Andlisis del potencial, que trata de resolver el problema de predecir ¢l nivel y tipo de
trabajo que el individuo podra hacer en ¢l futuro.
3. Andlisis de recompensas, que se relacionan con la distribucidn de retribuciones tales

como ¢l salario, poder y estatus.

8 ARMASTRONG SICHAEL ML AL DE TECNICAS GERENCIALES. EDIT LEGIS 1988 P 362 4 )69
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3.6.3 TECNICAS PARA EL ANALISIS DEL RENDIMIENTO.

Cada una de las técnicas para el exdmen critico del rendimiento que se describen a
continuacién, tienen por objeto, en sus diferentes formas, analizar lo que la gente ha hecho
y esta haciendo en su trabajo para ayudarla a desempeiiarse mejor desarroltando sus puntos
fuertes y superando sus debilidades.

t. Evaluacién general: se le pide al gerente que escriba cn forma narrativa sus comentarios
acerca del empleado. Puede auxiliarle una lista de verificacion de las caracteristicas de la
personalidad para considerar la confiabilidad, ¢l entusiasmo, apariencia y aceptabilidad.

2. Evaluacién guia, en la que se procura obtener juicios especificos de asesores a quienes
se les pide que comenten por separado varias caracteristicas definidas, por ejemplo,
laboriosidad y aplicacion, lealtad ¢ integridad, cooperacion, exactitud y confiabilidad,
adaptabilidad, conocimiento del trabajo ¢ iniciativa.

3. Calificacién, es otro desarrollo del método de evaluacién come guia, que procura
ofrecer un marco de referencia definiendo varios niveles en que se presenta la caracteristica
y pidiendo a los gerentes que seleccionen la definicién que més exactamente describa al
individuo que estdn evaluando. Por ejemplo, al clasificar los resultados efectivos, al
gerente, en un esquema tipico de calificaciones, se le solicita que escoja entre:

a) Sobresaliente: resultados sobresalientes en alta calidad de trabajo;

b Satisfactorio; nivel satisfactorio de resultados y esfuerzo;

¢) Regular: termina menos de la cantidad promedio de trabajo efectivo,

d) Pobre: Bajos resultados y trabajador con desempefio deficiente.

1. Ctasificacion de méritos. que es similar a la calificacion. excepte que se asignan valores
numéricos a [os juicios, con miras a que cada caracteristica sc clasifique en una escala, por

ejemplo. de 20. Las clasificaciones se suman para obtener un puntaje total.
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5. Esquemas orientados a los resultados, que incorporan la filosofia de la gerencia o
administracién por objetivos, y relacionan la evaluacién de un andlisis del rendimiento
frente a objetivos especificos y niveles de rendimiento convenidos conjuntamente entre el
supervisor y el subalierno. Este procedimiento tiene en general marcadas ventajas sobre los
otros cualro, porque tiene relacién con el desempefio real y por tanto pucde ser mas
objetivo. Los demds esquemas inevitablemente ponen en juego juicios cualitativos y
subjetivos de las caracteristicas de la personalidad. El enfoque orientado hacia los
resultados tiene tres ventajas especificas:
a) A los subalternos se les da la oportunidad de hacer su propia evaluacion de los resultados
que obtienen. Cuando ellos estn analizando resultados y las acciones que estos produjeron,
en realidad estan evaluindose asi mismos y obteniendo ideas acerca de la forma como
pueden mejorar sus propios métodes y su propio comportamiento.
b) La mision del gerente pasa de criticar a los subalternos a ayudarlos a mejorar su
rendimiento
¢} Esta de acuerdo con la conviccidn de que la gente trabaja mejor cuando tiene metas
definidas a donde debe llegar en periodos determinados.
3.6.4 ANALISIS DEL POTENCIAL

El anilisis del potencial humano trata de pronosticar la direccion en que debe
orientarse 12 actividad profesional de un individuo y el ritmo al cual se espera que actué.
Analiza habilidades, cuatidades y desempefio en la actualidad frente a especificaciones de
los que el individuo debe ser capaz de hacer si quiere progresar.
3.6.5 ANALISIS DE LAS RECOMPENSAS

El analisis de las recompensas estd ligado al incremento o bonificacion que un
individuo debe tener con una evaluacion del rendimiento. Por gjemplo, un nivel alto puede

dar como resultado un 10 % de mcremento del mérito. mientras que un nivet mediano
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podria dar como resultado un incremento tal vez del 5 %. Es preferible separar el andlisis
de recompensas del rendimiento, porque una preocupacién por el dinero que surja durante
el analisis puede inhibir la discusion del rendimiento que es el principal objetivo.
3.6.6. BENEFICIOS
% | a evaluacion del rendimiento, especialmente se utiliza [a técnica orientada hacia
resultados puede ser una forma util de mejorar y desarrollar posibilidades. Sin embargo
para lograr una plena efectividad, los gerentes que realizan estas evaluaciones necesitan un
entrenamiento completo en las técnicas para acordar objetivos y asesorar a su pcrsonal".9
Sobre la base de lo sefialado, nos encontramos en la posicion de poder llevar a la
practica ¢l disefio ¢ implementacién del programa de Administracién de Sueldos y Salarios
en el que se demostrara en el siguiente capitulo los pasos a seguir para su aplicacién y

desarrollo.

4 SAVSTRONG MICHAEL OB OIT P 343 4342
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CAPITULO IV

4. DISENO Y APLICACION DEL PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS.
4.1 PRESENTACION Y APLICACION PRACTICA
Uno de los factores primordiales en la elevada rotacién de personal que se ha venido
registrando ¢n la empresa JOYAS, S.A. DECV,, ha sido 1a insatisfaccion en las percepciones
de los trabajadores. Si bien dicha insatisfaccion es resultado de las condiciones econdmicas
adversas que actualmente imperan para la mayoria de los trabajadores, derivadas de la crisis y
de las politicas aplicadas por el gobierno para superarla, es también cierto que la empresa no
cuenta con un sistema integral de administracion de sueldos y prestaciones como se menciona
en la introduccién que neutralice dentro de lo posible los efectos negativos de la crisis. Sobre la
base de esta situacion, surge la necesidad de implementar un programa que vaya acorde a las
necesidades actuales y a los cambios que se han tenido en los procesos de trabajo, tendientes a
mejorar la productividad.

E! programa contemplard las etapas siguientes basadas en el estudio realizade en

capitulos anteriores:

a) Descripcidn de puestos.

b) Valuacion de puestos.

¢) Tabulador con estructura de sueldos

d) Manual de politicas de administracion de sueldos.
e) Encuesta de salarios.
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4.2 DESCRIPCION DE PUESTOS

Existen varias alternativas para la elaboracién de las descripciones de los puestos de la
empresa, pero consideramos que ¢l método de descripcidn de las principales responsabilidades
de los puestos es el mas acorde a las caracteristicas de esta empresa, no obsiante que, en
términos generales, no es posible identificar més def 90% de dichas responsabilidades.

Para la correcta y precisa identificacion de éstas, es necesario previamente reconocer y
delimitar los objetivos basicos de los puestos,

Por lo mismo, habra primero que identificar dichos objetivos para entonces poder
enlistar las principales responsabilidades de cada puesto.

Dada la magnitud de la empresa, para la realizacion de tal labor se requiere del auxilic
de los mandos directivos e intermedios. La fijacién de los objetivos generales de la empresa le
corresponderé al Director General, lo mismo que para el caso de los objetivos de la Gerencia
general, ésta a su vez, debera de fijar los de la Gerencia de produccidn, de Recursos Humanos,
y de Administracién. Los Gerentes, a su vez, y en funcion de los objetivos que se les asignen,
deben fijar los de sus subordinados directos, y éstos a su vez los suyos, hasta llegar al Gltimo
nivel. Para el establecimiento de los objetivos de los puestos inferiores a la Gerencias, los
titulares de éstas invariablemente deberan auxiliar a sus subordinados.

La fijacion de las responsabilidades se efectuard de igual manera y Ia requisicion de los
datos se realizard en el formato de descripcidn de puestos. {anexo 12).

lgualmente se tendré una platica con los mandos intermedios para explicar la forma y

procedimiento para el requisitado de dicho formato
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4.3

a}

b)

c)

d)

€

a)
b)
<)
d)

e)

g)

METODOLOGIA PARA LA REALIZACION DE LAS DESCRIPCIONES DE
PUESTOS.

CRITERIOS GENERALES.

Las descripciones se hardn tomando en consideracién lo que debe ser el puesto y no lo
que ¢s actualmente.

El material de apoyo basico para la realizacion de la descripeion sera bajo la
responsabilidad de un cocrdinador.

Para cualquier aclaracion o duda, se podra consultar al titular del puesto.

Los formatos se aplicaran conforme al anexo 12,

El Henado de los formatos se hard con lipiz y con letra suficientemente legible.

No se utilizara formato de andlisis previo a la descripcién ya que, serd una descripcion
en resumen de dicho puesto.

INSTRUCTIVOQ DE LLENADO.

Nombre del puesto: Que corresponde al que aparece en el organigrama,

Area: Segin la que corresponda.

Reporta a;: Nombre del jefe al que reporta.

Descripcién genérica del puesto. Que correspondera al abjetivo principal del puesto.
Descripcion de las actividades principales: Que serd la descripcion  detallada de
las principales actividades que debe cubrir el puesto.

Actividades esporidicas: Aquellas que se realizan eventualmente.

Herramientas e instrumentos que utiliza: Detalle de los més importantes.

Cliente o proveedor interno: A quien da y recibe o presta un servicio internamente.
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)] Cliente o proveedor externo: A guien da o recibe o presta un servicio externamente.

I Aspectos de seguridad e higiene: lo relevante del entomo del puesto.
k) Perfil del puesto: Corresponde a estudios, experiencia, congcimientos, edad, sexo, stc.
0 Firmas autorizadas.
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ANEXQ 12

DESCRIPCION DE PUESTO
1. IDENTIFICACION DEL PUESTO, GERENTE DE PRODUCCION FECHA: 1998
NOMBRE DEL OCUPANTE: ING MANUEL BARRERA REPORTA A: DIR. GENERAL

7. OBIETIVO DEL PUESTO Administrar integralmente la planta productiva para generar el producto que requicre el

irea comercial en el menor iempo, ¢l costo mas bajo y con ta calidad especificada

3. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PRINCIPALES

- Disedar y aplicar ¢l sistema de control de los principales pracesos de la planta

- Asegurar ta simphficacidn, calidad y cumplimicnto de objetivos.

- Revisar la evaluacién y <1 grado de avance de las actividades dclegadas

- Establecer sistemas de control que le periutan reporiar toh pportunidad el avance de la produceién y cualguier
informacion en su referencia

- Revisar manuales de orgamizacion y operacion del area
Disefar v difundir las estrategias de produccién para alcanzar fas metas de produceidn y financieras

- Establecer Tos criterios de educacion y actualizacidn de la maquinaria y €l equipo

- Coordinar la capaciiacién al personal

- Duseitar y dirigir el programa de su equipo de trabajo

- Dirigir y coordinar esfuerzos sobre la base de la filosofia corporativa

- [nstrumentar 1a alencién de requerimientos sobre materia prima, IMSuIMOS, maquinaria y equipo.

werenCONE,
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4 ACTIVIDADES ESPORADICAS
- Realizar pruebas para I creacidn de nuevos productos.

- Mancjo de maquinaria desengrasante.

5 HERRAMIENTAS E INSTRUMENTOS QUE UTILIZA.

- La necesaria en cada proceso

6 CLIENTE O PROVEEDOR INTERNQ 6.1 CLIENTE O PROVEEDOR EXTERNO.
CLIENTE PROVEEDOR CLIENTE PRGVEEDOR

Toda {a planta Direce general Area comescial

Rec humanos Geta planeacion

Almacén Control de metal

7 ASPECTOS DE SEGURIDAD E HIGIENE

Equipo necesario e cada departamento

8 PERFIL DEL PUESTO

ESTUDIOS Ing mecanico Industnal o afin

EXPERIENCIA Direccién de planta praductiva

CONOCEMIENTOS Procesos de produccion, direceidn

EDAD 30a45 afes SEXO Mascuhino
ELABORCO APROBO ANALISTADE R H.
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44  METODOS DE LA VALUACION DE PUESTOS

Los planes de valuacién que se pueden emplear para traducir las tareas de un puesto en un
valor relativo del mismo, pueden tener diferentes formas.

Los métodos empleados para la valuacion de puestos de manera general son:

El sistemna de ordenamiento pot rangos.

El sistema de clasificacién

El sistema de comparacién de factores

El sisterna de valuacién de puntos

Para efectos de este trabajo, se propone la utilizacién del sistema de valuacidn de puntos, que
es un método ampliamente utilizado por las empresas en la actualidad.

Dentro de este sistemna se seleccionan y definen diversos factores de un grupo de puestos. Por
separado se prepara una escala que describe los diferentes grados y se clasifica el puesto en
contra de cada una de estas escalas, El puesto se valora por cada factor de la escala, asignando
un "peso” en puntos.

Para valuar los puestos, el analista estudia simplemente las labores del puesto y las compara
contra la escala, tras de esto asigna at puesto la calificacion que describe mejor el grado en el
que el factor es importante.

£4.1 PROBLEMAS DE DISENO

Existen dos principales problemas técnicos para el disefio de un plan de valuacion de puestos, y
estos Son:

1) La seleccién de los factores que han de emplearse para medir la dificultad del puesto y

2y La asignacion de valeres en puntos.



Con respecto a la seleccion de los factores, la experiencia ha demostrado que existe una serie
de requisitos:

a) Cada uno de los factores debe tener alguna relacion con Ja dificultad o el valor del puesto

b) En combinacién, deben correlacionarse razonablemente bien con la dificultad del puesto

¢) Los factores seteccionados deben ser observables y mensurables

d) Deben medirse elementos importantes de cada uno de los puestos mediante uno o mds
factores

€) Cada uno de los factores debe servir como auxiliar para la diferenciacion entre los puestos

f) Dos factores no deben medir esencialmente la misma caracteristica

1.3 asignacion de valores en puntos, dentro de cada factor, es también importante, ya
que, ella es quien determina la importancia relativa de los factores utilizados en el plan.

Como ejemplo, tertemos que si ¢! maximo asignado al factor “conocimiento” es de 200
puntos. y ¢l méximo asignado a "condiciones de trabajo” es de 100 puntos, entonces el plan
afirma, que el "conocimiento” puede ser dos veces mas importante que las condiciones de
trabajo en la determinacion de la dificultad de los puestos considerados.

A pesar de las consideraciones técnicas en cuanto a los problemas que se pueden
presentar, es importante el tener presente que la escala de valuacion de puestos es
esencialmente un problema de juicio humano. La escala misma. asi como el proceso de
valuacién de puestos, en ocasjones puede parecer subjetiva subjetiva si no se define
carrectamente.

44.2 PROBLEMAS DE UTILIZACION
En el proceso, los valuadores se pueden encontrar una serie de problemas. Por ejemplo. la

mayoria de los puestos incluyen labores heterogéneas que resultan dificiles de medir para el
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valuador. Si dichas labores se valoran por separado, frecuentemente dardn como resultado
diferentes clasificaciones de puestos.

Entonces tenemos como regla general, que la valuacidn debe de basarse en fa labor
principal desarrolada como parte regular del puesto.

Otro problema que se da, es el de determinar si los puestos deben o no ser medidos
sobre Ja base de requisitos minimos, promedio o madximos. En general {a valuacién se basa en
los requisitos minimos del puesto, debido a la enorme dificultad para determinar los requisitos
promedic 0 maximos.

También se tiene el caso de puestos que se valtan sobre otros supuestos, como lo son
fos secretariales, que se clasifican estrictamente sobre la base de la jerarquia del jefe,
independientemente del trabajo asignado realmente. lgualmente, se encuentran problemas al
evaluar puestos técnicos, ya que sus tareas no se encuentran rigidamente definidas.

443 PRECISION DE LOS RESULTADOS

Desgraciadamente, no existe un método objetivo para determinar el grado de precisidn
de la valuacidén de puestos en la estimacion dei valor relativo de un puesto.

No es posible medir la precision de la valuacidn de puestos, solo es posible estimar
dicha precisién.

Existe una serie de prucbas practicas que el ejecutivo puede aplicar para estimar la
precision de su propio programa de valuacién de puestos:

1. ¢Se traduce en relaciones de sueldos mas logicas que las que podrian existir en ausencia de
ella?
2. ;Facilita la solucién de los problemas cotdianos?

1. ,Son aceptables para los empleados los resultados?
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4. ;Contribuye 1a valuzcién de puestos a fa calidad enteramente indefinible de las adecuadas
relaciones humanas?
5 jAyuda a resolver o a evitar las qucjas de los empleados, referentes a las clasificaciones de
los sueldos?
6. ;Se hallan razonablemente de acuerdo los resultados a las relaciones existentes en el
mercado de salarios?
7 ;Corresponden realmente los resultados a las relaciones existentes en ¢l mercado de
salarios?
8. ;Se adapta el programa de valuacion a las necesidades de operacién de la empresa?
9. ; Justifican los resultados los costos adicionales?
10. ;Proporciona la valuacién a la alta direccion una técnica que le ayude a llevar a cabo las
politicas de la compafifa? Al mismo tiempo, ;le proporciona un control razonable de fos costos
por salarios de la empresa?

Y la prueba final de precision es la experiencia administrativa. jorienta la valuacién de
puestos a los ejecutivos en la realizacion de juicios razonables sobre el valor relative de los

puestos?

444 MEJORAMIENTO DE LOS RESULTADOS
La utilidad y la precision del programa de valuacién de puestos dependen de como se
conciba el programa, cémo se oriente a la situacion de la compaiiia dada, y cémo se realicen

las valuaciones.

Existen alguna técnicas que son Gtiles para aumentar la precision y Ja utilidad de los

resultados de la valuacion.
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Tenemos que con frecuencia, el orden mismo en que son valuados los puestos ayuda a
mejorar la calidad de la valuacion.

Los primeros deben ser aquellos con los cuales los valuadores estén generalmente
familiarizados y en los cuales las tareas sean enteramente estindar. La valuacion de los trabajos
mis dificiles puede ser usada como una escala adicional para la calificacién de otros puestos.

Luego que se han valuado los puestos mejor conocidos, resulta Util seleccionar
"familiar" de puestos, las coales pueden incluir, por ¢jemplo, todas las posiciones contables.

Habitualmente es mdas ficil y més preciso comparar los puestos de una misma familia,
puesto que las labores se encuentran relacionadas en cierta forma.

A fin de acrecentar la efectividad de la vaiuacion, es importante evitar algunos errores
comunes.

En uno de los mas frecuentes, el valuador se forma una idea preconcebida respecto al
Jugar donde debe encajar el puesto, y luego procede a justificarla.

Debe tenerse cuidado también en valuar el puesto y no al individuo que lo ocupa.

Por tltimo, es importante evitar el "efecto de halo”, esto es, la tendencia del valuador a
dejarse influenciar en todas sus calificaciones de un puesto, por la calificacion asignada al
factor dominante def puesto,

Cada unz de estas técnicas ayuda al valuador a incrementar la efectividad de sus
valuaciones. No obstante, todos dependen de su conocimiento y escrupulosidad.

Las valuaciones apresuradas o superficiales no arrojan resultados satisfactorios; los
valuadores deben contar con el tiempo necesario para realizar el trabajo y deben ser

presionados a hacerlo adecuadamente.
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4.5 EL MANUAL DE VALUACION

451 REGLAS DE VALUACION
Para que el manual de valuacién cumpla satisfactoriamente con el objetivo de
establecer relaciones equitativas entre los puestos, se necesita un cabal entendimiento de las

funciones principales de cada uno de ellos.

Manejar adecuadamente un manual de valuacién implica madurar un criterio que
permita realizar juicios consistentes. Este criterio puede consolidarse si se entienden y aplican
las siguientes reglas:

Regla N° |

No debe hacerse una interpretacién literal de las definiciones de los factores y grados,
contenidos en este manual. Un manual trata de abarcar elementos de tipo universal aplicables a
cualquier puesto {exceptuando niveles de direccién); por tanto, no trate de encontear la
descrifacifm de un puesto reflejada fielmente en determinado factor del manual como si éste
hubiera sido hecho especialmente para determinado tipo de puestos. (no es prictico hacer un
manual para vendedores, otro para oficinistas, otro para ejecutivos, etc.)

ReglaN°. 2

La especificacién de un puesto debe comprender los requerimientos minimos para desempefiar
su cargo y no los requisitos ideales para cubrir es¢ puesto.

Regla N 3

Deben valuarse s6lo aquellos elementos del puesto que sirvan para distinguirlos de otros, ya

que hay ciertos elementos universales que se dan en la mayoria de los trabajos; sin embargo,
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solamente en up nomero limitado de ellos, estos elementos o factores constituyen una
caracteristica distintiva.

Regla N°. 4

Debe evitarse el valuar dos veces la misma caracteristica de un puesto. Por ejemplo, en la
realizacién de cualquier trabajo hay actos que son considerados como toma de decisiones,
cuando en realidad esos actos forman parte mas bien de la planeacién de una labor, en tanto
que la toma de decisiones debe limitarse a aquellos puestos en donde la facultad de mover a la
accion mediante un sf o un no, €s una caracteristica privativa de los mismos.

Regla N°. 5

La valuacién de puestos debe estar exenta de prejuicios sobre el valor de una posicion en
funcién al titulo del puesto o al nivel jerdrquico que ostenta en el organigrama de la empresa.
Un caso frecuente que se presenta, es el de valuar un puesto con muchos o pocos puntos segln
el nivel que guarde en la organizacién, no obstante que el contenido de dicho puesto, es decir,
sus funciones, complejidad y trascendencia estén en contradiceidn con el nivel jerdrquico que
ostenta.

ReglaN® 6

La determinacion del grade de un factor estd en estrecha dependencia con los grados de
factores conexos. Por ejemplo, para desempefar el cargo de enfermera en una planta industrial
podria contratarse a una auxiliar de enfermeria que tuviese tres afios de experiencia; pero se
contrata a un pasante de la carrera profesional de enfermeria, sus mayores conocimientos le
permitirian desempefiar el cargo con sélo seis meses de experiencia. Asi pues, para decidir
entre un grado u otro de cualguier factor del manual, deben revisarse los grados de factores

conexos determinados con anterioridad al formular la hoja de valuacién de un puesto.
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ReglaN°. 7

Fl valor de una posicién depende también de la vigencia de su descripcién, pues todo puesto
experimenta cambios con el tiempo, llegando a acrecentar sus responsabilidades e importancia,
o bien, dejando paulatinamente de tener trascendencia para la organizacién.

Repla N°. 8

La valuacién de puestos, como su nombre lo indica, es el estudio de una posicion y no de un
hombre y de su desarrollo individual. Y si bien es cierto que ¢n acasiones, sobr¢ todo en
puestos muy importantes, la persona hace el puesto, el principio de la impersonalidad del cargo

debe tenerse presente para evitar al méximo la subjetividad en la valuacién del mismo.

452 EL COMITE DE VALUACION
La valuacién que el analista obtenga de cada puesto no es una valuacion oficial del
mismo, ya que en ella sélo ha intervenido el criterio de una persona. Asi pues, se precisa de la
opinién de varias personas integradas en un comité para afinar dicha valuacidén y hacerla
oficial
El comité puede estar integrade por las siguientes personas:
i. Analista responsable del analisis
2 Supervisor inmediato que reviso la deseripeidn del puesto
3. Gerente de relaciones industriales, recursos humanos o jefe de administracién de sueldos
4. Gerente del drea valuada
5. Un representante de ingenieria industrial
El comité tratara de esclarecer dudas y evitar en lo posible la subjetividad de la valuacién,

teniendo presente ante todo la impersonahzacién de este procedimiento.
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Cabe mencionar que la adecuada valuacidn de un puesto sélo puede lograrse cuando
han stdo analizados y valvados todos los puestos de un drea especifica y comparadas dichas
valuaciones entre sf. La valoracién de una posicion aisiada seguramente carecerd del criterio

que Gnicamente provee una visién de conjunto.

453 ACTUACION DEL COMITE

El analista que realizé el andlisis del puesto procederd a leer en voz alta y clara ¢l
contenido de la descripcidn, de tal manera que todos y ¢ada uno de los miembros del comité
estén conscientes de las funciones, complejidad y trascendencia que el puesto tiene.

A contjnuacion, previo esclarecimiento a cualquier duda sobre lo dicho en la
descripcion, se dara lectura a la especificacién o requerimientos del puesto comentado.

De acuerdo a lo anterior, y bajo la moderacion del presidente del comité, los miembros
que tengan algo que aclarar, objetar o afiadir, pedirén la palabra para definir su punto de vista
sobre el particular,

1. Definido el contenido del puesto, el andlisis dark a conocer la valuacion del puesto en
cuanto a puntos obtenidos y equivalencia salarial.

2. Repitiendo el procedimiento anterior con todos los puestos del drea afectada, el comité dard
el veredicto oficial de cada valuacién después de contemplar el panorama completo de todos
los puestos y sus interrefaciones.

3. Se recomienda que ¢l arbitraje y direccion de las juntas del comité estén a cargo dei
responsable de la administracién de sueldos en la empresa, teniendo como responsabilidad, el

consignar y llevar a caba las decisiones tomadas.
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Un ejemplo propuesto de manual de valuacién de puestos, considerando tres factores:
I. Conocimiento y habilidades para desarrollar el trabajo
2. Complejidad del trabajo a desarrollar

3. Trascendencia del trabajo desarrollado
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I. Conocimientos y habilidades 33%

Escolaridad 13% 65 puntos
Experiencia 13% 65 puntos
Habilidad para comunicarse y persuadir 7% 35 puntos
165 puntos
2.- Complejidad del trabajo 33%
Planeacién de actividades y solucién de problemas 15% 75 puntos
Tama de decisiones 10% 30 puntos
Supervision ejercida 8% 40 puntos
165 puntos
3.- Trascendencia del trabajo 34%
Alcance del trabajo desarrollado 15% 75 puntos
Asesaria profesional 6% 30 puntos
Aprovechamiento de los recursos humanos 6% 30 puntos
Aprovechamiento de los recursos fisicos y/o financieros % 35 puntos
170 puntos
Total de puntos 500 puntos
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4

4.5.4 DESCRIPCION DE FACTORES
1.- Conocimientos y habilidades para desarrollar el trabajo

Este grupo de factores valua el conocimiento general y las habilidades requeridas para
llevar a cabo el trabajo asignado a un determinado puesto. El conocimiento bésico adquirido
normalmente a través de la preparacién académica, en tanto que las habilidades por lo general
se adquieren mediante entrenamiento, la experiencia, o una combinacion de ambas.

En este grupo los factores escolaridad y experiencia deben entenderse sobre la base de
los requisitos y las necesidades minimas que un puesto tenga sobre estos aspectos.

No se trata pues de la educacién o experiencia ideales o convenientes para desarrollar
un trabajo, sino de sus niveles indispensables sin los cuales no puede ser desempefiado
aceptablemente.

Escolaridad.- Este factor valiia la minima preparacién académica necesaria para ejecutar las

funciones principales del puesta.
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Puntos Grados

Conocimientos equivalentes a un término de 6 afios de estudios académicos (primaria

termminada)

Conocimientos equivalentes a un término mayor de 7 affos o igual a 9 afios de estudios
académicos {secundaria, prevocacional, estudios comerciales o capacitacién en un

oficio)

g bX] 3

Conocimientos equivalentes a un término mayor de 10 aflos o igual a 12 de estudios
académicos (preparatoria, vocacienal, carreras técnicas, cursos especializados, y

estudios comerciales bilingles)

36 4

Conocimientos equivalentes a un término de 13 afios, o igual a 13 aflos de estudio s
académicos (de primero a tercer afio, o segundo a quinto semestres de profesional, o
bien carrera terminada a nivel subprofesional acreditada con un titulo; carrera

comercial con dominio totai de otro idioma)

48 5

Conocimientos equivalentes a un 1érmino de 16 afios de estudios académicos en
adelante (de cuarto a sexto semestres hasta pasante de una carrera profesional a nivel

licenciatura)

Conocimientos equivalentes a un término de 17 afies de estudios académicos
acreditados con u n titulo profesional

Este grado también ¢s aplicable a licenciaturas con dominio de otro idioma

Estudios de maestria sin que sea indispensable la acreditacién con el examen de grado

correspondiente.

Eaperiencia.- Este factor

valia, como su nombre lo indica, la experiencia necesaria para

desempefiar un puesto. Esta experiencia se complementa con la preparacion académica, pero la

preparacién académica no puede suplir a la experiencia.
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Puntos Grado

7 1 Experiencia general de trabajo equivalente a 6 meses

3 2 Experiencia comprendida entre 7 meses y 1.5 afios

23 3 Experiencia comprendida de més de 1.5 afios hasta 3 afios en trabajos
con alguna similitud

36 4 Experiencia comprendida de mis de 3 afios hasta a5 afios.

48 5 Experiencia comprendida de més de 5 afios hasta 7 afios

65 6 Experiencia muy amplia; necesaria para ocupar puestos ejecutivos

relevantes en la organizacién.

Habilidad para comunicar y persuadir.- Este factor se encuentra limitado (sobre todo en los

tltimos grados) a aquellos puesios en los cuales 1a habilidad para comunicarse, negociar y

persuadir estd implicita en tas funciones y propésitos del trabajo a desarrollar.

En todos los puestos se precisa habilidad para comunicarse; pero no en todos ellos esta

habilidad constituye una de sus principales herramientas de trabajo.
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Puntos Grado

7 1 Trabajo donde la habilidad para comunicarse y persuadir no se da con
mucha frecuencia

13 2 Trabajo general en ¢l que se requiere con cierta frecuencia del uso de
medios de persuasion para desarrollo de funciones que entrafian beneficios
para la empresa

23 3 Trabajo en el que se requiere de una habilidad desarrollada para
comunicarse, persuadir o negociar

35 4 Trabajo donde la habilidad de comunicarse, persuadir o negociar constituye

la herramienta principal del puesto, y deberd estar perfeccionada en tal

forma que de su uso se deriven importantes beneficios para la empresa.

2. Complejidad de! trabajo a desarrollar

La complejidad que entrafia el desempeifio de las funciones del puesto es valuada en

este grupo, el cual incluye aspectos tales come: la necesidad de planear y controlar las

actividades, la iniciativa a desarrollar segln se encuentre 0 no delineado el trabajo, la

aplicacion de conocimientos y criterio en la solucién de los problemas, la naturaleza de las

decisiones que deben tomarse, asi como la dificultad para supervisar las actividades

encomendadas.
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Planeacion de actividades v solucion de problemas.- Este factor valla la prevision, planeacion

y control, habilidad analitica, ingenio, creatividad e iniciativa necesarios para llevar a cabo las

funciones asignadas a un puesto.

Punto

Grado

3

1

Esle grado corresponde a las lzbores mas sencillas desempefiadas en la organizacion, y lo caracieriza un

trabajo rutinanio, repeutivo, donde no se requiere definir objetivos ni explorar alternatives, y donde la

imciativa a desplegar esta imitada al existir procedimientos muy bien delincados para que el ocup

del puesto desempeile fas funciones ded nusma {cjemplo labores de hmpieza)

Trabajo relativamente diversificado que requiere aphcacién moderada de inicialiva ¢ ingeruo para hacer

frente a los probiemas cotudianos, pero que, sin embargo, s realizado bajo instrucciones generales,

27

Trabajo diversificade que tequiere mayor Iniciativa y capacidad para planear y controlar las acvidades
encomendadas y Tesolver los problemas que se presenten, los cuates son de orden técnico Este trabajo,
por su naturaleza, NO cuenta con sus procedimientos totalmente delineados, pero existe el recurse de

acudir & un supenor inmediato.

41

Trabajo que requicze ¢] andhisis de problemas Eenicos y la formulacién de programas para eperaciones
de importancia, asl como reahizar aclividades cn donde los principios y procedintentos establecidos son
nsuficieries para resolver todos las problemas que se presenten Sc cuenta con el auxilio de un

supervisor inmed:alc

58

Trabajo que exige una cuidadosa planeacién con base en las experiencias de 1os controles establecades,
ya& que los factores tiempo y costo deberan controlarse dentro de las desviaciones presupuestales
permitidas (dada su importancia para la organtzacin) Este trabayo, por su diversificacion, requiere

ademés de iniciativa y maduro jue1o, creatvidad para hacer frente a situaciones cambiantes

15

Desarfolle de funciones muy especializadas donde deben analizarse y dar solucién 2 problemas
importantes para la ¢mpresa, siendo decisivo en esto la calidad de los programas, procedimientos,
presupuestos y controles que s¢ ¢lzboren Trabajos donde lns vanables a manejar son muchas,

demandando gran creatividad

Toma de decisiones. Este factor valia la facultad de decidir con un si o con un no, o sea la

capacidad de accionar hacia alguna direccion en concreto. o de detenerse (decision de no

hacer), con ¢l consecuente riesgo y responsabilidad de que se siga dicha accién.
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Hay actos que generalmente son considerados como decisiones, y, sin embargo,
observandolos bien, constituyen parte de la planeacion e iniciativa para desarrollar una
funcién; por tanto no deben ser tomados en cuenta aquif a efecto de no valuar dos veces un
mismo ¢lemento. Una decision, para ser considerada como tal, debe entrafiar un riesgo de
alguna consideracidn.

Este factor esté reservado para puestos en donde se ha delegado autoridad, en menor o

mayor grado.

Puntos Grado

1] 1 Responsabilidad por decssiones que no ofrecen dificultad para prever fas consecucncias de las accrones
tomadas, y ademés s¢ encueniran sujetas a Tevisiones o aprobaciones de una autoridad superior

19 2 Responsabilidad por decisiones donde existe cierta dificultad para prever las consecuencias de las
acciones tomadas, y que afectan . una unsdad de trabajo

34 3 Responsabilidad por decisiones en las que es dificil prever tas consecuencias de las aceiones tomadas y
que trascienden varias unidades de trabajo, afectando personas, costos y actividades Sc trata de
decisiones que a pesar de estar syjelas @ revisién por un supenor inmediato, revisien cigrta
irevocabilidad

30 4 Responsabilidad insoslayable por |a toma de decisienes que afectan de alguna forma la admimstracién de
laempresa, y en donde es dificil anhciparse 3 las consecuencias de las determinaciones omadas

Supervision cjercide.- Este factor mide la complejidad de la supervision ejercida por el
ocupante del puesto. Incluye la capacidad y el esfuerzo para organizar, integrar, entrenar,

dirigir, evaluar y controlar la actuacisn de los subordinados, independientemente del niimero

de éstos
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Puntes

Grade

Supervision y control de una seceién de trabajo ¢n la que existe poca complejidad en las actividades

supervisadas, pues las actividades desamroltadas por los subordinados son sencillas y no especalizadas

Direccién y controt de una unidad de trabajo en la que se llevan 2 cabo tareas calificadas que requieren

de entrenamiento

26

Direcctén y contrel de una o vanas unidades de trabajo en las que existe diversidag y compleyidad en fas

actividades supervisadas (labores espegializadas)

™ 40

Direceidn y control de uha o vanas unidades de trabazo donde los subordinados directos llevan a cabe
funiciones profesionales, demandando gran esfuerzo ¥ capacidad para ntcprarios, dingirlos ¥

desarrollarlos

3.- Trascendencia del trabajo desarrollado.- Este grupo de factores valia el impacto, extension

o alcance de las funciones de los puestos en los resultados de la companifa. Puede decirse que

1 sin este grupo los dos anteriores carecerfan de razon de ser, pues ;de qué serviria que un

determinado puesto requiriera de ciertos conocimientos y experiencia, e hiciera frente a

funciones complejas, si su impacto en los resultados de la empresa fueron nulos o irrelevantes?

- Alcance del trabajo desarrollado.- Este factor valia la extensién, trascendencia ¢ impacto de

las funciones desarrolladas en los resultados de la empresa. Se sabe que no hay un solo puesto,

por modesto que sea su nivel jerarquico, cuyas funciones carezcan de importancia o

trascendencia para la organizacion. La limpieza, por ejemplo, es una funcion modesta, pero

necesaria para la organizacion,
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Puntos Grado

8 i Responsabilidad por el desarrotlo de funciones cuyo incemphimiente, o emores cometidos al desemipefiarias,
610 acarrea al ocupante del puesto pérdida de tiempo, pues fa supervision a que est4 somendo dicho puesto
permite detectar y COITEgIe las deficiencias encontradas

15 2 Responsabilidad por ¢l desarmollo de funciones cuyo incumplimiento, Feiraso o eTores, acasicnan trastomos
y pérdidas de tiempo a toda una seccién de trabajo, pero las deficiencias pueden detectarse sin dificultad
permitiendo al superior mmediato tomar las medidas correctivas

27 3 Responsabilidad por ¢l desarrolle de funciones que Lienen impacio en toda e 4rea de trabajo donde son
desarroltadas, influyendo en la productividad de la misma

43 4 Responsabilidad por el desamolio de funciones que tienen efecto en vanas dreas de trabajo, y <uyo
desempeiio nfluira sobre la productividad de fas mismas

58 5 Responsabilidad por el desarrotlo de funciones que influyen defimtivamente en las actividades generales de
la empresa por la amplitud de su contenido

15 6 Responsabufidad por el desamrolle de funciones de mvel ejeculivo que exigen del acupante del puesto la

mayor dedicacion y preparacion, pues la calidad de su adrministracién, influira de algnna forma en el logro

de los objetivos principales de ta empresa

Asesoria profesional.- Este factor se circunscribe a aquellos puestos donde el asesoramiento

profesional constituye una de las funciones principales de fos mismos, por consiguiente afecta

en forma principal a las posiciones de naturaleza staff.

Puntos Grado

10 1 Responsabilidad por asesoramiento prestado sobre aspectos 1écnicos a personal circunscrile a una unidad
de trabajo.

i8 2 Responsabihdad por asesoramiento tecnico a varias areas de rabajo ¢n los niveles intermedios de ta
organizactén

30 3 Responsabilidad por asesoramiento profesional a los niveles principales de 1a orgamzacin sobre aspectos
que afectan directaments el logro de los objetivos de la empresa
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Aprovechamiento de los recursos humanos.- Este factor valiia la responsabilidad que tienen
todos [os puestos a nivel supervisién, de justificar en resultados la inversidn que la compafifa

hace en la ndémina mensual del drea supervisada (incluye subordinados directos o indirectos)

Puntos. Grado

6 1 Responsabilidad de aportar resuliados 2 la empresa por ¢l rabgjo desarreliado en el drea administrativa,
tanto por subordimados directos como indirectos, cuya pommna mensual no ¢s mener de 4 veces el salanio
minimo mensuak en vigor, i mayor de § veces ese safanp

] 2 Responsabilidad de aportar resultados a la compadila por la nversién gue ésta hace ¢n una némma mensual
no menor de & veces ef salano minimo, ni mayor de 16 veces

19 3 Responsabilidad de aportar resultados a la compafifa por la inversibn que ¢sta hace en una nomina mensual
no menor de 16 veces el sueldo mimmo, nt mayor de 32 veces

30 4 Responsabihidad de aportar fesuitados a la compafifa pot la inversién que ésta hace en una némina mensual
superior a 32 veces el safaro minimo general cornespondiente a la zona econdmica donde es1d enclavada la
empresa

Aprovechamiento de los recursos fisicos y/o financieros.- Este factor estd limitado a aquellos
puestos cuyas funciones estin relacionadas con la utilizacién; inversidn; mantenimiento y
salvaguarda de los recursos fisicos y/o financieros de la empresa tales como equipo;

maquinaria; herramientas; materiales; o bien; dinero y titulos de crédito o documentos valiosos

y/o confidenciales

Este factor valia la responsabilidad adicional que se tiene de responder por recursos fisicos o

financieros & cargo de un puesto y cuyo uso ¢ manejo entrafia cierto grado de riesgo.
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Puntos

Grado

Responsabilidad por el uso o manejo de recursos flsicos y/o financieros cuyo detenoro, destruccidn o
periodicidad puede ocasionar una elkevacitn en los costos del drea a la gue se encuentran asignados, pero sin

afectar grandemente el presupuesto de [a misma

Responsabilidad por el uso ¢ angjo de recursos fisicos yio financieros cuyo deterioro, destruccién o pérdida

P

do €] presupuesto de la

mnfluyen en la elevacin de los costos del drea donde se an asignados,

misma

23

Responsabilidad por €l uso, mantenimiente o salvaguarda de recursos flsicos cuyo deterioro, destruccion o
periodieidad influirdn considerablemente en la elevacidn de fos costos de varlas dreas de trabajo, provocando
desviacionss importantes en ek presupuesto de las mismas Responsabilidad por anversidn adecuada de

recursos financieros de la empresa

15

Responsabilidad por el uso, mantenimiento o salvaguarda de recursos fisicos vitales para la operacidn de la
empresa Responsabil:dad por fa ullizacidn profesional de fondos ¢ wversiones de Ia empresa con base en

regisicos y controles financieres interprelados

Gradaciones de los factores propuestos

Gl G2 G3 G4 G5 G6
Grupo |
1 1 Escolandad 7 12 23 36 48 65
12 Expenencia 7 I3 23 36 48 65
| 3 Habilidad para comunicarse y persuadic 7 13 23 35
Grupo |1
21 Planeacion de actividades v solugidn de problemas 3 15 27 43 58 75
22 Toma de decisiones 10 19 34 50
23 Supenvision ejercida 8 14 6 40
Grugpo lil
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31 - Alcance del irzbajo desarrollado -] 15 7 43 58 75

32 Ascsofa profesional ] 18 a0
33 Aprovechamiento de los recursos humanos 6 ] 19 30
3 4 Aprovechamiento de los recursos flsicos y/o firancicros 7 13 23 35

Punluacion maxima 500 puntos

4.5.5 ESCALA DE PUNTUACION

La escala de puntuacién constituye el primer medio satisfactorio para realizar un

estudio analitico y detallado de los puestos.
Al sumar los valores en puntos de cada factor, se obtendrd el valor en puntos del

puesto. Por lo 1anto, este método es cuantitativo y analitico.

456 COMO SE CONSTRUYE UNA ESCALA DE PUNTUACION

1. Asignacion de la responsabilidad sobre el disefio de la escala- Dependerd de
la empresa el designar a una scla persona que elabore ésta, y es revisada por
un comité; o bien si para la elaboracién de la misma participa todo un comité.

2. Factores que influyen en la construccion de la escala.- Principalmente se
cuenta con tres factores a considerar que son:

Determinacion del tipo y la clase de puestos por valuarse

El niimero de escalas necesario para cubrir los tipos

Clases de puestos seleccionados

Una vez que se ha decidido lo anteriormente citado, se puede comenzar con la construceion de

la escala o escalas para el tipo y clase de puestos seleccionados.
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Los pasos bésicos necesarios para la construccion de la escala de puntuacién son:

Seleccionar y definir los factores necesarios para medir una clase particular de puestos
Determinar y definir los grados de cada factor

Determinar el valor relativo por asignarse a cada factor

Asignar los valores en puntos para cada factor

Disefiar el manual de valuacién de puestos

3. Seleccion de factores.- Se debe considerar que él termino factor tienc un significado
particular para efectos de valuacion de puestos: por factores o caracteristicas del puesto se
entienden los elementos; las partes componentes o las cualidades que sirven para distinguir,

4, Tipos de factores empleados.- Consiste en identificar qué es lo que se va a valuar, a
continuacién se listan algunos gjemplos de factores que han empleado algunas organizaciones:
-Habilidad

-Esfuerzo

-Iniciativa

-Complejidad

-Juicio AS {&‘%
-Capacidad analitica o i%;;‘% %\E\Q\
-Capacidad creadora &“é} @

-Destreza manual g‘z‘%‘ @
-Experiencia &

-Condiciones de trabajo
-Requisitos mentales

-Capacidad para aprender
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-Conocimiento de las mercancias
-Planeaci6n de procedimientos
-Responsabilidad sobre el trabajo de otros
-Responsabilidad sobre el establecimiento de politicas
-Responsabilidad sobre personal
-Responsabilidad sobre propiedades o dinero
-Ingenio

-Esfuerzo mental

-Esfuerzo fisico

-Adaptabilidad

~Supervision ejecutada

-Supervision recibida

-Precision

-Contactos personales

-Relaciones pablicas

-Operaciones de miquinas

-Habilidades sociales

-Educacién

-Informacion confidencial

-Trabajo mondtono

-Aplicacion

-Versatilidad
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5. Compitacién de la lista prefiminar de factores.- Establecer cuales factores pueden ser
empleados y analizarlos.

6. Limitacién en el nimero de factores.- Después de esa primera lista, y de haberlos analizado,
es necesario escoger aquellos apegados a las necesidades de valuacion,

Es importante considerar que el nimero de factores empleados en las escalas varia en cada
empresa, dependiendo de sus propias necesidades.

7. Seleccion final de los factores.- Se revisa nuevamente los factores ya analizados, verificando
que los factores realmente determinan o miden to que la en la mayoria de los puestos debe
calificarse con la escala.

8 Definicion de Factores- En este punto es importante el considerar que para una
interpretacion uniforme y consistente del significado de cada factor, ¢s necesario que exista una
definicién concreta.

Las definiciones de estos factores deben ser redactadas en un lenguaje simple, claro y conciso.
Se deben evitar las frases y palabras ambiguas.

El proceso de calificacion en general, se facilita y expedita si los factores son faciles de
entender y si es posible su interpretacién uniforme.

Existen dos formas de hacer esto, una es cuande no se da una explicacidn ulterior, y otra es
cuando se define especificamente cada factor incluyendo material explicativo adicional.

El abjetivo det material explicativo es aclarar y analizar afin mas el significado de cada factor
para proporcionar al calificador toda ayuda posible en la interpretacion del significado de cada

uno.

El material explicativo se coloca inmediatamente después de la definicién de cada factor.



Los ejemplos siguientes ilustran las definiciones cuando no se proporciona ninguna explicacion
adicional:

a). Iniciativa: El grado en el que se requiere ingenio, facilidad y tenacidad para planear y
ejecutar las responsabilidades del puesto

b). Condiciones de trabajo: El grado en ¢l que se realiza el trabajo en condiciones gue son
menos deseables que otras comunes en ja compafiia. Pueden sefialarse como ejemplos, calor,
ruido, suciedad, exposicion a los elementos, levantamiento de grandes pesos, peligro, {¥io.

El ejemplo siguiente s de una definicién de factor, que incluye material explicativo adicional:
¢). Juicio e Ingenio:

Definicion del Factor.- Se consideran en este factor los requisitos de un puesto en lo referente
al ejercicio del juicio, ingenio y decisiones en [a solucion de los problemas derivades de las
condiciones normales de trabajo. Se mide por la importancia de las decisiones tomadas y por el
grado de planeacién e ingenio requeridos. Se limita por el grado de supervision recibida y por
instrucciones disponibles.

Consideraciones dentro del factor:

1) Seleccion, necesidad de

Herramientas Materiales

Equipo Suministros

2} Planeacién, necesidad y complejidad de

Propia operacidn

Secuencia de operaciones

Trabajo de otros
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3) Revisidn, tipo y frecuencia de:

Especificaciones Preparativos
Planes Mantenimiento
Meétodos Reparaciones

Productos o materiales

4) Origen, grado de:

Nuevos métodos en procedimientos

Nuevos disefios

Nuevos praductos

9. Determinacion y definicion de los grados.-

Objeto de los grados: Diferenciar los puestos en términos de sus requisitos variables, esto es
establecer un método de gradacion.

En el método de puntos, se establecen gradaciones para cada factor de la escala. Estas
gradaciones reciben el nombre de grados.

Determinacion de los grados.- La clase de puestos que deben calificarse debe ser estudiada con
objeto de que se establezca un ndmero suficiente de grados en la gradacion.

Deben analizarse los puestos en términos de cada factor para determinar la cantidad minima
requerida en los distintos factores en [a serie de puestos.

Definicion de los grados.- Una vez que se han establecido ltos grados, éstos deben ser definidos

tan clara, concisa y explicitamente como sea posible, si se espera que los calificadores valden



los puestos en forma consistente y uniforme. Cuando las definiciones de los grados son
ambiguas, se tendran fuertes variaciones en la interpretacion de quienes emplean la escala.
Como resultado, se tendran calificaciones de puestos variables, perpetudndose las injusticias en
vez de reducirias o eliminarlas.

Siempre que sea posible, deben emplearse ¢jemplos concretos para ilustra las definiciones.

A continuacion se ejemplifica una definicién del un factor con sus respectivos grados:
Demanda fisica.- Este factor mide los requisitos del puesto que producen fatiga fisica por €l
esfuerzo requerido (en intensidad y duracion) y el esfierzo producido por la posicion de trabajo
normal.

Requiere la determinacién de la duracion del manejo de diferentes clases de pesos (o su
esfuerzo equivalente, empujar, tirar) o el trabajar en diferentes posiciones.

ter grado:

Trabajo que requiere esfuerzo fisico pequefio

20. grado:

Trabajo ordinario con materiales ligeros, ocasionalmente con materiales de peso promedio.
Operacion de maquinas y herramientas cuando el tiempo maguina es mayor que el tiempo de
manejo.

Jer grado:

Esfuerzo fisico sostenido, requiriendo contimudad en el esfuerzo, trabajo con materiales ligeros
o de peso promedio, Normaimente trabajo en ciclos cortos que requieren actividad continua, la
operacion de maquinas cuando el tiempo de manejo es equivalente al tiempo total de la
maquina.

4to grado:
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Esfuerzo fisico considerable con materiales pesados o de peso promedio, esfuerzo continuo pot
la posicién de trabajo dificil.

0. grado:

Esfuerzo fisico continuo, trabajo con materiales pesados. Trabajo duro con esfuerzo fisico
constante o esfuerzo extraordinario intermitente.

10. Determinacion del valor relativo de los factores.- Objeto de la ponderacion de los factores.
Aun cuando los factores seleccionados para una escala de puntuacién particular, son elegidos
porque se les considera importantes para la mayoria de los puestos para los que se prepara la
escala, normatmente los factores no tienen la misma importancia en todos los puestos o para la
compaiiia misma.

La ponderacién de factores, es el intento para determinar el valor relativo de los factores, en
términos de su importancia relativa en una clase de puestos determinada en una organizacion
particular.

Adn dentro de una compafifa, deben ponderarse los factores en forma diferente para cada

escala distinta.

Procedimientos para la ponderacién de factores.- No existe formula o guia exacta para
determinar ¢! valor relativo de los factores. Cada empresa debe confiar en el buen juicio de

quienes toman esta decision.

En la practica se tiene, que el primer paso para determinar el valor relativo de los factores es

graduarlos de acuerdo con el orden de su importancia.
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Al sefialar el valor relativo de los factores, normalmente se supone que su valor total es
de 100 por ciento. El problema es dividir esta cantidad entre los factores, de acuerdo con la
importancia que se les ha considerado, tal como se ha determinado en la gradacidn.

La determinacién de la cantidad real que debe asignarse a cada factor, es una tarea mas
bien dificil. La gradacion de los factores ayuda porque establece cuales factores son mds
importantes y tienen mayor valor que otros, pero no establece qué tan grande es la diferencia.

Tenemos un c¢jemplo, si la empresa ha considerado los factores esfuerzo,
responsabilidad, condiciones de trabajo v habilidad, ef primer paso seria colocarlos en el orden

de importancia relativa. La gradacién determinada puede haber sido la siguiente:

Posicién Factor
1 Condiciones de trabajo
2 Esfuerzo
3 Responsabilidad
4 Habilidad

La ponderacién final, determinada podsia ser la siguiente:

Postcidn Factor Valor
relativo
I 5% 75
2 15 % 120
3 35% 220
4 35% 115
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46  TABULADOR CON ESTRUCTURA DE SUELDOS
4.6.1 DISENO DEL TABULADOR DE SUELDOS
La administracién de sueldos requiere de tres elementos bdsicos para que pueda

llevarse a cabe en forma prictica y eficiente.

1. analisis y valuacion de puesios,
2. investigacion de mercados a través de encuestas de compensacién.
3. Evaluacion del desempeiio.

En esta parte se explicara come se disefia un tabulador, el cual representard los
objetivos salariales de la empresa en cuestion.

Para desarrollar el tabulador, es necesario contar con los primeros dos elementos

mencionados.
4.6.2 OBJETIVO GENERAL DE SUELDOS.

Con la informacién que se obtiene de la aplicacién de las dos técnicas mencionadas, se
puede establecer los objetivos generales de sueldos.

Para mayor claridad se ha desarrollado un ejemplo, ¢! cual aparece en ¢l recuadro.

Nivel Sucldo base | Proyectado 6 | Factor Neto | Neto Equiv | Objetwe Factor Base | Base Equiv | Objetivo
meses (1 21) Equiv Compet Equiv Base

{110 Normal
1 1500 1815 1 09 1978 217 104 2263 2100
2 1700 2057 105 2160 2376 101 2400 2415
3 1500 2299 1.04 2391 2630 98 2577 2777
4 2000 2420 103 2493 pALY 96 2632 3194
5 2500 3025 55 2995 3295 94 3097 3673
3 2900 3509 96 3369 3706 92 3410 4224
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A)  NIVEL.

Estamos suponiendo que en esta empresa, después de efectuar andlisis y valuacién de
puestos, se definieron seis niveles, los cuales identificamos can los nimeros 1 al 6.

B) SUELDO BASE

De acuerdo con los datos obtenidos en 1a encuesta (Intergamma, Sep. 1997) los sueldos
base promedio reportados para los niveles de mercado equivalentes son los que aparecen en
esta columna.

C) PROYECTADO 6 MESES (1.21)

El objetivo de sueldos que estamos definiendo nos debe servir para el primer semestre
de 1998.

Los datos obtenidos fueron a septiembre de 1997. Es necesario estimar el crecimiento del
mercado durante el periodo gue vamos a abarcar. La encuesta nos reporté un crecimiento
estimado del 6 % para el resto de 1997, y 30 % para 1998.

Si fuésemos a proyectar hasta el final del afio, nuestro objetivo estaria arriba del
mercado durante todo el afio. Si proyectamos a principios del semestre, ¢l objetivo estaria
abajo del mercado todo el afio. Se opté por proyectar el punto intermedio, o sea, marzo de
1998.

De acuerdo a este razonamiento proyectamos 21 %; 6 % a fin de afio ¥ 21% por los
primeros tres meses.

Los datos que aparecen en esta columna representan lo que estimamos que serd pagado
en marzo de 1998, y se obtuvieron multiplicando el sueldo base por 1.21, o sea agregando 21 %

al dato original.
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D) FACTOR NETO EQUIVALENTE

Al revisar los dates de la encuesta, nos encontramos gue el mercado, al nivel
equivalente al “1” de nuestra encuesta, ademas del sueldo base estd pagando prestaciones en
efectivo, algunas de las cuales son gravables, y otras netas. Si después de agregar dichas
prestaciones al sucldo base, calculamos impuestos, cuotas de IMSS y otros descuentos, nos
encontramos que el ingreso neto promedio del empleado a nuestro nivel “1”, representa el 109
% del seeldo base pagado. Siguiendo el mismo procedimiento, a nivel *“2” el ingreso neto
representa el 105 %, y asi sucesivamente hasta el nivel 6, donde el ingreso neto representa el 96
% del sueldo basc. Notese el efecto de las tasas crecientes de impuestos, que producen
porcentajes menores a mayores sueldos. Esta columna nos presenta los porcentajes, convertidos
en factores.
E) NETO EQUIVALENTE

La simple operacion de multiplicar el sueldo base proyectado por el factor
comrespondiente a cada nivel, nos da por resultado la ctfra neta, después del impuesto, IMSS y
otros descuentos, que ¢speramos estén recibiendo en promedio los ocupantes de puestos
equivalentes a nuestros niveles “1” al “6”, en el mercado, dentro de 6 meses. Marzo de 1998.
F) OBIJETIVO COMPETITIVO (1.10)

Ahora bien, al analizar la situacién de nuestra empresa, y revisando cuidadosamente
tendencias del mercade:llegamos a la conclusién de que para atraer y retener al personal de
caracteristicas que descamos, nuestra empresa debiera pagar 10 % arriba del promedio pagado.

Esta columna es el resultado de agregar 10 % al dato de la columna anterior por 1.10.
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G) FACTOR BASE EQUIVALENTE.

E! siguiente paso consiste en revisat el valor de nuestras prestaciones en efectivo-gravables y
no gravables- y ver cudl es el efecto de estas prestaciones, as{ como de los descuentos por
impuestos, cuotas al IMSS, etc. a los sueldos base correspondiente a cada nivel del 1 af 6, y
caleular nuestro factor de ingreso neto, el cual aparece en esta columna,

H) BASE EQUIVALENTE.

Ahora s podra calcular el sueldo base que tendriamos que pagar para que una vez afectado por
prestaciones en efectivo y los descuentos correspondientes, nuestros sueldos base arrojen
ingresos netos equivalentes a nuestro objetivo general —Columna “objetivo competitivo™ — Esto
se logra dividiendo la columna “Objetivo competitivo” entre el “Factor Base Equivalente”.

1} OBJETIVO BASE NORMALIZADO.

El dato de la columna anterior podria ser utilizado como nuestro objetivo; sin embargo,
si fuéramos a graficar estos datos, seguramente tendriamos una curva irregular como resultado.
Aplicando una férmula de normalizacion, podemos “suavisar la curva” y establecer objetivos
mas 16gicos. Notese que en este caso existe 15 % de diferencia entre cada cifra que le sigue, lo
cual no ocurre en la columna anterior.

)] TABULADOR.

Ahora bien, ya establecido nuestro objetivo general de sueldo base para el periodo
correspondiente a un semesire, podremos facilmente convertir este objetivo a rangos. El
procedimiento es muy sencillo: El objetivo general representa el punto medio del tabulador,
para calcular el punto minimo se le resta un porcentaje al punto medie; para calcular el
miximo se le suma al punto medio la cantidad absoluta que se le resté para calcular el minimo.

En el recuadro representamos €l tabulador restante, utilizando el mismo ejemplo.
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NIVEL MINIMO PUNTO MEDIO MAXIMO
1 1,647 2,100 2,553
2 1,894 2,415 2,936
3 1,647 2,717 3,376
4 2,505 3,194 3,883
5 2,881 3,673 4,465
6 3,313 4,224 5,138

Observe que la distancia entre minimo y maximo es de 55 % del minimo, y que el
punto medio es la media aritmética del rango. En México, la mayoria de los tabufadores llevan
una amplitud de 50 % a 60 %.

El tabulador desarrollado siguiendo el procedimiento indicade nos asegura que
paguemos sueldos competitivos, ya que éste se basa en la importancia relativa de los puestos en
nuestra estructura intema, la cual establecimos sistematicamente siguiendo la técnica de
analisis y valuacién de puestos; asimismo los datos presentados por el tabulador fuercn
desarrollados en funcitn a lo pagado, en suelde y otros conceptos, por el mercado a puestos de

similar complejidad, autoridad y responsabilidad.
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En la siguiente prafica podrd observarse los niveles de porcentajes asignados a los
salarios base proyectados a 6 meses en un 21 %, quedaran por abajo de la media de mercado y
que para que puedan ubicarse en salarios competitivos, los salarios se deberdn de incrementar
en un 6 %, 11.8 %, 16.14 %, 28 %, 22.6 % y 13.97 %, respecto a cada nivel, ademas del
proyectado.

En nuestro caso, la propuesta seria: incrementar salarios sobre la base de los
lineamientos que establezca la Direccidn General, que podrian ser graduales durante lo que

resta del afio, para que por lo menos se ubiquen en la media de mercado.

HX SALARSD BASE
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4.7 MANUAL DE POLITICAS DE SUELDOS Y SALARIOS

La formulacién de las politicas de sueldos y salarios es una de las actividades mas
importantes de Ia funcién de relaciones con los empleados. Si se disefia ¢ implanta de manera
adecuada, cumplira simultineamente los objetivos fijados por la empresa que nos ocupa y a los
empleados de esta. Si por el contrario, estd mal disefiada e implantada, significa un desperdicio
del tiempo de la gerencia y de los fondos de la compaiiia.

“Sueldos” no puede tener la significacion limitada de dinero en la némina, sino que
debe definirse como el valor combinado de los ingresos reales mas las prestaciones. Si los
sueldos absorben una parte desproporcionada de las ganancias, los empleados se sentirédn
contentos con su salario por un tiempo, pero el desequilibrio puede conducir a la quiebra de la
empresa. Del mismo moedo, los sueldos bajos permiten temporalmente mayores ganancias a la
empresa, pero no atraen ni retienen al personal capaz. La consecuencia es la mediocridad en el
trabajo y su posible efecto, la inestabilidad y el deterioro de la empresa.

El gerente de compensaciones debe conocer bien los objetivos de la empresa y los
puntos de vista de los empleados para poder formular politicas que sean aceptables y
beneficiosas entre si. Un buen plan de compensaciones proporciona al empleado un pago y
prestaciones que son muy competitivos pero no excesivos en un contexto comparativo local o
nacional. Las politicas de sueldos deben identificar en forma sisternatica y objetiva las
asignaciones de puestos de complejidad diferente que requieren distintas habilidades para que
los indices de sueldos y las escalas de éstos reflejen tales variaciones Ademds, los logros
individuales deben recompensarse de modo adecuado, v la antiguedad en el servicio

reconocerse de igual modo.
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Las técnicas ordinarias de administracion de sueldos y salarios (redaccidn de
descripciones de puestos, evaluacion de puestos, provisiones para incrementos de sueldos,
realizacién de evaluaciones de desempefio y otras) son instrumentos muy conocidos para los
ejecutivos de personal. Sin embargo, su efectividad se veria afectada en forma negativa si se
administran con rigidez y no se ven los cambios en el lugar de trabajo. Son necesarios enfoques
nuevos, mas flexibles, ante la presencia de los circulos de calidad y programas de
enriquecimiento del trabajo que cruzan las lineas tipicas de asignacién de puestos; asimismo
estimulan la zccién de equipo, tendiente a mejorar la eficiencia y la satisfaccion en el trabajo, y
el potencial para el progreso persanal.

En especial los empleados deben percibir muy competitivas estas politicas respecto de
las otras compafifas, La informacién acerca de sueldos y prestaciones en otra parte puede
conseguirse sin dificuitad por el personal de investigacion de alguna organizacion que la
obtenga de amigos o vecinos empleados en otras empresas. La gerencia de personal debe
admitir con entera libertad que la empresa no ofrece prestaciones idénticas en cada aspecto, y
debe recalcar que en conjunto es muy competitiva. Cuando se estimula a los empleados a que
investiguen en las pricticas de otras empresas para tener la precision y se discuten con el
personal de gerencia adecuado, la credibilidad de la gerencia aumenta en forma considerable.
Esta comunicacion franca favorece la confianza de los empleados y el sentimiento de que los
programas administran con justicia, al tiempo que reduce los rumores falsos. Sin una prueba
explicita del sentido comun de la gerencia y de su actitud de preocupacion por los empleados,
con seguridad se presentardn problemas de estado de animo negativo que pueden conducir a
una rotacién excesiva. disminucion de la productividad e incremento en los costos debido a la

pérdida de los empleados mas capaces. La consecuencia més probable es el aumento de las
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demandas de los trabajadores, gastos de capacitacién de nuevos empleados y participacion de
terceras partes de la empresa.

El gerente de compensaciones basa las politicas administrativas en el principie de que
los objetivos profesionales de los empleados no son constantes o iguales para todos, sino que
difieren de grupo a grupo y de individuo a individuo. En términos generales, fos grupos
ocupacionales pueden clasificarse conforme a tipos de actividades como las siguientes:

a) Personal de planta, como el de trabajo de produccidn, servicios, oficios, ete.

b) Empleados de oficina, taquigrafico o semitécnico.

¢) Personal profesional que trabaja como empleado técnico y administrativo.

d) Personal administrativo que se ocupa como supervisor, gerentes intermedios o altos
gjecutivos.

4.7.1 POLITICAS ESTABLECIDAS.

a) Elaborar un manual de descripcién de puestos conforme al formato propuesto.

b) Lievar a cabo un programa de valuacion de puestos y astgnar un valor en puntos a cada
puesto.

¢) Estructurar un tabulador de sueldos, estableciendo rangos minimos, medios y miximos.

d) Comparar los puestos de la empresa con respecto a otros del mismo tipo y caracteristicas
similares

e) Establecer un sistema de evaluacién del desempeiio alterno a la valuacidn de puestos.

f) Consultar encuestas de mercado de salarios, preferentemente una del mismo gito o actividad.
g) Gréficar los salarios comparados con fa encuesta con fa finalidad de conocer el estado que se

guarda con respecto al mercado salarial.
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h) Los lineamientos a seguir para ajustar salarios, seran fijados por la Direccién General
considerando aspectos tales como: condiciones econdmicas de la empresa, comportamiento de
tos salarios con respecte a los puestos encuestados, presupuesto asignado para incrementos

salariales, revision de prestaciones otorgadas, entre otras.

4.8  ENCUESTAS DE MERCADO

En el mercado mexicano existen varias encuestas reconocidas per muchas empresas y

de la que podemos hacer notar tres puntos sobresalientes:
1. - Muestra de empresas: Atn cuando los libros de texto casi siempre recomiendan que se
busquen empresas del mismo giro, ventas y personal similares, esta regla no funciona en
Meéxico. Por lo general simplemente no hay suficientes empresas con esas caractéristicas como
para conseguir datos estadisticamente validos. Pero ademds, en México e empleado tipico no
necesariamente cambia de empleo dentro del mismo giro.

Para seleccionar la muestra mas apropiada, debemos recordar que estamos investigando
un mercado de Recursos Humanos, no de productos o servicios. La mejor pregunta que
podemos hacernos es: ; A qué empresa se va nuestra gente?, j, De qué empresas vienen nuestra
gente?. Lo anterior nos puede asegurar una mejor respuesta.

2. - Muestra de puestos: Es frecuente encontrar que ocupantes de puestos con el mismo titulo, y
a veces puestos que responden a descripciones muy similares reciben sueldos que pueden
fluctuar hasta en 300 % o mas. La técnica de eliminar los extremos no siempre da resultados.
Nuestra recomendacion para resolver este problema es que se analicen y vallen los puestos
encuestados en forma similar a como se evalilan los puestos en la empresa. Esto nos permite

comparar nuestros puestos con otros del mismo nivel al nuestro. o tal vez hasta con puestos con
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un nivel de diferencia y nos asegura que compararemos sdlo con puestos equivalentes a log
nuestros. Ademas, tios ofrece la oportunidad de comparamos contra puestos que teniendo otras
funciones, son similares en complejidad.

3. - Compensacién total: Finalmente, a diferencia de otros paises, en México se pagan
muchisimas prestaciones, pero no todas las empresas otorgan paquetes similares. De alli que no
se pueden comparar sueldos base o nominales exclusivamente. Es indispensable comparar el
sueldo base integrado por las prestaciones, yfo afectados por los impuestos (ingreso neto) para
que la comparacién tenga sentido.

49  CONCLUSION.

La aplicacion del Sistema de Sueldos y Salarios propuesto permitird en la medida de sus
posibilidades, que se obtengan resultados inmediatos en la remuneracién directa de los
trabajadores, permitiendo a ia empresa a través de unz estructuracion ordenada de los pasos a
seguir para su desarrollo, cumplir con las expectativas que se plantearon al inicio de este
trabajo. Con ello pretendemos ademds que sirva como guia de orientacion para aguellos que se
interesen en llevarlo a la prictica en aiguna de las organizaciones para las que laboran y
contribuya su disefio en términos generales para lo que fue creado.

Probablemente existan algunos otros métodos mds practicos para establecer un sistema de este
tipo, pero creemos que la mayoria tendrin necesariamente que realizar un estudio en

condiciones similares al propuesto.
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