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INTRODUCCION 

La realizaci6n del presente trabajo, tiene por objeto compartir 

las experiencias obtenidas durante la implantaci6n de un sist~ 

ma de compensaciones, en una empresa del ramo alimenticio. 

Sabemos que los estudios hechos, han proporcionado a nuestras 

generaciones las bases te6ricas sobre sistemas de valuaci6n; -

lo que nos motiv6 a realizar esta tesis fué el proporcionar irr 

formación actualizada, con la que se esta llevando a efecto el 

sistema de valuación por puntos, en nuestro país; por lo que -

presentamos un caso práctjco, seguido desde sus inicios hasta 

el mantenimiento del sistema, así como las técnicas que paso a 

paso se fueron aplicando para obtener los resultados. 

La estructura organizacional es la que determina qué tipo de -

sistema de compensaciones debe implantarse; la diferencia exis 

tente es que tradicionalmente se venía utilizando un sistema 

que podríamos denominar estándar, y actualmente después de ha

cer varios estudios se determina, cuál sistema es el ideal pa

ra cada organizaci6n y además, se hacen adaptaciones para lo-

grar la satisfacción de las necesidades, para la administra--

ci6n de compensaciones. 



l. ADMINI STRAC 10.'I DE RECURSOS HUMANOS 

Mucho se ha dicho y estudiado acerca de la Administraci6n de 

Recursos Humanos, y es debido a esto que nosotros trataremos 

de dar un enfoque generalizado de lo que es la administra--

ci6n de Recursos Humanos, partiendo de lo que consideramos -

un fundamento necesario que son el estudio de las Relacicnes 

Humanas. 

Doctrina de las Relaciones Humanas: es todo el conjunto de -

ideas, conocimientos y creencias que sirven de base para el 

estudio .de las relaciones humanas. 

Las Relaciones Humanas surgen con la aparici6n del hombre so 

bre la tierra y se dan a la par con la comunicaci6n entre es 

tos. Concepto de Relaciones Humanas: es el acto de interrela 

ci6n en el que intervienen dos o mas personas. El objeto y -

sujeto de las relaciones humanas es el hombre mismo. 

Fundamentos Básicos de las Relaciones Humanas. 

Fundamentos Te6ricos: se basan en todo el conocimiento huma

no, aquello que se ha impreso en escritos y que deja huella 

de la forma en que se han relacionado los hombres en las - -
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diferentes épocas hist6ricas. 

Tiene sus fundamentos te6ricos escritos por personajos que se 

han dedicado a analizar desde diferentes puntos de vista a 

las relaciones humanas. 

Fundamentos Sociales: el hombre se caracteriza por ser indivi 

dual no puede satisfacer sus necesidades por si mismo, de ahí 

la importancia de relacionarse con los demás seres humanos. 

La cultura como fundamento social de las relaciones humanas: 

en relaci6n a este punto, observamos que a cada cultura co-

rresponde un determinado tipo de relaciones humanas, de acue! 

do a sus conocimientos, costumbres, religi6n, moral, etc., -

adoptados por este, 

A medida que se desarrollan los canales de comunicaci6n, se 

logran empleos y eficaces relaciones humanas. 

Fundamentos ideol6gicos: son ideas y principios generales r! 

conocidos universalmente que conjugan las diferentes formas 

de pensar con respecto a las relaciones humanas. 

Esto lo podemos sinteti ar en la axiología social que tiene 
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como postulados fundamentales: 

l.· El respeto a la vida humana. 

Z.· El respeto a la libertad individual sin mas límites 

que la libertad de los demás. 

3.· Buscar el beneficio individual y colectivo. 

4.· El reconocimiento de ser diferente a los demás y no 

poder dejar de serlo. 

Objetivos de las Relaciones Humanas 

1 ·· Tratar de establecer una relación adecuada entre los hom 

bres a través del conocimiento y la comprensión. 

2.- Buscar medios eficaces de comunicación interpersonal. 

·3.- Eliminar las fricciones y barreras que pudiera interfe

rir las relaciones humanas. 

4.· Buscar la armonía tanto individual como social. 

5.- Encontrar medios que nos permitan expresarnos y ser en

tendidos por los demás. 

6.- Tratar de ser auténticos y expontaneos. 
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7,- Aprender a vivir en paz con uno mismo. 

1.- EVOLUCION HISTORICA DE LAS RELACIONES HUMANAS 

Podemos decir en forma general que el hombre en cualquier --

época ha tenido y tendrá siempre la preocupaci6n de satisfa-

cer sus necesidades básicas. 

Epoca Comunal Primitiva, donde el hombre primitivo n6mada, s~ 

tisfacía sus propias necesidades con ayuda de su trabajo per

sonal y la ayuda exclusivamente de la naturaleza (no había e! 

cedentes) pasando a ser hombre sedentario, donde comienza a -

satisfacer sus necesidades utilizando los conocimientos que -

tiene de agricultura, caza y pezca. 

Epoca Esclavista, con el descubrimiento de la ganadería se g~ 

neraron excedentes en la producci6n, y es aquí donde surgen -

las guerras, determinandose así la primera divisi6n de clases 

que es escalvistas y esclavos, denominándose también clase e! 

plotadora y clase explotada dando origen al surgimiento del -

estado para salvaguardar los intereses de la clase dominante. 

Epoca Feudal, a medida que aumenta el esclavismo, aumenta el 

auge del comercio lo que genera la necesidad de una mayor 
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producci6n, eso trae como consecuencia, que el esclavo pase 

a :.er siervo otorgándosele una mayor "libertad" para que -

sintiendosc mas libre, menos presionado, mus contento y sa

tisfecho pueda producir mas y mejor y se convierta así mismo 

en consumidor. 

Al siervo se le otorga un pedazo de tierra para que la traba 

je mediante un mísero sueldo el cual no le permitía cubrir -

sus necesidades mas primordiales, la opresi6n aumenta con la 

instalaci6n de tiendas de raya en donde se les obliga a ad-

quirir los productos básicos para su subsistencia, como son: 

calzAdo vestido y alimento, llegando a tener deudas que los 

hijos heredaban, con lo cual las familias vivían totalmente 

oprimidas por el terrateniente, que de esta manera obtenía -

el máximo de producci6n con un costo mínimo. 

La familia comienza a emigrar a las ciudades empleandose en 

talleres, los talleres adquieren poder y organizaci6n sur--

giendo así los gremios. Los gremios traen consigo que se bus 

quen mejores técnicas e instrumentos mas evolucionados para 

producir más, y es debido a esto que surgieron las primeras 

máquinas, las cuales trajeron como consecuencia un gran in-

cremento en la producci6n, generandose así un poder cada vez 

mayor por parte de los comerciantes (burguesía) generandose 
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así la Revoluci6n Francesa, con~iderada también como la lucha 

entre la clase burguesa y la clase feudal que determina la -

transici6n del F~udalismo al Capitalismo. 

Capitalismo: Es una consecuencia de la revoluci6n industrial 

que propici6 el desarrollo de los medios de producci6n. Crea~ 

do una producci6n en serie, convirtiendo al trabajador en ---

obrero (proletariado) el cual trabaja por un salario. 

Hemos llegado a la etapa en la que el hombre cambia su fuerza 

de trabajo por una retribuci6n econ6mica, asi pues, no debe--
-

mos olvidar que existen factores en la producci6n que hacen -

posible el ciclo productivo, tales como: el capital, la máqui-_ 

naria, los materiales y podemos decir que el factor humano ca 

mo el mas importante. 

Es evidente que existan empleados buenos, regulares y malos y 

es evidente también que en la actualidad las empresas en cier 

ta forma están compitiAndo por ganar a los empleados de alta 

calidad para así ser o hacer que sea costeable su negocio a -

través de un alto rendimiento en sus operaciones que 16gica-

mente estarán soportadas por el factor humano y especialmente 

por aquellos empleados de alta calidad. 
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Pero claro,como lograr que haya lealtad, cooperaci6n y esfue! 

zo en cada uno de los empleados de la organizaci6n. Entre --

otras cosas con un buen trato un buen reconocimiento, proyec

ci6n y desarrollo personal, lo podemos lograr, pero no como -

lo esperamos, pues, hemos olvidado uno de los factores más im 

portantes y conflictivos que es el econ6mico. 

Claro ya sabemos que el factor econ6mico es el que quizás pe

se más para 102rar tener al empleado contento con la organiz~ 

ci6n, pero no por eso vamos a incrementar el salarjo sin medi 

da al grado de perder en vez de ganar. 

Por lo anterior veremos que será necesario tener de alguna ma 

nera un SISTEMA DE COMPENSACION. 
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2. - CONCEPTOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. 

"Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y 

conservaci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, 'los -

conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la 

organizaci6n y del país en general". 

Definitivamente la administraci6n de Recursos Humanos es un 

proceso administrativo ( pues necesita la planeaci6n, organ.!:_ 

zaci6n, direcci6n, ejecuci6n y control) que se encargará de 

estudiar y estructurar de una buena forma a los individuos de 

una organizaci6n y a todos y cada uno de los factores (recur

sos) de los individuos aplicando estos·en la forma correcta 

en beneficio de los mismos y de la propia organizaci6n, pues 

el destino de esta dependerá en gran parte de sus Recursos -

Humanos y de laadministraci6n de estos. 
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3.- TIPOS DE RECURSOS. 

Toda organizaci6n debe contar con una serie de recursos y lo

grar la optimizaci6n de los mismos, administrandolos correct! 

mente, para alcanzar los objetivos generales y así que se han 

clasificado en: 

Recursos Materiales: dentro de estos se consideran el dinero 

las instalaciones físicas, materia prima, maquinaria y equipo 

muebles, etc., 

Recursos Técnicos: dentro de estos se consideran los sistemas 

organigramas, procedimientos, instructivos, etc. 

Recursos Humanos: dentro de estos se consideran no solamente 

el esfuerzo físico, sino que también experiencias, conocimien 

tos, habilidades, motivación, aptitudes, actitudes, potenci! 

lidades, salud, etc, 
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4.- CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

El esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de -

cualquier organización: si el elemento humano está dispuesto 

a proporcionar su esfuerzo la organización marchará: en caso 

contrario se detendrá e incluso fracasará. De aquí que toda 

organización deba prestar primordial atención a sus Recursos 

Humanos. 

Estos Recursos Humanos tienen ciertas características que -

los distinguen de los demás: 

a) No pueden ser propiedad de la organización a diferencia -

de los otros recursos. Los conocimientos, la experiencia, 

las habilidades, etc., son parte del patrimonio personal. 

Los Recursos Humanos implican una disposición voluntaria 

de la persona mediante una justa retribuci6n. 

b) La organización debe concordar los objetivos de esta con 

los objetivos personales, para obtener la mejos disposi

ci6n y actltud provechosa de los R~cursos Humanos, y lo-

grar así el máximo rendimiento del factor humano (contra

to psicol6gico). 
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c) La intangibilidad de los Recursos Humanos debe ser, consi 

derada como capital humano y reflejada en los estados fi

nancieros, como inversiones y costos en los Recursos Huma 

nos (medici6n del desempeño). 

d) El aprovechamiento adecuado de los Recurs0s !~manos pode

mos lograrlo por medio del descubrimiento de las habilid! 

des e intereses desconocidos o poco conocidos por las pe! 

sanas, apoyandonos en test psicol6gicos y orientaci6n pr~ 

fesional: también lo obtendremos proporcionandole mayores 

conocimientos, experiencias e ideas nuevas a través de la 

capacitaci6n y el desarrollo. 

e) Los Recursos Hunanos contienen un conjunto de caracteris

ticas que hacen destacar a la persona en ciertas activid~ 

des y esto genera la.oferta y demanda de servicios a cam

bio de bienes o dinero. 



12 

C¡\P ITULO I I 

ADMINISTRACION DE COMPENSACION 

l. - PROCESO DE INTRODUCCION EN LA HIPLANTACION DEL SISTEMA •. J 

1.1.- GENERALIDADES. 

Casi universalmente las organizaciones desean que sus emplea

dos estén bien pagados por sus trabajos. El pago en nuestra -

sociedad refleja éxito y éste el de los empleados y a su vez 

el de las Compañías. Las cuáles esperan que su personal trab! 

je eficientemente, que sean confiables, precisos y que demue~ 

tren cierto interés por la misma¡ pero esperan pagar un suel

do o salario justo para lograr ésta clase de actuaci6n. 

La intenci6n de ser justo es dificil de expresar y de lograr. 

Se ofrecen muchos razonamientos acerca de los problemas de P! 

go aunque se emplean varias técniGas de medici6n y de ajuste. 

Básicamente el concepto de justicia de los empleados se cen

tra en los sueldos base relativos. Desean ser pagados en re

laci6n con el trabajo y que el trabajo similar reciba un pa

go similar, piensan que un grupo de trabajadores que hacen 

esencialmente el mismo tipo de trabajo deben recibir aproxi

madamente lo mismo. 
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El pago es la manifestaci6n directa de la actitud general de 

la Organizaci6n hacia sus relaciones con los empleados. Esto 

no quiere decir que el pago deba ser alto para demostrar ac

titudes favorables hacia los empleados. Mas bien refleja las 

interrelaciones entre el pago y otros aspectos de administr! 

ci6n de personal. Si no se acepta la estructura de pagos bá

sicos de la Organizaci6n, otras actividades de relaciones -

con los empleados encontrarán dificultades. 

Las declaraciones de política sobre relaciones con losemple! 

dos deben incluir las actitudes de la Compafiía, hacia asun-

tos claves tales como: Sueldos y Salarios, problemas de Aba! 

tecimiento de Recursos Humanos y factores del mercado de la 

mano de obra. 

1.Z.- NECESIDADES Y OBJETIVOS 

Necesidades de la Administraci6n de compensaci6n. 

Necesidad Social.- Desde el momento en que surgen las organi

zaciones y estas requieren del elemento humano, el salario r~ 

presenta uno de los puntos claves para el buen manejo de las 

relaciones laborales, así pues, podemos decir que la necesidad 

social trata básicamente de proporcionar una remuneraci6n - --
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equitativa a los ·trabajadores, de acuerdo a los servicios 

que prestan, y que satisfaga en gran parte sus necesidades -

econ6micas, de seguridad, de estabilidad, bienestar personal 

y familiar. Para que &sto se pueda dar, se debe realizar un 

estudio e implantaci6n de un sistema de Compensaci6n de Suel 

dos y Salarios. 

Necesidad Legal.- El marco to6rico legal de nuestra Constit~ 

ci6n Política, crea y establece ciertas bases de remunera--

ción econ6mica, de acuerdo a las necesidades econ6micas de -

los trabajadores y de la propia organización, localización -

geográfica y situaciones físicas; mediante estudios minucio

samente analizados y detallados de creación aplicación e im

plantación de remuneracionessalaJiale$, Dando así origen a -

dos fracciones estipuladas en el Artículo 123 Constitucional 

indso "A", los cuales establecen lo siguiente: 

FRACCION VI.- "Los salarios mínimos que deberán disfrutar -

los trabajadores serán generales o profesionales. Los prime

ros regirán en una o varias zonas económicas; los segundos 

se aplicarán en ramas determinadas de la industria o del co 

mercio o en profesiones, oficios o trabajos especiales. 

Los salarios mínimos generales deberán ser suficientes para 
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satisfacer las necesidades normales de un jefe de familia, -

en el orden material, social y cultural, y para proveer a la 

educaci6n obligatoria de los hijos. Los salarios mínimos pr~ 

fesionales se fijarán considerando, además, las condiciones 

de las distintas actividades industriales y comerciales". --

(1) 

FRACCION VII. - "Para trabajo igual debe corresponder salario 

igual, sin tener en cuenta sexo ni nacionalidad". (1) 

Esta fracci6n di6 origen al artículo 86 de la Ley Federal -

del Trabajo que establece dicho principio como norma general. 

ARTICULO 86.- "A trabajo igual, desempeñado en puesto, jorn!!_ 

da y condiciones de eficiencia también iguales, debe corres

ponder salario igual". 

"En la práctica este artículo resulta de dif~cil aplicaci6n 

ya que es muy raro que se pueda dar un trabajo igual desemp~ 

ñado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también 

iguales. Con la descripci6n de puesto y la t~cnica de evalu! 

ci6n del desempeño, se puede acreditar en un momento determ.!_ 

nado la eficacia de cada trabajador individualmente conside

rado" (2) 
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Necesidad Económica.- Las relaciones entre las organizacio-

nes y los trabajadores, han determinado las necesidades de -

estudios económicos pormenorizados y detallados, que enfo--

quen la costeabilidad de las Empresas, en la prestaci6n de -

servicios y/o fabricaci6n y producci6n de satisfactores, en 

las diversas ramas de la industria y ubicaci6n geogr~fica -

correspondiente mediante el aprovechamiento y optimización 

de sus recursos técnicos, humanos y materiales. 

Así pues los sueldos y salarios juegan un papel importantísi 

mo en la economía de nuestro país, y de la fijac!6n de estos 

depende el poder de compra que tienen los trabajadores con -

lo cual generan la demanda de bienes y servicios, que tanto 

el sector público como e.i privado producen, buscando con esto 

el equilibrio entre las fuerzas de oferta y demanda, y tra-

tando de lograr así una mayor fluidez de la rotaci6n en la -

relación dinero-mercancia, para tratar de fijar bases sóli-

das en la economía nacional y empresarial. 

Resulta evidente que factores como inflaci6n, costo de vida 

productividad, etc., deben ser tomados en cuenta para el e~ 

tablecimiento de programas, que tanto el Gobierno Federal 

como la Iniciativa Privada, fijan bajo estudios de compensa

ción en los cuales se determinan y se proponen soluciones de 



17 

las situaciones de incertidumbre que actualmente predomina. 

Objetivos de la Administraci6n de Compensaci6n. 

El propósito fundamental de las organizaciones, es obtener -

los resultados propios de su operaci6n con la mayor eficien

cia y redituabilidad; para esto es objetivo imprescindible 

del representativo máximo de Relaciones Industriales, el de 

proEorcionar los recursos más idoneos y capacitados; y el de 

la implantaci6n y determinaci6n de una remuneraci6n moneta-

ria equitativa y acorde con los intereses de la organizaci6n 

siendo esto significativo, porque los sueldos y salarios a -

menudo constituyen el porcentaje de costo más grande para la 

empresa, tanto como para el empleado; ya que el pago salarial 

significa para él su principal ingreso que le garantiza su -

supervivencia econ6mica. 

Las organizaciones dentro de su proceso de integraci6n conju

gan los elementos humanos, materiales y técnicos; para el 

buen funcionamiento de las mismas. Dentro de éste proceso de 

integraci6n de Recursos Humanos, existen dos separaciones b! 

sicas: aquellas relacionadas con los trabajadores que reali

zan funciones operativas, y que en su gran mayoría se agru-

pan en sindicatos para salvaguardar sus intereses y-necesidades 
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de grupo; y aquellos trabajadores no sin<licalizados que rea

lizan funciones mas administrativas que operativas y que en 

esta actividad tienen acceso a la informaci6n confiable de -

la Empresa, denominadosele como empleados de confianza. La -

diferencia existente entre trabajadores sindicalizados y no 

sindicalizados, estriba fundamentalmente en la percepci6n o 

pago por sus servicios: y es por esto que daremos una idea 

o definici6n de lo ~ue es salarios y sueldos. 

SALARIOS: Es la retribución que debe pagar el patr6n al tra

bajador por su trabajo (Art. 82 L.F.T.) 

El artículo 84 de dicha ley aclara que: 

El salario se integra por los pagos hechos en efectivo, por 

una cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitaci6n, 

primas, comisiones, prest.aciones en especie y cualquier otra 

cantidad o prestaci6n que se entregase al trabajador por su 

trabajo. 

SUELDO: La costumbre ha esta~lecido el uso de este término 

para referirse a la retribuci~n que recibe el empleado de 

confianza y su distinci6n corresponde 6nicamente a la pe~i~ 

di cid ad de pago, que es generalmente quincenal o docenal. La 
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Ley prohibe que el plazo de pago del salario no deba ser ma

yor de una semana, en el caso de personas que desempeñen un 

trabajo material y de quince días para los demás trabajado

res. (Art. 84). 

Para efectos de nuestro estudio cabe aclarar que enfocare-

mos únicamente a aquellas personas o trabajadores no sindi

calizados que no cuentan con una representaci6n grupal que 

negocia aumento y reconocimientos por méritos personales, si 

no que estarán sujetos a las políticas internas de aumentos 

establecidos por la organizaci6n. 

La Ley Federal del Trabajo establece en sus artículos 182 y 

183, que un trabajador de confianza es aquella persona a la 

que en sus condiciones de trabajo se le proporciona una nat~ 

raleza e importancia relativa a los servicios que presta. -

Por otra parte, los trabajadores de confianza no podrían for 

mar parte de los sindicatos de los demás trabajadores. 

La finalidad del sistema de Administraci6n de Compensaci6n, 

es mantener una estructura que brtnde una equidad interna de 

acuerdo con la importancia relativa de los puestos, asegura~ 

do de esta manera una remuneraci6n equitativa para el perso

nal no sindicalizado de la Compañía. 
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Objetivos de la Admini~traci6n de Sueldos y Prestaciones. 

Podemos destacar dos objetivos fundamentales de la Administra 

ci6n de sueldos y prestaciones o Administraci6n de Compensa-

ci6n. 

1.- Sentar las bases para atraer y retener al personal que r! 

quiere la organización para el logro de sus objetivos a 

un costo razonable (atraer y mantener un capital humano 

de la mejor calidad). 

2.- Sentar las bases de una remuneración justa y equitativa -

que favorezca la moral del personal y estimule su mejor 

desempeño. 

1.- Atracci6n y retenci6n de personal a un costo razonable 

Se ha repetic,lo con insistencia que los Recursos Humanos son 

los más importantes y que el éxito o fracaso de una organiz~ 

éi6n depende de su personal. 

Estos planteamientos son normalmente reconocidos como cier

tos, dado que el personal es el que "mueve" a la Empresa, -

pues basado en sus conocimientos te6ricos, experiencia, ~-·-
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habilidad para tomar decisiones, iniciativa, etc., ejecuta -

las acciones que la conducen al éxito o al fracaso. 

Es cierto que algunos aspectos son importantes para que exis 

ta gente interesada en ingresar y quedarse en la organiza--

ci6n. Entre estos aspectos podemos citar su prestigio, la -

ubicaci6n de las instalaciones y sus condiciones generales, 

el estilo de la Administraci6n, etc., sin embargo es indis-

pensable que una variable de enorme importancia es la remune 

ración que se ofrece, por lo que la Administraci6n de Compe~ 

saci6n juega un papel fundamental en el esfuerzo de atracci6n 

y retenci6n del personal. 

Si en un momento dado la organizaci6n se enfrenta a un mere! 

do de escasez del tipo de personal que requiere, deberá est! 

blecer las bases para definir una remuneraci6n que resulte -

atractiva para los candidatos potenciales a ocupar los pue~ 

tos vacantes. Esta también deberá asegurarse de que aquellos 

trabajadores que hayan ingresado y que están contribuyendo al 

logro de los resultados de la misma, continúen prestando sus 

servicios; en este aspecto los sueldos también tienen un pa

pel significativo. 

Por otra parte no cabe duda que si se pagan sueldos notable· 
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mente arribo de los del mercado, estará en muy buena posición 

enatracci6n y retenci6n de personal, sin embargo estará en -

muy mala posici6n competitiva en materia de costos. 

Debido a esto, en todo esfuerzo de Administración de Compens! 

ción deber~ contemplarse el aspecto de costo y productividad, 

buscando que la remuneración ofrecida sea la adecuada para -

atraer y retener al personal que se requiere para el logro 

de sus objetivos. 

2. - Remuneraci6n jus·ta· y equitativa dentro de la Empresa; 

Los principios de una remuneración justa y equitativa son los 

siguientes: 

a) Un empleado que ocupa un puesto de mayor responsabilidad 

debe percibir un mayor ingreso, que otro que ocupa un pue~ 

to con menor responsabilidad, si ambos empleados trabajan 

con el mismo nivel de eficiencia. 

b) Todos los empleados que reunan los requisitos mínimos de -

puestos superiores deberán tener la oportunidad de ser con 

siderados para ocupar estos cuando haya vacantes. 
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c) Dos empleados que ocupan puestos con el mismo nivel de res 

ponsabilidad y que lo desempeñan con la misma eficiencia -

deberán tener un ingreso igual. 

d) De los empleados que ocupan puestos de igual responsabili

dad, aquellos que los desempeñan con mayor eficiencia debe 

rán percibir un ingreso superior. 

Siguiendo estos principios la remuneraci6n será mayor para -

quien más produce o más se esfuerza y además todos los emple! 

dos tendrán las mismas oportunidades de lograr mayores ingre

sos si se empeñan en alcanzar mayor nivel de capacidad te6ri

~o-práctica. 

Las limitaciones para ocupar puestos superiores estarán rela

cionadas con los requisitos mínimos de los puestos afectados 

(escolaridad, experiencia, habilidad, etcJ, los cuales, en el 

principio puedan ser cubiertos mediante el esfuerzo indivi-·

dual. 

1.3 SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS 

liemos citado que el concepto de Compensaci6n y Equidad afecta 

el comportamiento de las personas, el grado de satisfacci6n y 
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buen ambiente de trabajo depende en gran medida de las deci

siones que se tomen en este campo; llegar a determinar una -

estructura de sueldos para la aplicaci6n uniforme de crite-

rios en remuneraci6n, exige la aplicaci6n de sistemas de va

luación de puestos que nos permite definir, la importancia -

relativa de todos y cada uno de los mismos en la organiza--

ci6n. 

Existen·en la actualidad varios sistemas para la valuaci6n de 

puestos, tales como: 

a)' - El de Alineación. 

b). - El de gradaci6n. 

c). - El de comparaci6n de factores. 

d). - El de Puntos 

e). - Otros sistemas como: 

e. l. - El de "HAY" el cual es una refinaci6n estadística del 

sistema de puntos, y opera bajo factores y escalas estandari 

zadas. 

e.Z.- El "JACQUES" que toma en cuenta el tiempo en el cual -

la persona puede trabajar en forma independiente, sin super

visi6n directa. 
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e . 3, - INTERGAMMA de Néx.ico , 

a) .SISTEMA DE ALINEACION. 

Este sistema también se le conoce como sistema de clnsifica

ci6n simple, es considerado como uno de los mas sencillos ya 

que no hace una separaci6n al detalle de los factores del 

puesto; en este punto se trata como un todo y la descripción 

de las actividades del mismo no son detalladas, es decir, 

sin llegar a las especificaciones del mismo por lo que el 

análisis del puesto y la formación de un comité no es impre~ 

cindible para evaluarlos. 

La labor de valuación se puede llevar a cabo mediante traba

jo en equipo en donde se selecciona un grupo de puestos de -

todos los niveles organizacionales, y se les pide a cada uno 

de los integrantes del grupo que ordene a su criterio, cual 

sería el puesto mas importante e interpolando los demás pue~ 

tos, haciendo uso de una cornparaci6n pareada, es decir, cuan 

do existan dudas en la clasificaci6n de dos puestos o más, -

se comparan uno con otro para llegar n determinar, su impor

tancia relativa. Al finalizar, se le pide sus resultados en 

forma de lista a cada una de las personas, en donde desde -

luego, existiran diferencias por los diversos criterios 



26 

aplicados, promediando posteriormente los resultados expues-

tos, para llegar a conciliar dichos criterios y dejar aline! 

dos los puestos. 

INTEGRANTES DEL GRUPO 1 2 3 4 5 Total Prom. 

MENSAJERO 10 10 10 9 10 49 !l. B 

AUXILIAR DE CONTABILIDAD 6 5 7 8 6 32 6.4 

KARDISTA 9 8 9 10 8 44 8.8 

CAPTURISTA 8 9 5 6 7 35 7.0 

JEFE DE PERSONAL 3 2 2 3 3 13 2.6 

COMPRADOR 4 4 6 4 5 -23 4.6 

CAJERO 7 7 8 7 9 38 7.6 

CONTADOR 2 3 3 2 2 12 2.4 

JEFE DE ALMACEN 5 6 4 5 4 24 1.8 

ADMINISTRADOR GENERAL 1 1 1 1 1 5 1 

ALINEACION PROM. 

ADMINISTRADOR GENERAL 1.0 

CONTADOR 2.4 

JEFE DE PERSONAL 2.6 

COMPRADOR 4 .6 

JEFE DE ALMACEN 4. 8 

AUXILIAR DE CONTABILIDAD 6.4 



ALINEACION 

CAPTURISTA 

CAJERO 

KARDISTA 

MENSAJERO 

27 

PROM, 

7.0 

7.6 

8.8 

9 .B 

De los resultados obtenidos, es posible detectar alguna va-

riaci6n en cuanto a remuneraci6n econ6mica en el puesto, da-

da la nueva alineaci6n del mismo, por lo que tendrá que ha-

cer los ajustes necesarios de sueldo. 

Como ya mencionamos, este sistema considera los puestos como 

un todo en donde simplemente se acomodan los puestos en fun

ci6n a la importancia relativa que se les asigna, sin descom 

ponerlos sistemáticamente en sus partes componentes. 

Se consideran factores, ya sea en forma implícita o explici

ta, pero no requiere de descomponer en grados. 

VENTAJAS 

Sencillo de disefiar. 

Resultados rápidos 

DESVENTAJAS 

No es muy exacto (pero tie . 

ne validez). 

No quedan oficialmente las 

consideraciones hechas. 



28 

VENTAJAS 

Econ6mico 

Resultados válidos donde se 

aplica en forma sistematizada, 

DESVENTAJAS 

Muy efectivos en caso de -

puestos semejantes. 

Se requiere mucha experie~ 

cía para reducir los erro

res a un limite razonable 

en puestos semejantes. 

Difícil justificar las va

luaciones. 

APLICACIONES PRACTICAS.- Empresas con funciones poco varia-

das. Programas en los que se requieren resultados muy rápi-

dos. Encuestas de compensación. 

b) SISTEMA DE GRADACION. 

En este sistema se debe integrar un comité 'de valuaci6n, el 

cual estará precidido por la máxima autoridad de la Empresa, 

e integrado por un grupo selecto de algunos ejecutivos de la 

misma. 

El Comité deberá analizar y determinar el número d~ niveles 

jerárquicos que quiere enfocar, de acuerdo a las caracterís-
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ticas, complejidad o importancia de los puestos. Asímismo, -

debe enfocar una distinci6n formal de factores, y definici~n 

de los mismos, los cuales deben establecerse de acuerdo a -

las principales necesidades de valuaci~n en beneficio de la 

organizaci6n. También debe establecer los grados en que se 

afecta cada factor, dada la importancia del mismo, dando -

una definición o idea general y concreta, de lo que se quie

ra abarcar en cada uno de estos. 

El procedimiento de aplicación, se inicia de idéntica forma 

que el de alineación, clasificando y agrupando los puestos -

en forma correspondiente a los grados., o sea, la valuación 

de cualquier puesto deberá hacerse ubicándolo en el grupo y 

nivel cuya definición es más cercana a las características -

del puesto. Recordemos que no se trata de una ciencia exacta, 

sino de una t6cnica que permite resultados considerados, co-

mo buenas aproximaciones. 

Para una valuaci6n correcta deberá invariablemente seguirse 

la siguiente secuencia: 

PRIMERO: Ubicar el puesto en el grupo idóneo. 
SEGUNDO: Ubicar el puesto en el nivel idóneo dentro del 

grupo previamente determinado. 

No es válida cualquier valuaci6n que siga un proceso inverso. 
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En primer lugar se debe determinar en cual de los siguientes 

niveles jerárquicos debe ser ubicado el puesto que se está -

valuando. Una vez determinado, se analizará y seleccionará -

el grado en que se presenta cada uno de los factores, según 

las características del mismo. 

I. PUESTOS DE ALTA DIRECCION. 

Son puestos que tienen bajo su responsabilidad la operaci6n 

integral de más de una empresa, o bien, puestos que tienen 

a su cargo responsabilidad funcional en una o más áreas de 

especialidad a nivel corporativo. 

II. PUESTOS EJECUTIVOS y DE GERENCIA GENERAL 

Son puestos que tienen bajo su responsabilidad la· operación 

integral de una empresa o centro de utilidades y que repor

tan a un puesto de alta dirección. 

III.- PUESTOS GERENCIALES 

Son puestos que tienen bajo su responabilidad la operaci6n -

de una área de especialidad o departamento dentro de una em

presa y que reportan a un puesto de gerencia general. 
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IV. PUESTOS PROFESIONALES. 

Son puestos que tienen bajo su cargo el desarrollo de activi

dades que implican la aplicaci6n de conocimientos que solo se 

adquieren después de haber cursado estudios profesionales co! 

pletos, y de haberlos aplicado en la práctica a lo largo de 3 

6 más afias, o bien puestos que aunque no requieran ese nivel 

de conocimientos, tienen a su cargo a un mínimo de 2 pdrso

nas que desempefian puestos semiprofesionales. 

V. PUESTOS SEMI-PROFESIONALES 

Son puestos de los que se espera el desarrollo de actividades 

que implican la aplicaci6n de conocimientos te6ricos adquiri

dos durante los primeros afias de una carrera profesional y/o 

la aplicaci6n de conocimientos prácticos que se adquieren m~ 

<liante el desempefio de puestos del mismo tipo durante menos 

de 3 años. 

VI. PUESTOS OPERATIVOS. 

Son puestos que tienen a su cargo la realizaci6n de tareas -

sencillas del mismo tipo para las que no se requieren cono-

cimientos superiores a los que se obtienen a nivel de prepa-
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ratoria, comercio o estudios equivalentes. 

A continuaci6n damos como ejemplo algunos tipos de puestos. 

IV.- PUESTOS PROFESIONALES 

Estos puestos llevan a cabo funciones administrativas o téc

nicas que requieren estudios formales equivalentes a una ca-

rrera profesional completa y experiencia de trabajo en la es 

pecialidad. 

FACTORES 

1,· Conocimientos Prácticos. 

Requiere aplicar conocimientos prácticos que solo se ad· 

quieren al. haber ocupado previamente: 

a) Un puesto diferente al valu~dG, 

b) Cuando menos dos puestos diferentes al valuado, cuyo 

dominio implique de 2 a 3 años en total antes de poder 

ocupar el puesto valuado. 

c) Mayor experiencia que la marcada en b. 

2.- Soluci6n de Problemas. 

a) Generalmente los problemas que se presentan, pueden 
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ser resueltos en base a m~todos, procedimientos, ma

nuales y/o políticas escritas. 

b) Con frecuencia se presentan problemas donde los ante 

cedentes no son claros y/o pudieran presentar alter

nativas variables, pero normalmente comparte la res

ponsabilidad con su jefe. 

e) Con frecuencia se presentan problemas donde los ante 

cedentes no son claros y/o pudieran no existir, y d~ 

da la especialidad del puesto, difícilmente puede es 

perar ayuda de su jefe. 

3.- Supervisi6n Ejercida. 

a) 

b) 

e) 

No supervisa personal. 

Supervisa de 1 a 4 empleados entre los que no hay más 

de un ni ve 1 profesional 

Supervisa a 5 6 más empleados entre los que no hay -

más de uno de nivel profesional, o bien, supervisa 

un grupo en el que hay 2 6 3 puestos de nivel profe-

sional. 

d) Supervisa a un grupo de puestos en el que hay 4 6 más 

de un nivel profesional. 

4.- Relaciones con otros. 

a) El objeto de la relaci6n consiste en recabar o propor-
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cionar informaci6n. 

b) El objeto de la relaci6n consiste en coordinar activi

dades de terceros y/o servir de enlace. 

c) El objeto es negociar, pudiendo existir lineamientos 

' o directrices de sus jefes. 

S.- Nivel Organiz~tional. 

a) Reporta a otro puesto inferior al de nivel gerencial. 

b) Reporta a un puesto de nivel gerencial. 

c) Reporta a un puesto de nivel superior a gerencial. 

V.- PUESTOS SEMI-PROFESIONALES. 

Estos puestos realizan funciones administrativas o técnicas -

que requieren estudios formales equivalentes a no menos de un 

afio de carrera profesional, incluyendo en muchos casos el do

minio del idioma inglés. 

FACTORES 

1. - Conocimientos Pfact icos 

a) No requiere experiencia. 

b) Requiere aplicar conocimientos prácticos que sólo se ad 

quieren al haber desempefiado un puesto. 
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c) Requiere aplicar conocimientos prácticos que s6lo se 

adquieren al haber desempefiado dos o más puestos. 

2.- Autonomía 

a) Sigue métodos y procedimientos de los cuales no debe 

apartarse sin instrucciones expresas de su jefe. 

b) Sigue métodos y procedimientos que implican frecuent~ 

mente optar entre 2 o más alternativas que están pre

vistas. 

c) Sigue lineamientos generales pero los procedimientos 

no estan previstos. 

d) Cumple objetivos teniendo plena libertad de optar por 

los procesos, métodos y recursos más idoneos. 

3.- Relaciones con otros. 

a) El objeto de la relaci6n es proporcionar o recabar in 

formaci6n. 

b) El objeto es coordinar actividades de terceros y/o -

servir de enlace. 

4.- Conocimientos teóricos 

a) Requiere estudios de un afio a nivel Universitario. 

b) Requiere estudios mínimos de un afio a nivel universit! 

rio y conocimientos de otro idioma. 
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c) Requiere estudios de dos o más años de universidad y 

dominio de otro idioma. 

VI. PUESTOS OPERATIVOS. 

Estos puestos realizan tareas sencillas que no requieren es

tudios formales superiores a preparatoria, vocacional o ca-

rrera comercial. incluyendo algunas veces al dominio del --

idioma inglés. 

FACTORES 

1.- Conocimientos prácticos 

a) No se requiere experiencia. 

b) Requiere aplicar conocimientos prácticos que s6lo se 

adquieren al haber desempeñado un puesto. 

c) Requiere aplicar conocimientos prácticos que s61o se 

adquieren al haber desempñado dos o más puestos. 

2.- Estudios. 

a) S6lo se requiere saber leer y escribir. 

b) Se requieren estudios de secundaria o equivalente. 

c) Se requieren estudios de preparatoria o carrera comer 

cial. 
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3.- Naturaleza de la funci6n. 

a) Trabajos repetitivos simples que no requieran más que 

cuidados normales para no cometer errores obvios. 

b) Trabajos repetitivos que demandan atenci6n para no co 

meter errores que impliquen retrabajo. 

c) Trabajos que demandan con frecuencia labor de análisis 

y elecci6n de alternativas para evitar errores que pu~ 

den no ser fácilmente detectados. 

4.- Relaciones con otros. 

a) El objeto de la relación es proporcionar o recabar in

formación. 

b) El objeto es coordinar actividades de.terceros y/o ser 

vir de enlace. 

Los grados únieamente servirán para tener una mejor visi6n de 

la importancia del puesto, y estos servirán como auxiliar en 

la alineaci6n y agrupaci6n de los mismos, siguiendose la mis

ma secuencia aplicada en el sistema de alineación, con la va

riante de que esto se hará en niveles jerárquicos diferentes. 

En este sistema también se consideran los puestos como un to: 

do, en donde se establecen parámetros para clasificar a aque

llos puestos en los quri sea aplicable un grupo de caracterís

ticas determinadas. 
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Se consideran factores directamente, pero son tomados en con 

junto en la determinaci6n de los "GRADOS". 

Los "GRADOS" predeterminados (que incluyen varios factores) 

son la base para asignar un nivel. 

VENTAJAS 

Sencillo de aplicar 

DESVENTAJAS 

S61o puede considerar pocos 

factores. 

Resultados rápidos y válidos en Es difícil que se puedan 

carreras o familias de puestos. contemplar el gran número 

de combinaciones que se --

Relativamente fácil de diseñar. 

Econ6mico. 

pueden dar en el grado en 

que se presenten los <lis-

tintos factores. 

Fácil de justificar la valuaci6n. Impráctico cuando hay gran 

variedad de funciones. 

APLICACIONES PRACTICAS 

Puestos en los que se desea tomar en cuenta pocos factores y 

que forman parte de una o varias carreras o familias. 
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Secretaria 

1.- Nivel al que reporta 

2. - Idiomas 

3.- Complejidad de funciones . 

.Sl SISTEMA DE COMPARACI.Qtl DE FACTORES 

Tanto en el sistema anterior como en este la formaci6n de -

un comité de valuaci6n es determinante y su funci6n inicia 

por definir, cuáles son los principales factores que influ--

yen en los puestos, tales como: responsabilidad, condiciones 

de trabajo, conocimientos, esfuerzo, etc., es decir , los fa~ 

tores por los cuáles se le asigna un sueldo a un puesto de-

terminado. Después se seleccionan puestos tipo, estos van a 

servir de guía para evaluar aquellos de difícil identifica-

ci6n en su importancia relativa. 

Estos puestos tipo se analizan de acuerdo a los factores pr~ 

establecidos, bajo una escala que puede ser construida en p~ 

sos o puntos y se define mediante valuaci6n cual es la can ti 

dad econ6mica que se le paga a un puesto de acuerdo a cada -

uno de los factores. El monto total de los factores, determi 

nar5 la forma en que estará consti~uido el sueldo a pagar en 

dichos puestos. 
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A continuaci6n se procede a valuar los demás puestos, toman

do en cuenta los primeros como patrón de medida y por 61timo 

se ajusta la estructura salarial mediante la aplicación de -

los criterios del comité de valuación, los cuales hacen uso 

de la alineación. 



ME TODO DE COMPARACION DE FACTORES 1 FACTOR 1 COMPLEJIDAD 

Integrantes 2 3 4 5 6 SERIE FINAL 

MIEMBROS 

MENSAJERO 10 10 10 1 o 1 o 1 o 1 o 
AUX. CONTABILIDAD 6 6 7 6 7 6.4 7 

KARDISTA 9 I! 8 8 9 8.4 8 

CAPTURISTA 8 9 9 9 8 8.6 9 

JEFE DE PERSONAL 2 3 3 2 3 2.6 3 

COMPRADOR 5 4 4 4 5 4.4 4 

CAJERO 7 7 6 s 6 6.2 6 

CONTADOR 3 2 2 3 2 2.4 2 

JEFE DE ALMACJ1N 4 5 5 7 4 s.o 5 

ADMINISTllADOR GRAL. 1 1 1 1. o 1 

RESUMEN GENERAL DE LAS SEPJPS FINALES .. ... 
FACTORES CCMPLEJIDAD RESP. OPER. RESP. SUP. ESCOL. EXPE!l. REL. INT. EXT. COND. 1Tu\B. 

MENSAJERO 10 10 10 10 10 6 3 

J\UX, CONfABILIDAD 7 7 6 5 6 9 5 

KARDISTA 8 8 9 9 9 10 7 

CAPTURISTA 9 9 8 7 8 8 . 6 

JEFE DE ºERSONAL 3 6 3 3 4 3 9 

CG1PRAOOR 4 4 5 4 s 2 2 

CAJERO 6 3 7 8 7 7 8 

CONTADOR 2 2 2 2 2 5 4 

JEFE DE AlMAC!iN 5 5 4 6 3 4 

AIMINIS1Tu\OOR GRAL. 1 10 



METOIXJ DE CCMPAI'v\CION DE FACTORES: 

Registro de distribucion de salarios entre los factores, realizado por los miembros del comité. 

SUELIXJ OOIPLFJI- RESPON. RESP.POR ESCOIA EXPER. REL.INT. COND. 

BASE DAD. OPERJ\T. SUPERV. RIDAD. EXT. TI'.:\B. 

MENSAJERO 24,000 1200 1200 1200 1200 1200 7200 10800 
AUX. CON'l'. 48,000 5760 5760 7680 9120 7680 2880 9120 
KARDISI'A 40,000 7200 7200 4800 4800 4800 2400 8800 

CAPIDRISfA 35,000 3150 3150 4900 5950 4900 4900 soso 
JEPTI DE PERS. 85,000 14450 9350 14450 14450 12750 14450 5100 

C:CNPPAOOR 55000 7700 7700 6600 7700 6600 9350 9350 

CAJERO 47,000 7520 11750 6110 4700 6110 6110 4700 
"" CONTAOOR 75,000 12000 12000 12000 12000 12000 8250 S250 N 

JEPE DE AlM. 60,000 7200 7200 8400 6000 9600 9000 12600 

J\[M) X"JR • GENERAL , 165,000 105600 9900 9900 9900 9900 9900 9900 



CEilJLA DE ORDEN/\CION FINAL DE LOS PUESTOS TIPICOS, RESPECTO A CADA FJ\CTOR 

MENSAJERO 

AUX. DE com. 
KJ\RDISTJ\ 

O\l'TURISTA 

JEFE DE PERSONAL 

CCMPMDOR 

O\JEFO 

CO!'ITADOR 

JEFE DE J\U1J\CEN 

J\JlvlINISTRAlXlR GRAL. 

J\P = Alineaci6n de puestos. 

AS = Alineaci6n de salarios. 

CCMPLEJI- RESP. 
DAD OPPR, 

10 10 

7 7 

8 8 

9 9 

3 6 

4 4 

6 3 

2 2 

5 5 

RESP.POR ESCOLA- EXPERIE!i 
SUPERV. RIDJ\D. CIA 

10 10 10 

6 5 6 

9 9 9 

8 7 8 

3 3 4 

5 4 5 

7 8 7 

2 2 2 

4 6 3 

REL. INT. COND. DE 
EXT. TIW'AJO, 

6 3 

9 5 

10 7 

8 6 

3 9 
+. 

2 2 v• 

7 8 

5 4 

4 

10 
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El sistema de comparación de factores, considera cada uno de 

los principales factores que afectan la importancia relativa 

de los puestos, se clasifica cada puesto en orden de impar·· 

tancia en cada uno de los factores, en base a la comparaci6n 

de las clasificaciones de cada factor se determina el orden 

relativo de los puestos, 

VENTAJAS 

Exige un análisis más profundo. 

Permite detectar diferencias · 

en puestos muy semejantes. 

Relativamente fácil de disefiar. 

Aplicaciones Prácticas. 

DESVENTAJAS 

No permite una distinci6n 

clara del impacto de las · 

diferencias en la importarr 

cia relativa de los facto· 

res, al no utilizar grados 

bien definidos. 

Difícil justificar las va· 

luaciones. 

Requiere de mucha experierr 

cía para su manejo y exige 

mucho tiempo de valuaci6n. 

Valuaci6n de puestos ejecutivos donde las funciones y respo~ 

sabilidades son muy complejas y variadas, existen pocos pue! 

tos. 
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1.4.- PRESENTACION DEL SISTEMA POR PUNTOS. 

Este sistema de valuación que ocupa la parte central del pr~ 

sente trabajo, es sin duda el de mayor aceptaci6n en nuestro 

país, las bases analíticas y cuantitativas que ofrece el sis 

tema, lo coloca como uno de los más confiables en la determi 

nación y establecimiento de estructuras salariales; la idea 

en esta primera parte de la presentación del sistema, es --

enunciar las características principales del mismo, así como 

sus ventajas y desventajas, para posteriormente analizar ca

da uno de los elementos que lo conforman dentro de los cua-

les comentaremos también, los detalles que deben de observar 

se en el establecimiento de un sistema de compensación, int~ 

grando tanto la importancia relativa de los puestos, como -

los de mercado de Recursos Humanos y los efectos de la eva-

luación del desempefio. 

Sistema por puntos al igual que el sistema de comparación, -

hace una separación de los factores que inciden en los pues

tos, donde la descripción y el análisis juegan un papel med~ 

lar para la evaluación, ya que es la principal fuente de in

formación con que cuenta el comité. 

Este sistema, en contraste con los sistemas de alineación y -



de gradaci6n, los cuales toman al puesto como un todo busca 

la determinaci6n de los componentes del puesto, es decir, -

los factores que son requerimientos específicos del mismo; 

es 16gico suponer que un auxiliar administrativo cuenta con 

bajos requerimientos específicos del mismo¡ es 16gico supo

ner que un auxiliar administrativo cuenta con bajos requer! 

mientas en comparaci6n con un Gerente Administrativo, en e~ 

t~ sentido es fácil diferenciar que en factores como escol! 

ridad y experiencia requerida en el puesto, el Gerente deb~ 

rá reunir los mas altos tales como: nivel de carrera profe

sional terminada apoyado con 3 o 4 afios de experiencia,mie~ 

tras que el auxiliar quiza requiera solamente de educaci6n 

media y un afio de experiencia por ejemplo. 

Destacando lb anterior, el sistema inicia con la selecci6n de 

los factores que se utilizarán para valuar los puestos, esto 

significa separar el puesto en sus partes y posteriormente -

construir una escala de valores los cuáles servirán para me

dir el grado en que se presenta cada uno de los factores de 

valuaci6n en el puesto. 

Llegar a seleccionar los factores y construir esta escala de 

grados no es tarea fácil, requiere de la participaci6n de un 

comité de valuaci6n, los cuales definirán de acuerdo a las -

/ 
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características de la Empresa de que se trate, los factores 

mas apropiados a considerar para la valuación. 

Los factores a utilizar, normalmente no son menos de 4 ni -

más de B, estos se dividen en: "Grados" que permiten la di

ferenciación de la medida en que se presenta el factor en 

cada puesto, se asigna un valor en puntos a cada grado de -

todos y cada uno de los factores, y por Último, se le asig--

na una importancia relativa a cada factor 1 o en otras pala

bras, se le asigna un peso al factor y un peso a cada grado . . 
El comité de valuación en sesiones periódicas va determinan

do la importancia relativa de los puestos, identificando las 

funciones de los mismos y determinando el grado en que se 

presentaron los factores, para posteriormente traducirlos a 

puntos y alinear los puestos de menor a mayor puntuaci6n, 

El sistema por puntos, considera cada uno de los principales 

factores que afectan la importancia relativa de los puestos. 

Se les asigna una importancia relativa a cada factor (peso) 

Los factores se dividen en "GRADOS" que permiten la diferen

ciación de la medida en que se present~ el factor en cada 

puesto. Se asigna un valor en puntos a cada grado de cada 

factor (peso del factor y peso del grado)¡ 
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Se suman los puntos obtenidos por cada puesto, el resultado 

es la alineaci6n. 

VENTAJAS 

Facilidad en su aplicaci6n. 

Requiere de análisis profundo. 

Permite detectar claramente 

diferencias en puestos seme-

jantes. 

Permite distinguir y justifi

car el impacto de las difere~ 

cias en la importancia relati 

va de los factores considera

dos. 

Dirige el análisis de las dis 

crepancias de opini6n a puntos. 

Reduce el tiempo de valuaci6n. 

Facilita la just:ifi.caci6n de va 

luaciones. 

Aplicaci6n Práctica 

DESVENTAJAS 

Requiere mucho tiempo de -

análisis. 

Tarda en arrojar resultados. 

Complejo en disefio e impla~ 

taci6n. 

No funciona muy bien a ni-

vel ejecutivos por ser rígi 

do. 

Sistemas técnicos más o menos sofisticados de compensaci6n, 
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donde las actividades generales de los puestos a valuar pue

den ser muy variadas, y se cuenta con el tiempo y los recur

sos. 

En el desarrollo de la entrevista llevada a efecto con el re 

presentante del nivel jerárquico mas alto, hay que hacer un 

análisis de la complejidad dela empresa que representa, e -

identificar los propósitos fundamentales de darle una herra

mienta técnica en la resolución .de: 

1.- Atraer y mantener un capital humano de la mejor calidad, 

tanto en capacitaci6n como en potencial del desarrollo. 

2.- Asegurar que la remuneraci6n al personal sea equitativa, 

en cuanto a que se basa en forma directa y racional en 

la contribuci6n de cada puesto. 

3.- Mantener un equilibrio entre la estructura interna de -

compensaci6n y las condiciones y niveles de remuneraci6n 

del mercado de sueldos. 

4.- Presentar un medio efectivo de motivaci6n al personal de 

la Empresa. 
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5.- Contribuir a la estrecha integración del personal con los 

objetivos de la empresa. 

6.- Recompensar el desempeño en el trabajo y la contribuci6n 

personal al logro de los objetivos de la empresa. 

7.- Elaborar y controlar los presupuestos de aumentos de 

sueldos vigilando su aplicación. 

Caso práctico 

Con la reprcsentaci6n de cada una de las áreas y de la DireE 

ci6n General de la Empesa, se lleva a efecto el estudio de -

las diferentes técnicas de los sistemas de valuaci6n de pue~ 

tos, tomando en consi<leraci6n la complejidad de la empresa, 

para que el sistema que se implante esté de acuerdo a estas 

características y las necesidades propias que de estos se de 

rivan. 

Por lo que se estudian las ventajas y desventaja~ de los si

guientes sistemas expuestos anteriormente. 

1.- SISTEMA DE ALINEACION 

2.- SISTEMA DE GRADACION 
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3.- SISTEMA DE COMPARACION DE FACTORES 

4, - SISTEMA DE PUNTOS. 

Efectuando el estudio y an&lisis de los diferentes sistemas 

de valuaci6n de puestos, se llega a la detcrminaci6n por una 

nimidad de los representantes de las diferentes áreas por la 

implantación del SISTE~L\ POR PUNTOS. 

1.5.- APROBACION POR PARTE DEL NIVEL JERARQUICO MAS ELEVADO. 

INTRODUCCION: 

Cuando una organizaci6n experimenta cambios que permiten lo

grar su desarrollo, por lo general se le presentan una serie 

de problemas que ne derivan principalmente de la complejidad 

que va adquiriendo, en este sentido la organizaci6n tiende a 

crear puestos específicos que requieren de una especialidad 

y a su vez de una mejor organizaci6n; ante estas nuevas nece 

sidades, han surgido un sinnumero de técnicas encaminadas a 

obtener una mayor eficiencia en las operaciones y éstas, de

berán ser sometidas a consideración de los directivos de la 

organizaci6n, para analizar y evaluar cada una de las técni

cas en cuanto a beneficios, costo, moral del personal 
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oportunidad del cambio; con el objeto de tener bases s6lidas 

y emitir una decisi6n sobre la posibilidad de implantar un · 

nuevo sistema, ya sea de producci6n, abastecimientos, merca· 

dotécnia, etc., y en nuestro caso un sistema de compensacio· 

nes. 

Obtener la aprobación del nivel jerárquico más elevado, trae 

consigo principalmente la confianza y el apoyo para su im··

plantaci6n,permitiendo con esto, la colaboración de todos los 

integrantes de la organizaci6n (desde luego, auxiliado con · 

una presentaci6n del plan de trabajo a los supervisores y su~ 

ordinados, del cual hablaremos posteriormente). Para obtener

la, es necesario hacer una presentaci6n del sistema de compe~ 

sacioncs, brindando informaci6n que cubra los siguientes pun

tos: 

1.- Los objetivos particulares que se pretenden cubrir: 

a) Fincar las bases para la administraci6n de compensaci~ 

nes. 

b) Controlar más adecuadamente los costos de los Recursos 

Humanos. 

c) Establecer una estructura salarial que permita hacer -

comparaciones confiables contra el mercado. 

d) Reducir las quejas y la rotaci6n del personal. 
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e) Ayudar a la selecci6n, promoci6n y transferencias del 

personal. 

f) Ayudar a la elaboraci6n de los programas de capacita

ción. 

g) Estructurar la revisi6n periódica de los salarios y -

el desempefio de los Recursos Humanos., etc. 

2,- Cubrir las necesidades de la Organizaci6n, en cuanto a: 

a) Desigualdad en los salarios. 

b) "Favoritismos" que afectan la remuneración del perso

nal. 

c) Control sistemático de los salarios. 

d) Aplicación consistente de criterios en los aumentos de· 

sueldo de acuerdo a políticas. 

e) Problemas que surgen para ubicar nuevos puestos en re 

lación a los ya existentes. 

f) El contenido de los puestos cambia con el tiempo y -

las modificaciones de sueldo.presentan muchos proble

mas en su ajuste. 

g) Vulnerabilidad de la empresa en la rotación del pers~ 

nal, etc. 

3.- El efecto en los costos, 

Donde se deberá presentar como una inversión y se tomar~ en 
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cuenta, si es necesario la contrataci6n de asesores externos 

o desarrollarlo internamente. 

APROBACION 

De la informaci6n anterior, depende la aprobaci6n e implant~ 

ci6n del sistema ideal de acuerdo a la complejidad de la em

presa, y una vez obtenida esta aprobaci6n se dá paso a: 

FORMACION Y CAPACITACION DEL COMITE DE VALUACION 

Formaci6n del comité. 

El Comité de Valuación tiene una de las responsabilidades -

mas altas en el establecimiento del sistema, ya que del re-

sultado de su intervenci6n en la valuaci6n de los puestos, -

se definirá la estructura interna de los sueldos, es decir, 

determinar la importancia relativa que tienen todos los pue~ 

tos en la organizaci6n; por su importancia es altamente reco 

mendable que el comité se integre por los altos directivos -

de cada una de las áreas principales de la organizaci6n, con 

siderados como primer nivel jerárquico. 
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Í
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Direcci6n 'l 
1 General 

[vE~~ ~F~~~:,.:= 1-

1
[ :_,~L,~; 1 l-~~~i;~~:~ .. 

El conocimiento que tienen los directores de área en cada -

una de las especialidades, proporciona una valiosa ayuda en 

la aplicaci6n de crtterios de valuaci6n, ya que son los esp~ 

cialistas y conocen a grandes rasgos la complejidad de los -

puestos que integran su área. 

Al aplicar un sistema de puntos en el que se hace necesaria 

la intervenci6n de factores, grados, especificaciones, y ma 

nuales de evaluaci6n; hay que familiarizar a este grupo de -

personas, ya que, aunque tengan un conocimiento general de -

su área, deberán aplicar una técnica de valuaci6n y tecnisis 

mos propios del sistema. 

El Comité de Valuaci6n, conjuntamente con el asesor dirigirá 

el proceso <le valuaci6n por cada una de sus etapas, de una -

manera met6dica y ordenada y a su vez tratarán de llevar un 

control dirigido hacia la objetividad en el proceso de -
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implantación y en los resultados obtenidos, tanto como en la 

continuidad y mantenimiento del sistema implantado. 

CAPACITACION DEL COMITE 

Para la capacitaci6n del comité de valuación, se proporcion! 

rán las generalidades del sistema que se va a implantar, en 

el cual se enfoca de una manera te6rico-práctica su funcion! 

miento; donde se expondrán los factores a utilizar y su apl! 

caci6n, brindando ejemplos sencillos y específicos hasta ob

tener la unificaci6n de criterios, logrando con esto una va

luaci6n clara, precisa y objetiva. 

La idea de esta capacitación es también la de lograr que el 

comité. de evaluaci6n esté convencido de que dicho sistema es 

positivo y necesario para la compañía y cada uno de sus inte 

grantes; ya que, sabemos de antemano que si alguien realiza 

una función, actividad, o implanta ciertas modalidades y/o 

innovaciones, debe estar convencido de su buen funcionamien

to; en primera, no le afectará con agrado; y en segunda, se 

obtendrán trabas, retrabajo o fracaso en dicha implantaci6n. 

CASO PRACTICO 



57 

La Dirección General y la Gerencia de Relaciones Industria-

les, lleva a efecto un estudio de las necesidades legales, -

sociales, eficiencia, productividad, capacitaci6n y desarro

llo de Recursos Humanos para tener una adecuada adrninistra-

ción de sueldos; llegando a la conclusión de llevar a efecto 

la actualización en Administración de Compensación, con la -

asesoría externa de un Despacho especializado, 

FORMACION DEL COMITE DE ADMINISTRACION DE COMPENSACION 

Con la participación de la Dirección General y los represen

tantes de las diferentes áreas de la Empresa, se integra el 

Comité de Administración de Compensación, procurando que es

tén representadas todas las áreas, quedando integrados por 

cinco titulares y cinco suplentes, y se acuerda por sugeren

cia del asesor externo, la participación actiya de los diez 

representantes a fin de que todos los integrantes se encuen

tren actualizados y capacitados, para en lo sucesivo se par

ticipe normalmente y se puedan suplir en las sesiones la fal 

ta de algún titular. 

Una vez integrado el Comité de Administración de Compensa--

ci6n, la Gerencia de Relaciones Industriales funge como coor 

dinador del Comité, para programar las sesiones de valuación 
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de puestos tantas veces se¡¡ necesario, para darle mnntcnimie~ 

to al programa. 

1.6.- DETERMINACION, SELECCION Y DEFINICION DE LOS FACTORES 

DE VALUAC ION. 

Con la participación del Comit6 y del asesor se determina-

rán los factores de valuaci6n a utilizar, los cuales deben -

ser específicos al tipo de Empresa y giro de que se trate; 

ya que la importancia relativa de un factor, difiere compa

rativamente en cuanto a peso o valor de una organizaci6n a 

otra. Asímismo, dichos factores deben enfocar la problemáti

ca interna real que la afecta, para poder llevar a cabo una 

valuaci6n más objetiva en todos los puestos que integran la 

organizai6n. 

DEFINICION: 

"Un factor de un puesto es un requerimiento específico im- -

puesto a quien lo desempeñará. En general, se considera que 

son cuatro los factores preponderantes en un puesto: 

1) La Capacidad. 3. - El Esfuerzo. 

2) La Responsabilidad. 4. - Las condiciones de tra-

bajo. 
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En otras palabras, estas son las razones o valores por los -

cuales el empleador remunera al trabajador. 

Un factor, como su nombre lo indica, es solouno.de los ele-

mentos necesarios para plantear una ecuaci6n; la val~aci6n -

es una de las partes indispensables en la integraci6n de un 

todo (el puesto). 

La fijaci6n de los factores se basa en cuatro genéricos que 

son: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de 

trabajo. 

Tales categorías son tan amplias que sirven para clasificar 

cualquier otro factor que se elija. Su utilidad radica en -

que ofrece grupos de sub-factores Íntimamente relacionados -

y, por tanto,pone de manifiesto cualquier superposici6n u -

omisi6n. 

Los sub-factores incluidos en el grupo de habilidad pueden -

definirse como las aptitudes y conocimientos que debe aportar 

un trabajador cualquiera, en ese puesto de trabajo. 

Los sub-factores relativos al esfuerzo miden la energía me~ 

tal, visual y física que se requiere en la ejecuci6n de las 

tareas. 
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Los sub-factores de responsabilidad comprenden las diversas 

obligaciones que recaen sobre la persona que ocupa el puesto 

de que se trate. 

Las condiciones de trabajo incluyen todas las circunstancias 

corporales y ambientales, en que debe trabajar la persona -

que vaya a desempeñar el puesto analizado. 

FACTORES: 

Los factores siempre se refieren a los requisitos.del puesto 

y no deben referirse a características personales de los ocu 

pantcs. 

Ejemplos de factores que pueden usarse para valuar un puesto. 

a) Idiomas requeridos. 

b) Esfuerzo físico requerido. 

e) Responsabilidad por fondos de la Compañía. 

Estos factores son cuantificables; para medirlos, estos se -

subdividen en grados, Ejemplo: 



Esfuerzo físico podría 
graduarse en: 
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- Cargar hasta 10 kgs. fre
cuentemente. 

- Cargar de 10 a 25 kgs., -
frecuentemente. 

- Y así sucesivamente. 

E~emplo: Conocimientos requeridos, condiciones de trabajo, 

habilidades requeridas, son factores; mientras que intelige~ 

cia, puntualidad, antiguedad, serían características person~ 

les. 

En el proceso de selecci6n de factores, debe tomarse en cue~ 

ta los componentes de los puestos en general, los cuales ser 

virán para medirlos de manera cuantitativa. 

Existe una regla de sencilla aplicaci6n, para seleccionar -

los factores, primeramente, se reune el Comit6 de Valuaci6n 

y se les explica, que un factor es un requerimiento específ.!_ 

ca de carácter impersonal para poder desarrollar las funcio

nes de un puesto. 
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Dicha regla enmarca los siguientes pasos en la medici6n de -

la dificultad del puesto. 

1.- Cada uno de los factores debe poseer alguna relaci6n con 

la dificultad o el valor del puesto. 

2.- En combinaci6n, deben correlacionarse razonablemente 

bien con la complejidad del puesto. 

3.- Los factores seleccionados deben ser observables y mensu 

rables. 

4.- Deben medirse elementos importantes de cada uno de los -

puestos, mediante uno o mas factores. 

5.- Cada uno de los factores debe servir como auxiliar para 

la diferenciaci6n de los puestos. 

6.- Dos factores no deben medir escencialmente la misma ca

racterística. 

Tomando en consideraci6n el giro de· la organizaci6n se sele~ 

cionarán los factores más importantes que inciden en el pue~ 

to; resulta evidente que una instituci6n bancaria 1seleccionará 
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factores tales como: servicio, seguridad, atenci~n al p6bli

co, etc., mientras que en una planta productiva: riesgos de 

trabajo, esfuerzo físico, medio ambiente, etc. 

Por lo tanto, esta selección debe ser considerada conciente

mente, para poder determinarlos de acuerdo a las necesidades 

que tiene la organización. 

Para esto, se deben tomar en cuenta a todos aquellos facto-

res que afectan de una manera general a todos los puestos, - -

considerando que puede ser en mayor o menor grado, pero sin 

embargo son importantes por su aplicaci6n general. Esto nos 

proporcionará un mejor desarrollo en la valuación de puestos 

y en la implantaci6n del sistema, obtenjendo así logros pos! 

tivos en la Administraci6n de compensaci6n de Sueldos en la 

Empresa. 

CASO PRACTICO 

Definici6n de factores. 

Con la participaci6n del Director General y del Comité de A~ 

ministración de Compensación, se define que es lo que se 

quiere medir de los puestos existentes en la Empresa, de 
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acuerdo a la complejidad de la misma, sugiriendose una serie 

de factores que sometiéndolos a votaci6n y contando con la · 

experiencia de los asesores externos, se obtiene como resul· 

tado, los factores convenientes, para aplicarse a los pues-· 

tos del per~onal no sindicalizado: 

COMPLEJIDAD 

RESPONSABILIDAD OPERATIVA 

RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION 

ESCOLARIDAD 

EXPERIENCIA 

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS 

CONDICIONES DE TRABAJO. 

1.7.- MANUAL DE VALUACION (GRADOS, CARACTERISTICAS) Y FORMATOS. 

Para iniciar con este punto daremos una definici6n primerame~ 

te de lo que es un manual. 

MANUAL 

Es un documento que contiene en forma ordenada y sistemática 

informaci6n y/o instrucciones relativas a historia, organiz! 



65 

ci6n, politica y/o procedimientos que se consideran necesa--

rios para la mejor ejecuci6n del trabajo. 

Como ejemplo damos un MANUAL DE VALUACION. 

FACTORES DE VALUACION: 

l. Complejidad. 

· II. Responsabilidad Operativa. 

a) Responsabilidad por Fondos y/o valores 

b) Responsabilidad por Errores Involuntarios. 

III. Responsabilidad por Supervisi6n. 

IV. Escolaridad. 

V. Experiencia 

Inducci6n y/o Entrenamiento. 

VI. Relaciones Internas y Externas. 

VII. Condiciones de Trabajo. 
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I. ·complejidad. 

Este factor considera la necesidad que se tiene de analizar 

problemas, generar alternativas, obtener informaci6n, coord! 

nar procedimientos, trabajar sin guías y/o apbyos y selecci~ 

nar entre varias posibles soluciones, las más adecuadas para 

generar utilidades y/o ahorros, o para evitar gastos y/o pr~ 

blemas. 

Mientras más rutinario el puesto, más bajo el grado de selec 

cionar. 

Complejidad - Análisis de Situación y Toma de Decisiones. 

GRADO 

A 

DEFINICION 

Rutinario.- Puestos donde las actividades están 

bien delineadas y el ocupante del puesto debe li

mitarse a identificar situaciones excepcionales. 

El ocupante del puesto no tiene autoridad para S! 

lirse del sistema. Ejemplos: Vigilante, Mensajero. 

B Semi-Rutinario.- Puestos bien estructurados, pero 

donde generalmente existen más de una alternativa 
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de cómo llevar p cabo las actividades, estando a 

criterio del ocupante del puesto cudl alternativa 

seguir. Si el ocupante del puesto selecciona la 

alternativa equivocada, puede ocasionar retrabajo 

de 61 mismo o de otras personas en su departamen-

to y ,causar irritaci6n en el ánimo de compal'ieros 

de trabajo, clientes o proveedores. 

C Semi-Complejo. Puestos donde normalmente se espe

ra que el ocupante genere alternativas de activi

dades que normalmente difieren de las anteriores 

(buscar soluciones nuevas a problemas viejos, o -

nplicar soluciones viejas a problemas nuevos), y 

donde seleccionar la alternativa equivocada puede 

ocasionar perjuicios irreparables en costo, ima-

gen y/o moral del personal, aún cuando éstos no -

sean de montos menores o medianos. 

D Estos puestos normalmente requieren haber sido va 

luados en C o Den conocimientos te6ricos y/o --

prácticos¡ ya que requieren de un grado combinado 

superior al normal en lo que a conocimientos se -

refiere. Ejemplos: Contador, Analista de Puestos, 

Supervisor de Obreros, Supervisor de Obreros semi 

calificados. 
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E Complejos.- En este grado deben ser valuados los 

puestos de mayor responsabilidad por resultados. 

Se espera que las funciones principales del pues

to incluyan analizar cuidadosamente situaciones -

relativamente complejas. En la mayoría de los ca

sos una decisión mal tomada causa daños irreversi 

bles en costos, imagen y/o moral del personal. Con 

frecuencia el jefe directo del ocupante del pues

to (siempre un ejecutivo) basa sus decisiones en 

las recomendaciones del ocupante del puesto. 

Ejemplos: Supervisor de empleados a obreros cali

ficados; especialistas en actividades donde el j~ 

fe no domina la especialidad, 

II. Responsabilidad operativa. 

Este factor mide la necesidad de trabajar con esmero y cuida 

do. No requiere necesariamente de inteligencia pero sí de p~· 

ner atención a lo que se hace. 

Los errores generalmente son involuntarios y por cansancio. 

Se relaciona con: Manejo de dinero y/o valores, responsabili 

dad por errores involuntarios y actividades análogas. 
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a) Responsabilidad por Fondos y/o Valores 

Realmente no tiene responsabilidad por efectivo, 

documentos cobrables o equipo, salvo lo normal 

de oficina y/o taller (herramienta, papelería, 

etc.,) 

B Tiene bajo su custodia personal y equipo que pue· 

de ser dañado si no se le maneja con cuidado, o 

cantidades de dinero o documentos cobrables de va 

lor superior a 3 meses de su propio sueldo. 

C Tiene bajo su responabílidad equipo y/o dinero a~ 

tivo circulante que está bajo la custodia de ter· 

ceros. Parte de su trabajo consiste en vigilar y/o 

auditar que la empresa no s.ufra daños. 

b) Responsabilidad por errores Involuntarios 

1 No requiere especial cuidado ní esmero al trabajar 

ya que sus errores operativos son de fácil detec·· 

ci6n y prácticamente no causan daño. 

Z Requieren atenci6n, cuidado y esmero para evitar 
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errores operativos que no son fúciles de detectar 

y que redunden en perjuicios traducibles en costo 

e irritaci6n. 

3 Requiere de gran cuidado y esmero al trabajar pa· 

ra evitar errores que solo se descubren cuando ya 

causaron dafio irreparable, No confundir con compl~ 

jidad; los errores que se miden aquí son incontierr 

tes e involuntarios, los que se miden en compleji

dad son riesgos calculados, 

III. Responsabilidad por Supervisi6n. 

Este factor considera la responsabilidad que se tienen en el 

puesto, por el trabajo de los subordinados, la complejidad -

del trabajo que éstos realizan, así como el número de emplea

dos u obreros supervisados. 

GRADO 

1 

la 

DEFINICION 

No supervisa. 

No supervisa: asigna solo trabajo a un grupo de ·· 

trabajadores de Za 8 (coordinaci6n). 
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Grupos pequeños - estrecha.- El ocupante del pue~ 

to tiene menos de cinco personas asignadas. Mu--

chas veces éstos son ayudantes que desarrollan -

funciones similares y trabajan muy de cerca, gen~ 

ralmente son simples y rutinarias. 

3a. Grupos pequeños - complejo.- El ocupante del pues-

to tiene menos de cuatro personas asignadas, pero 

las labores de los subordinados son semi-rutina--

rias y en cuando menos un caso, son valuados en C 

o Den complejidad. 

3b Grupos Grandes - rutinarios.- Supervisa a 5 o más 

personas, pero ninguno de los puestos subordina-

dos fué valuado en C o Den complejidad. 

4 Grupos Grandes - Complejos.- Supervisan 4 6 más 

personas donde cuando menos una ocupa un puesto -

valuado en C o D en complejidad. 

IV. Escolaridad. 

Este factor mide el cúmulo de conocimientos que normalmente 

se adquieren en base a estudios o cursos y que de una forma 

u otra pueden ser expresados en términos de grado académico 

y que se requieren como mínimo para desempeñar cficienteme~ 

te el puesto por valuar. 
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DEFINICION 

Primaria o menos (hasta 6 años).- Requiere leer, 

escribir, tal vez desarrollar operaciones aritm6-

ticas sencillas, las funciones son rutinarias o 

semirutinarias y no tienen ninguna complejidad es 

pecial. 

B Secundaria, Carrera Comercial corta o Pre-vocacio 

nal (hasta 11 años) requiere del uso de algunas -

destrezas y/o habilidades de las que se aprenden 

en carreras cortas, para desarrollar funciones -

que muchas veces implican llevar registros cuida

dosos, seguir procedimientos semi-rutinarios y a 

veces hasta semi-complejos. 

C Preparatoria o Carrera técnica, estudios profesio

nales hasta 32 o conocimientos te6ricos equivale_!! 

tes (de lZ a 15 años).- Requiere una mayor prepa

raci6n para desarrollar funciones de mediana com

plejidad, redactar, elaborar estados contables, -

supervisar labores sencillas, etc., 

D Licenciatura (16 afios o más).- Trabajos suficien

temente complejos como para necesitar estudios -

universitarios. 

E Post-Grado.- Trabajos que por caracter~sticas es

peciales requieren estudios especializados de por 
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Idiomas. 
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lo menos un año y donde requiere haber terminado 

una carrera para poderse llevar a cabo. 

Aquí se deben considerar los requerimientos de dominio de -

idiomas, si los hubiera. 

GRADO 

1 

DEFINICION 

No requiere.- No es necesario otro idioma, aún -

cuando se pueden manejar algunos datos y /o pal'a- -

bras en otro idioma, no se necesita traducir. 

i Traducir al espafiol.- Requiere entender el otro 

idioma escrito, y/o traducir de otro idioma al es 

pafio!. 

3 Traducir del espaliol.- requiere escribir en el -

·otro idioma, y/o traducir del español al otro --

idioma, normalmente para negociar o tratar asun-

tos importantes con gente que no habla el cspaftol. 
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V. Experiencia. 

a) Experiencia previa acumulada, 

En este factor se considera el tiempo mínimo que se requiere 

pasar en puestos de menor jerarquía, en áreas relacionadas -

con el puesto para adquirir la destreza en conocimientos mi

nimos requeridos en el puesto, considere tiempo requerido -

por alguien que alcanzó la escolaridad mínima necesaria en -

el puesto, antes de inciar su experiencia profesional. 

GRADO 

A 

DEFINICION 

Ninguna.- De hecho se puede ocupar ~l puesto sin 

haber trabajado antes en funciones relacionadas 

siempre y cuando reuna el requerimiento de esco

laridad. 

B Hasta 6 meses.- Aún cuando las funciones del --

puesto son rutinarias o semi-rutinas, dado que -

no hay requisito de escolaridad, el puesto re--

quiere que l~ persona hubiera trabajado en otro 

puesto de menor complejidad por un periodo pequ~ 

fio (Este grado no es aplicable a puestos que re

quieren mucha escolaridad y poca experiencia, de 
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ser ese el caso, se deberá definir por A o por C). 

C Hasta 2 afies.- El puesto requiere el dominio de -

una especialidad, iun cuando ésta pudiera ser re

lativamente sencilla. Normalmente se requiere que 

la persona haya pasado por un puesto inferior. 

D Hasta 4 afios.- El puesto requiere que su ocupante 

hubiera trabajado en 2 o más puestos antes de que 

pueda desarrollar las labores inherentes. 

E Más de 4 afies.- Puestos de supervisión, o puestos 

técnicos, o puestos calificados, o puestos de su

ficiente complejidad como para que requieran de 

más de 4 afios de experiencia previa dentro de la 

empresa. 

EXPERIENCIA 

b) Inducción y/o entrenamiento 

Este punto se mide el tiempo que algunos puestos requieren -

de cierta inducción, es deci'f, un tiempo en el puesto para -

empezar a desarrollar las funciones y/o empezar a ser efecti 

VO. 
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DEPI:-iICIO:-J 

Hasta 1 mes. - requiere de una inducci6n relativa

mente sencilla, de no más de un mes. 

Hasta 6 meses.- requiere algunos meses de entrena 

miento que solo se logra en el puesto. Su jefe -

normalmente ten<lrS que revisar su trabajo cuidado 

semente, guiarlo y apoyarlo durante un período ma 

yor a un mes y hasta 6 meses. 

Mas de 6 meses.- requiere dominar una funci6n com 

pleja, por lo que se necesita pasar mfis de seis -

meses en el puesto en un programa <le entrenamien

to. 

VI. Relaciones Internas y Externas. 

En este factor se toman en consideraci6n el nivel de las per 

senas con las que se tiene contacto, la frecuencia del trato, 

y el impacto de las relaciones, así como si son relaciones -

internas (con personal que labora en la erapresa), no se con

sideran relaciones internas aquellas que se dan en el mismo -

departamento o secci6n donde se ubica el ocupante del puesto 
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o externas (fuera de la empresa), es decir clientes proveed~ 

res, gobierno y/o pGbllco en general. 

Seleccione un grado para contactos externos y otro para con-

tactos internos. 

GRADO 
CONTACTOS 
EXTERNOS 

A 

B 

e 

DEFINICION 

Accidental.- Prácticamente no hay 

contactos, los que existen sen ne-

cidentales, y no implican negociar. 

Incidental. - !lay contactos y re la-

ciones como parte del trabajo, y 

éstos pueden ser frecuentes, pero, 

el objeto de la relaci6n es recabar 

o proporcionar informaci6n o un se! 

vicio (mensajería, cobranza y an6-

logos). 

Coordinación.- Los contactos in~li-

can coordinar y log"rar que otros ha 

gan algo (procesar, tramitar) no se 

tiene autoridad formal sobre la otra 

persona, y no implica negociaci6n, 

GRADO 
CONTACTOS 

INTERNOS 

1 

2 

3 
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pero se requiere cultivar relaciones, 

Negociaci6n ocasional." El puesto, c~ 

mo parte de las funciones implica el 

representar a su departamento, divi-

sión y/o a la empresa a6n cuando 6sto 

se hace ocasional y esporádicamente: 

Nota: No debe evaluarse en este grado 

por el hecho de que exista el poten-

cial de llevar a cabo las negociacio

nes, sino porque se lleva a cabo, a6n 

·cuando esto se haga ocasionalmente. 

Negociación frecuente.- Igual que el -

anterior, pero representa a su área or 

ganizacional o la empresa como parte de 

las funciones del puesto, y 6sto se ha 

ce cuando menos 4 o más veces al afio 

en casos importantes, o más de 30% del 

tiempo en aspectos de rutina compleja. 

VII.- Condiciones de Trabajo. 

4 

5 

En este factor se miden las condiciones físicas que,dcterminan 



79 

el medio ambiente en donde se desempeñan las funciones del -

puesto, considerando así mismo el esfuerzo físico y los ries 

gos a que se est6 expuesto. 

Seleccionar un grado en cada uno de los tres conceptos.: 

GRADO 

A 

B 

e 

AMBIENTE 

Normal.- Condiciones normales de oficina, más -

del 80% de su tiempo. 

Incomodo.- El trabajo se lleva a cabo en luga-

res inc6modos por excesos en ruido, polvo, ca-

lor, etc. 

Extremo- El lugar de trabajo forzosamente impli_ 

ca condiciones ambientales de incomodidad extre 

ma, que en un momento dado pueda representar p~ 

· ligro para la salud (trabajo nocturno, nccesi,

dad de rotar turno, jornadas de trabajo irregu

lares, trabajo a la intemperie, trabajo en lug~ 

res muy sucios). 
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GRADO 

a 

b 
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RIESGO:* 

Normal. - Hiesgos de accidentes menores (viajes 

cortos ocasionales fuera de la oficina (planta) 

como parte de su trabajo. 

Grave.- Riesgos accidentales de importancia, -

viajes constantes fuera de la oficina (planta) 

y/o ocasionales de dos horas o mfis por carrete

ra. - Riesgos de enfermedad profesional a la lar 

ga (incapacidad parcial permanente). 

Extremo. - Riesgo de accident,,s fatales, "Viajes 

de 2 o mtís horas en carreter:i frecuentes", rie~ 

go de enfermedad que cause incapacidad total -

permanente. 

ESFUERZO FISICO 

Normal.- Ocasionales posiciones inc6modas, oca

sional necesidad de jalar, empujar, etc. 

Pesado.- Frecuente necesidad de adoptar incomo

didad, jalar, empujar bultos pesados, requiere 
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de personas de buena saludd en general para efec 

tuar el trabajo que puede ser cansado. 

Pxtro110.- Frecuente necesidad de ejercer esfuer

zos físicos extremos. Requiere de ocupantes de 

buena condición física, no puede ser desarroll~ 

do por personas con incapacidad física o débiles. 

* En este factor no se considera el transporte al lugar de -

trabajo y/o a su domicilio. 

Una vez seleccionados los factores y enlistados de mayor a -

menor importancia y con su respectiva definici6n se procede 

a elaborar el manual de valuaci6n en forma clara y precisa. 

Para esta evaluaci6n primeramente se toma uno de los facto

res, para construir una escala de grados y determinar las -

características generales que deben contenerse en cada gra

do. La escala de cada factor debe estar constituida por un 

mínimo de tres y un mliimo de seis grados. 

En la construcción do dicha escala, normalmente se sigue el 
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siguiente procedimiento: 

Tomando en consideraci6n la naturaleza del factor: 

1.- Se describe al factor en su grado mas alto, tal como se 

presentan las características en los puestos mas altos 

a evaluar y a éste se le asigna el grado máximo. 

Ejemplo: En el factor escolaridad, el grado mas alto 

podría ser postgrado o maestría. 

2. - Se describe el factor en su grado más bajo, tal como se 

presentan las características en los puestos mas bajos 

a evaluar y a éste se le asigna el grado mínimo. 

Ejemplo:En el factor escolaridad, el grado mas bajo p~ 

dría sor. Primaria. 

Tendríamos entonces los dos extremos en que se presenta el 

factor de valuaci6n y dentro de los cuales se valuarán a to

dos los demás puestos: pero se hace necesario construir gra

dos intermedios. 

Tomando el mismo factor se describe las características en 
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que se presenta en un t6rmino o grado medio y a esta se le -

asigna el grado intermedio. 

Ejemplo: En el factor escolaridad, el grado intermedio puede 

ser: Bachillerato, carrera técnica o equivalente. 

En estos momentos tendriamos tres grados básicos uno medio, 

mínimo y máximo para construir 2 escalas intermedias de la -

siguiente forma. 

Se obtienen diferencias entre las caracte~ísticas del grado 

mínimo y el medio, la diferencia entre grado medio y grado -

máximo. 

Ejemplo: En el factor escolaridad, tendríamos: 

a) Entre grado mínimo y medio : secundaria o equivalente. 

b) Entre grado intermedio y máximo pasante o titulado en -

nivel licenciatura. 

NOTA: ver factor escolaridad en manual. 

Definición de grado. 



Grado es la forma en que se afecta en mayor o menor intensi

dad a un factor determinado. 

El disefto del Manual de Valuación deberá contener tres ele-

montos principales: 

1.- Nombre del factor. 

2.- La definici6n del factor. 

3.- La escala de grados y características de cada uno de es

tos. 

Un buen manual de valuaci6n incluye descripciones de los fue 

tares y grados, adem6s de las puntuaciones asignadas a cada 

grado, o sea el peso de los mismos; así mismo, un buen ma--

nual de valuación d6 ejemplos de puestos tipos, o sea pues-

tos en los que se valud cada grado dentro de cndu factor. 

Esto sirve de ejemplo y guía al valuudory ayuda a unificar -

criterios. 

Ejemplos de grados que podrfnn ser utilizados en un manual -

de valuaci6n. 
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a) Tres ufios de experiencia en puestos similares. 

b) Carrera de Licenciado en Administraci6n. 

c) Responsabilidad por fondos hasta $30 ,000. 

•iÜ 

Son grados dentro de los factores de experiencia a), escola-

ridad b), y responsabilidad por fondos c), respectivamente, 

ya que definen hasta que punto se pres6nta cada factor en un 

puesto. 

Ejemplos de características personales que podrían ser utili 

zadas en un programa de calificación de méritos. 

a) Puntualidad en el trabajo. 

b) Inteligencia. 

c) Honradez. 

Son características personales que un individuo puede o no -

poseer y que no pueden ser utilizadas para evaluar un puesto. 

Por ejemplo, un puesto puede ser valuado en función a la ---
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complej idatl del mismo, lo cual implica que el ocupante pudi~ 

ra requerir cierto gratlo de inteligencia para cumplir con la.s 

funciones en forma satisfactoria, pero el factor sería compl! 

jidad, y no inteligencia. 

La valuaci6n puede ser hecha por una persona o un comit6 nor

malmente se prefiere que lo haga un comit6 para asegurar la -

objetividatl de la misma. 

Cuando se está valuando utilizando el sistema de alineaci6n -

la evaluaci6n no requiere de un manual. 

Cuando se utiliza el sistema de comparaci6n de factores, pue

de o no utilizarse un manual de valuaci6n. 

Pero cuando se usa el sistema de Puntos, el manual de valua-

ci6n resulta indispensable. 

Indpendientem~nte de cual sistema se utilice, siempre se de-

ben considerar todos los factores de valuaci6n que previamen

te se acordaron. 

Una valuaci6n nunca es exacta, ya que por bueno ~ue sea el -

análisis, a final de cuentas la valuaci6n implica la utiliza

ci6n del criterio de los valuadores. 
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El munual de valuación ayuda a uniformar criterios. 

Un buen Manual de Valuación incluye descripciones de los fac 

tores y lo~ grados, además de las puntuaciones asignadas a -

cada grado, o sea el peso de los mismos, as{ mismo, un buen 

manual <le Valuaci6n da ejemplos <le puestos tipo, o sea pues

tos en los que se valuo cada grado dentro de cada factor. Es 

to sirve de Ejemplo y guía al valuador. 

Por lo tanto un buen manual de Valuaci6n deber4 contener: 

a) Definici6n de factores. 

b) Definicl6n de grados. 

c) Puestos tipo previamente valuados. 

COMO ELABORAR UN MANUAL DE VALUACION 

Ingredientes: Pactares, muy bien definidos. 

Grados, muy bien definidos. 

Peso de factores, en puntos, o en porcentaje. 

Peso de los grados, en puntos o en porcenta

je. 
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Paso No. l: Selecci6n de factores: estos se deben de selec-

clonar procurando: 

a) Que se presenten n mayor o menor grado en la mayoría de 

los puestos a valuar. 

b) Que sean facilmentc distinguibles unos de otros. 

c) Que realmente puedan traducirse a final'de cuentas, en -

parte del valor del puesto. 

Los factores b5sicos son: 

Conocimientos 

Habilidades 

Responsabilidades. 

Riesgos 

Condiciones de trabajo 

Estos podrían y de hecho generalmente se desíllosan por -

ejemplo: experiencia y escolaridad son ambos buenos ejem-

plos de factores, pero podrían resumirse en uno de las anota 

dos arriba, conocimientos: 

Destreza Manual, destreza visual, podrían ser comprendidas en 

el factor habilidades. 

. .. 
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Manejo de fondos de la compañía, seguridad de otros, conse-

cuencia de errores, son ejemplos de como se subdivide el fac 

tor responsabilidad. 

~1biente sería un factor que combina riesgos con condiciones 

ele trabajo. 

Una buena clave de si un factor debe manejarse por si s61o o 

combinado con otro sería el preguntarse si en alg6n cuso el 

factor puede ser tan importante que al presentarse en un 

puesto, cuando menos el 20% de la decisión de cuanto sueldo 

pagar al puesto es atribuible el factor. Si la respuesta es 

positiva, el factor debe usarse sólo. 

El usar al comit6 de Valuaci6n para se leccionnr factores pu~ 

de ser 6til si en el Comit6 hay representaci6n de las Arcas 

organizacionales donde se presentan un gran n6mero de pues-

tos. 

Se recomienda que se usen mis de cinco y menos de quince fac 

toros. 

Una vez seleccionados los factores, se requiere definirlos -

muy bien, para asegurar que el que use el manual sepa lo que 

está valuando. 
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CASO PRACTICO 

MANUAL DE VALUACfON 

Los asesores externos, desarrollan la elnboraci6n del Manual 

de Valuaci6n, tomando los factores acordados, el cual una vez 

elaborado es puesto a considcraci6n del Comit6 de Administra 

ci6n de Compensaci6n, hasta que se llega a su aprobaci6n y -

del que se hace uso en adelante en las sesiones de Valuaci6n 

de puestos. 



DESCKIPCION DEL PUESTO DEL EMPLEADO 

GENERALES 

Puesto:---------------- Puesto al que reporta: 

Departamento: ------------- Area: Fecha ------

II. Objetivos del Puesto. En su opinión; ¿Cuales son los objetivos principales de su pue~ 
to?, es decir, ¿Para qué desarrolla sus funciones? 

III. Dcscripcion de las Principales Funciones. Indique para cada una de sus principales -
funciones ¿QUé hace, c6mo lo hace y para -
qué? 

¿Que Hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para qué lo hace? 

¿Cuanto tiempo dedica? (promedio de horas diarias, o a la semana o al mes). 



¿Qu6 hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para qu6 lo hace? 

¿Cuánto tiempo le dedica? 

¿Qué hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para qué lo hace? 

¿Cuánto tiempo le dedica? 

¿Qué hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para que lo hace? 

¿Cuanto tiempo le dedica? . 

.. 
"' N 



IV. Tiene usted bajo su custodia, equipo, valores, o efectivo do la Compaftia 

NO SI (describa) 

v. Tiene usted personal subordinado? 

NO SI (Anote puestos y números de personas en cada puesto)_ 

VI. IJn el desarrollo do sus labores, ¿Con qué puestos de otros departamentos tiene usted 
contuctos más frecuentes >" para q116 asuntos? 

-·------1'.!J_est_C!. ______ _ Asunto r rccucnc ia"' 

~ tlnras r.or semana, mes, une (especifique). 

\O 

'"'' 



VII. En el desarrollo de sus labores, ¿Con que personal de fuera d~ la Companía tiene ud. 
contacto mis frecuente y para qu5 asuntos? 

Puesto Asunto Frecuencia * 

* Horas por semana, mes, afio (especifique) 

VIII. Su trabajo se desarrolla en: 

Oficina __ \ Planta Bodega __ \ 

¿Desarrolla trabajo nocturno? SI NO 

¿ Rota turnos? SI NO 

Sus labores le implican necesidad de manejar: Auto Camión 

Explique: 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

Título del Puesto: 

Departamento: Area: 
~~~~~~~~~~~~~ 

Puesto al que reporta: Fecha: 
~~~~~~~~-

Descripci6n Gen~rica: 

Descripci6n Especifica: 



Escolaridad Requerida: 

Funciones que la Justifican: 

Conocimientos de Inglés para: 

Experiencia Previa Ideal en: 

Funciones que la Justifican: 

Conocimientos especializadJs en: 

Contactos Internos con: 

Contactos externos con: 

Responsabilidad Operativa: 

Maneja 

Custodia 

!J6 

Para: 

Para: 

Errores Operativos Inherentes al Puesto: 

Condiciones de trabajo: (Ambientales) 

Esfuerzo: 

Riesgos: 

Evaluaci6nt 

3rado 

Puntos 

Elaboro: 

I II III IV V VI VII TOTAL NIVEL 
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foORMA DE VALUAC ION 

Titulo del Puesto: 

Departamento: 

Puesto al que reporta: 

FACTORES VALUACION 
Previa Definitiva Puntos 

I Complejidad 

lI Responsabilidad operativa 

III Resp. por Suprvisi6n 

IV Escolaridad 

V Experiencia 

VI Rcl. Internas y Externas 

VII Cond. de Trabajo 

Fecha 

Firma 

TOTAL 

NIVEL 

Observaciones: 
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1.8 CAPACITACION DE LOS ANALISTAS 

Una vez definido el sistema a utilizar, se determina quienes 

intervendrán en la obtenci6n de informaci6n, recomen<lan<lose 

que los analistas sean internos de preferencia, en virtud de 

tener mayores conocimientos de la organizaci6n y establecer 

la comunicaci6n necesaria con mayor fluidez, para la obten

ci6n de informaci6n. 

Las personas que van a desarrollar el trabajo de análisis y 

descripci6n de puestos, deben ser personas que cuenten con: 

un panorama general <le lo que es una organizaci6n; un buen 

manejo de las relaciones humanas, para el desarrollo de las 

entrevistas; y diferenciar actividades intrascedentes de las 

que no son. Ya que el analista se enfrenta a un problema 

frecuente, como es el entrevistar a personas demasiado extro 

vertidas o viceversa, que de alguna forma intentan dar una 

complejidad falseada del puesto que desempefia. 

La capacitaci6n <le los analistas, puede ser impartida por 

asesores externos y/o internos, en donde se les proporciona

rá fundamentalmente aspectos tc6ricos-prácticos (como vere

mos más adelante) del sistema, ya sea por medio de un curso 

o mediante un csboso o panorama general de lo que esto trata, 

y asesorandolo a trav6s del desarrollo <le la implantaci6n 

del sistema. 
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La capacitaci6n está basada en los siguientes pasos: 

l. Descripci6n <lel Puesto del Empleado 

2. Preparaci6n <le la Entrevista de Análisis 

3. Entrevista <le Análisis 

4. Descripci6n del Puesto 

5. Forma de Análisis 

6. Valuaci6n de Puestos 

l. Descripci6n del Puesto del Empleado 

El empleado prepara una descripci6n de su puesto en la que 

scfiala sus principales funciones y responsabilidades. Ade

más proporciona informaci6n sobre la forma en la que se pr~ 

sentan los factores de valuaci6n en el desempefio de su tra

bajo. 

Para facilitar el trabajo al empleado, se disefiarán formatos 

especiales que le indiquen la informaci6n requerida. 

2. Preparaci6n de la Entrevista de Análisis 

El analista <le puestos revisa el organigrama del área en don 

de se encuentra.el puesto, la descripci6n del puesto del em

pleado y descripciones de otros puestos íntimamente relacio

nados con el puesto a analizar. 
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De esta revisi6n el analista debe obtener una visi6n general 

del puesto y <luJas concretas respecto a las funciones, res

ponsabiliJa<les y/o informaci6n relacionada con los factores 

<le valuaci6n. 

3. Entrevista de An5Jisis 

El analista coordina con el Gerente respectivo el lugar, la 

fecha y la hora de la entrevista. Algunos gerentes prefie

ren que se coordinen los detalles con el ocupante del puesto 

o su supervisor, pero en todos los casos primero deberá con

tactarse al Gerente. 

Instrucciones gene~ales para el analista: 

El lugar m5s indicado para el análisis es donde trabaja el 

empleado, ya que ah{ tiene ejemplos concretos de su trabajo 

que con frecuencia ayudan mucho a clarificar dudas (reportes, 

gráficíls, cartas, listados, etc.) 

La hora más indicada es la primera hora <le la rnaílana, ya 

que <le esa manera tanto el analista corno el empleado a en

trevistar cst5n con la mente despejada. 

La <luraci6n de una entrevista <le nn5lisis varía de acuerdo 

a Ja complejidad del puesto, pero se puede esperar que osci-
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le entre unn horu, pura puestos sencillos y tres horas para 

puestos muy complejos. 

El desa1_'..!:_~.!~ de la entrevista puede variar de acuerdo a las 

características del puesto a anali:ar y la cantidad de las 

dudas n aclarar, pero algunos principios b6sicos son los si· 

guicntes: 

a) Establezca un adccuuclo "clima" para la entrevista. Algu-

na bronra o comentario informal ayuda a reducir la tensi6n 

en caso de que 6sta exista. 

b) .!E_fo_1_· m_e_ sobre el objetivo de la entrevista en forma bre-

ve pero clara. 

c) Solicite al empleado a entrevistar que evite las interrup-

cion~ para que la entrevista pueda ser fluida y breve. 

d) Inicie la entrevista dejando perfectamente claro el o los 

objetivos del puesto. 

e) Prosiga la entrevista analizando en cada func i6~, qu6 ha

ce, c6mo lo hace y para qué lo hace, asegudndose que qu~ 

<le pcr fec tamen te e 1 ara ~__1.:_~~~!:?---12.'~~~!_'.:'._ __ !.!!_:! igui º!~~. Re 

cucrde que en el "cómo" es de gran ayuda visualizar el 

proceso o secuencia de las operaciones. 
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f) Tome notas de los puntos mSs importantes. Recuerd~ que 

no podrá transmitir a otros lo que no haya comprendido 

perfectamente. 

g) Analice con el empleado la informaci6n relacionada con 

los factores de valuaci6n para asegurar que no quede nada 

en duda. Recuerde que va a presentar esa informaci6n al 

Comit6 de Valuaci6n. 

4. Descripci6n del Puesto 

La descripci6n del puesto es el documento que contiene el ob 

jetivo y las principales funciones del puesto. 

La descripci6n del puesto es un instrumento de gran importa~ 

cia para que el Comit6 de Valuaci6n obtenga en forma breve, 

pero clara, una idea completa del puesto para poder proceder 

a valuarlo. 

Esta descripci6n se prepara en base al Análisis del puesto, 

el cual se compone de la revisi6n del organigrama, la revi

si6n de la Descripci6n hecha por el empleado, la revisi6n de 

otros documentos importantes para comprender el puesto y fi

nalmente la entrevista de análisis. 

Dada la importancia de la Dcscripci6n, ésta será analizada 

en forma mds amplia por separado. 
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5. Preparaci6n de la_Forma de ,\ntílisi,;;_ 

Esta forma contiene la informaci6n b6sica para que el Comit6 

pueda valuar cada puesto, en ella se proporcionan <latos, ca

sos y ejemplos concretos del grado en que se presenta cada 

factor de valuaci6n en el puesto. 

Esta forma es tan importante como la Descripci6n del Puesto, 

por lo que tambi6n es analizada m6s adelante por separado. 

6. Valuaci6n <le Puestos 

Esta es la culminación del proceso, mismo que debe dar como 

resultado que los puestos queden "acomodados" en orden de 

importancia y nivel de responsabilidad, 

Esta valuaci6n es responsabilidad de un Comit6 integrado por 

ejecutivos de la Instituci6n, sin embargo para poder cumplir 

con su objetivo es fundamental que se tenga toda la informa

ci6n necesaria en forma breve, pero completa y correcta. 

Las "materias primas" con las que trabaja el Comit6 son la 

Descripci6n del Puesto y la Forma de Análisis, cuyo conteni

do es responsabilidad del analista. 

El analista es invitado a las sesiones del Comit6 tanto para 

leer la descripción y la forma de análisis como para aclarar 
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cualquier Juda del ComitG. 

Descripci6n del Puesto 

La descripci6n del puesto, como ya se sefta16 anteriormente, 

es el documento que contiene el objetivo y las principales 

funciones del puesto. 

Es evidente que la descripci6n de Puesto puede servir para 

un gran ndmero de cosas, en adici6n a la de proporcionar la 

informaci6n b4sica para valuar el puesto. Entre otros usos 

que se le pueden dar destacan su aprovechamiento para an6li

sis de la organizaci6n, reclutamiento y selecci6n de personal 

inducci6n, capacitaci6n, cte. 

No obstante lo anterior es muy importante no perder de vista 

el objetivo principal de la preparaci6n Je una Descripci6n 

de Puestos, como parte integrante de un programa de Adminis

traci6n de Compensaci6n, es decir, darle al Comit6 de Valua

ci6n una idea clara del contenido del puesto. La descrip

ci6n debe ser concisa, pero suficiente para que se entiendan 

las responsabilidades y complejidades del puesto. 

Un error frecuente es pretender que la Descripci6n de Pues

tos sirva como concentrado de procedimientos. Este enfoque 

definitivamente no es recomendable debido a que un procedi-
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miento requiere de mucho tiempo· analista para describirse 

(y en un puesto normalment0 se ~iguen varios nroced!mi0ntos), 

asimismo implicaría la preparación de descripciones muy lar

gas que harían el proceso de valuaci611 muy lento y costoso, 

y normalmente se podría incurrir en el problema de pasar por 

alto, en medio de una enorme cantidad de informaci6n, alg6n 

aspecto realmente importante para efectos de asignarle un 

valor relativo al puesto. 

Con esto en mente, debemos asegurar que las descripciones 

que se preparen contengan todos los aspectos realmente impor

tantes para entender el puesto y asignarle un valor relativo 

y no todos los detalles ~uesto~ 

Descripci6n Gen6r.~JJ.cscripci6n Es_E!)CÍfica 

Normalmente las descripciones se dividen en dos partes, la 

primera pretende dar una idea clara del objetivo del puesto 

en unos cuantos renglones (normalmente menos de diez). A 

esta parte se le llama Descripci6n Genérica, aunque se le 

pueden asignar otros nombres como Objetivos del Puesto o Res 

ponsabilidad General. 

La idea de una Descripci6n Gen6rica es que proporcione una 

visi6n general, r6pida y clara del puesto en cucsti6n, lo 
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cual Jebe contestar invariublmente a la pregunta ¿Paru qué 

existe el puesto? 

Normalmente se recomien<la que la Descripci6n Genérica se co

loque al principio de la Dcscripci6n Je! Puesto, sin embargo 

es muy conveniente prepararla después Je la Descripci6n Esp~ 

cífica, ya que esto ayuda a ordenar las ideas y obtener re

sultados en forma m5s rápi<la y efectiva, por esta raz6n ana

lizaremos primero la Descripci6n Específica. 

Dcscripci6n Específica 

La Descripci6n Específica incluye el desglose <le las princi-

pales funciones del puesto, asegurándose Je que cualquier 

persona '!~~.!. pueda entender los tres componentes básicos 

de cualquier func16n que son: 

Qué se hace: 

C6r.io se hace: 

Para qué se hace: 

Es decir la funci6n en sí 

Es decir, como realiza la fun-

ci6n sefialadu el ocupante del 

puesto 

Es decir, el objeth'o concreto 

inmediato de la funci6n. Com-

prender esto es fundamental para 

conocer el nivel de rcsponsabill 

da<l del puesto en cuesti6n 
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¡,Qué se hact•'!_ 

En promedio se estima que la mayoría de los puestos tienen 

entre ú y !O funciones muy import:iutes que son complementn

Jas por otras tle menor jerarquía, las cuales normalmente no 

tienen relevancia para efectos Je asignarle valor relativo a 

los puestos. 

En muchas ocasiones una funci6n es tan importante que pode

mos descomponerla en varias funciones. 

Ejemplo 

El análisis <le un puesto se compone de varias funciones, ta

les como el análisis de la descripci6n que prepara el emple! 

do, el análisis del organigrama y de las descripciones de 

puestos relacionados, la entrevista de análisis, la prepara

ci6n de la descripci6n del puesto y la preparaci6n de la far 

ma de análisis. 

~a<la uno de estos componentes de la funci6n de análisis de 

puestos es tan importante por sí mismo que en ese puesto las 

principales funciones serían: 

a) Analizar puestos del personal sindicalizado y no sindica 

líza<lo 
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b) Analizar las descripciones prcparndns por los empleados 

c) Analizar el organigrama y las descripciones de puesto re 

lacionados 

d) Realizar entrevistas de an6lisis de puestos 

e) Preparar descripciones de puestos 

f} Preparar formas de an61isis de puestos 

g) Participar en las reuniones del Comit6 de Valuaci6n 

h) Realizar actividades similares y conexas según se requi~ 

ra. 

' 
Como se puede apreciar, en este caso, seis de las principales 

funciones están íntimamente relacionadas con el an4lisis ~e 

puestos. 

Una de las principales habilidades que debe desarrollar el 

análisis de puestos es la de identificar las principales fun 

ciones. 

Si esta identificaci6n es adecuada a la descripci6n será 

apropiada, si se llegara a omitir una funci6n importante es 

muy probable que se afecte la valuaci6n del puesto; por 

otra parte, si se incluyen funciones no muy importantes, el 

Comit6 de Valuaci6n tendr6 que invertir su tiempo en forma 

improductiva. 
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Para seleccionar las funciones principales es importante ase

gurarse de que se incluyen todas aquellas que afectan o pue

den afectar la valuaci6n del puesto o bien que afectan o pu! 

den afectar la adecuada comprensi6n de sus responsabilidades. 

Otro aspecto importante que debe considerarse es el relacio

nado con el orden en el que deben acomodarse las principales 

funciones. En términos generales se recomienda que se siga 

un orden de importancia o bien un orden de secuencia si esto 

es importante para entender el puesto. 

En el ejemplo de Analista de Puestos, como puede ver, la fu~ 

ci6n 1 está colocada ahí por su importancia y las funciones 

2 a 6 siguen un orden de secuencia. 

Recuerde que la adecuada identificaci6n de las funciones pri~ 

cipales del puesto es fundamental para una buena descripci6n. 

Es importante sefialar que siempre que se tiene supervisi6n 

de personal, una de las principales funciones debe ser preci:_ 

samentc la relacionada con la actividad de supervisi6n. 

f_jemplo: 

Supervisor de Contabilidad 

Supervisa un grupo de auxiliaros encargados de registrar las 
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operaciones <le la Instituci6n a trav6s de p6lizas de diario, 

ingreso y egreso. 

Aunque se pueden supervisar l'\Uchas actividades, normalmente 

con una funci6n que indique todos los actividades supervisa

das es suficiente, ya que si se desean detalles sobre cada 

una de esas actividades se puede recurrir a las descripcio

nes de los puestos supervisados. 

¿C6mo se hace? 

Para que se entienda con claridad la dificultad o facilidad 

de un puesto es muy importante tener una idea de c6mo se 

realizan las funciones. 

Es importante en este punto no caer en la redacci6n de un ,. 

procedimiento para cada funci6n, sin embargo la secuencia 

de las operaciones realizadas ayuda mucho a entender la fun 

ci6n. 

Ejemplo: 

Analiza puestos de personal sindicalizado y no sindicalizado. 

¿C6mo los analiza? 

Obteniendo dudas de la descripci6n que prepara el empleado, 
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revisando el organigrama y las descripciones de puestos rel! 

clonados y entrevistando a los ocupantes de los puestos. 

Esta parte de la descripci6n de cada función debe ayudar a 

que quien la lee pueda "ver" las principales acciones que 

realizar el ocupante del puesto para realizar la función co

rrespondiente. 

Una excepción al c6mo lo hace son los puestos de supervisión, 

ya que no es necesario seftalar cómo se supervisa, debido a 

que las funciones propiamente supervisorias s~n básicam~nte 

las mismas en todas las áreas, es decir, seleccionar colabo

radores, entrenarlos, evaluar su trabajo, distribuir cargas 

de trabajo, etc. 

¿Para qué lo hace? 

Desde luego que todos los esfuerzos de cada uno de los pues

tos tienen como objetivo colaborar al logro de los objetivos 

del §rea, o del programa correspondiente y, en 61tima ins

tancia, de la Institución. Sin embargo en cada puesto cada 

funci6n se hace con un objetivo concreto inmediato. Este oh 

jetivo concreto inmediato es el que debe sefialarse en la des 

cripci6n. 
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Ejemplo: 

Analiza puestos de personal sindicalizado y no sindicalizado. 

¿Para qué? 

Para preparar la doscripci6n del puesto y la informaci6n bá

sica para evaluar el puesto. 

Daría muy poca ayuda para entender el puesto, sefialar como, 

el para qué del análisis, la afirmaci6n "para contribuir en 

el programa de Adminintraci6n de Compensaci6n'', que aunque 

es cierta no es el para qu~ concreto e inmediato de la fun

ci6n. 

En ocasiones el para qué es muy evidente. 

Ejemplo: 

Mensajero 

Distribuye correspondencia dentro de la empresa, recogiendo

la de las charolas de salida de quien la envía y colocándola 

en la charola de entrada de los destinatarios. 

El para qué es tan obvio en esta funci6n que no vale la pena 

seftalarlo, sin embargo se debe tener cuidado, ya que por lo 

general el para qué no es obvio. 
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Ejemplo: 

Analista de Planeaci6n 

Analiza la situaci6n econ6mica del país ... ,para proporcio

nar informaci6n sobre inflaci6n, balanza de pagos, Producto 

Interno Bruto por actividad econ6mica, etc, a los responsa

bles de realizar, proyecciones e¿on6micas. 

Si en este ejemplo no se indicara para qué realiza el análi

sis podría fácilmente mal interpretarse la funci6n del pues

to. 

Cabe sefialar que la funci6n de supervisi6n de personal no se 

incluye para qué se realiza, debido a que es evidente que to 

do trabajo de supervisi6n está encaminado a obtener los mej~ 

res resultados en tiempo, costo, calidad, etc. 

Descripci6n Genérica 

Una vez preparada la descripci6n específica se tienen los 

elementos para preparar la descripci6n genérica. En este 

punto debe dejarse ver la raz6n de ser del puesto en cues

ti6n. 

Existen dos tipos básicos de Descripci6n Genérica, en el pri 

mero se plantean en forma concreta el o los objetivos gene

rales del puesto. 
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Ejemplo: 

Analista de puestos 

Es responsable de recopilar, analizar, ordenar y redactar 

la informaci6n relevante de los distintos puestos de perso

nal slndicalizado y no sin<licalizado, para proporcionarla al 

Comité responsable de valuar los puestos. 

Este tipo de <lescripci6n gen6rica es más clara y práctica P! 

ra el Comité de Valuaci6n, sin embargo se requiere de mucha 

habilidad de síntesis y de más tiempo del que normalmente 

tiene un analista para preparar una descripci6n para hacer 

este tipo de descripciones genéricas para cada uno de los 

puestos. 

Debido a lo anterior se ha desarrollado un segundo tipo <le 

descripci6n genérica, el cual podríamos decir que es el tipo 

práctico para el analista; en 6stc el analista solamente se

ñala el "qué" de las principales funciones. 

Ejemplo: 

Analista de puestos 

Es responsable <le analizar puestos de personal no sindicali

zado, analizar las descripciones preparadas por los emplea

dos, analizar el organigrama y las descripciones Je puestos 
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relacionados, realizur entrevistas de an1lisis de puestos, 

preparar descripciones de puestos, preparar formas de an11! 

sis y participar en las reuniones del Comit6 <le Valuación. 

Siguiendo los lineamientos anteriores la Descripci6n del 

Puesto de un Analista de Puestos sería la siguiente: 

, ' , 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

TITULO DEL PUESTO Analistas de Puestos 

DIRECCION Recursos Humanos LOCALIDAD Oficinas Centrales 

DEPARTA~IENTO _P_e_r_s_o_n_a_l ___ SECCION Sueldos 

REPORTA A Supervisor de Personal FECHA ------

DESCRIPCION GENERICA 

Es responsable de recopilar, analizar, ordenar y redactar la 
informaci6n relevante de los distintos puestos de personal 
no sindicalizado, para proporcionarla al Comité responsable 
de valuar los puestos. 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

l. Analiza puestos de personal no sindicalizado, analizando 
la dcscripci6n que prepara el empleado, analizando el or
ganigrama y las descripciones de puestos relacionados, en 
trevistando a los ocupantes del puesto, etc. para prepa-
rar la descripci6n del puesto y la informaci6n básica pa
ra valuar el puesto. 

2. Analiza la descripci6n que prepara el empleado, checan<lo 
que se entiendan claramente cada una de las principales 
funciones del puesto, así como las distintas variables 
que afectan su valor relativo, tales como la toma de de
cisiones, los contactos con personas de otras organiza
ciones, el personal subordinado, etc. para obtener dudas 
a ser aclaradas a través de la entrevista. 

3. Analiza el organigrama y las descripciones de puestos re
lacionados, checando que no haya duplicidad de funciones 
o que no indiquen funciones o informaci6n básica que apa
rentemente presente incongruencias, a fin de obtener du
das a ser aclaradas a través de la entrevista. 

4. Realiza entrevistas de análisis de puestos, aclarando du
das respecto a las funciones del puesto y a la forma en 
que se presentan las variables que afectan su valor rela
tivo (toma de decisiones, contactos, personal subordinado, 
etc.) con objeto de obtener una idea clara y completa del 
contenido del puesto. 
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DESCRIPCION ESPECIFICA (CONT ... ) 

s. Prepara descripciones <le puestos, seleccionando las prin
cipales funciones, indicando para cada una de ellas, qu6 
se hace, c6mo se hace y para qu6, a fin de proporcionar 
por escrito en forma breve, pero completa, una visi6n ge
neral del contenido del puesto. 

6. Prepara formas de análisis de puestos, indicando la mane
ra en que se presentan los distintos factores de valua
ci6n en el puesto, incluyendo información sobre los aná
lisis que se realizan y las decisiones que se toman, los 
contactos con terceros, el personal subordinado, etc. pa
ra proporcionar informaci6n completa al Comité <le Valua
ci6n. 

7. Participa en las reuniones del Comité <le Valuaci6n, leyen 
do las descripciones preparadas, contestando preguntas -
respecto a las funciones del puesto, proporcionando infor 
maci6n respecto a las formas en que se presentan los dis7 
tintos factores de valuaci6n en el puesto, para apoyar al 
Comit6 en sus labores. 

8. Realiza actividades similares y conexas según se requiera. 
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Forma de Análisis 

La forma de análisis es un complemento indispensable de la 

Descripci6n del Puesto. 

La Forma de Análisis incluye informaci6n básica del puesto 

para cada uno de los factores que se consideran en la valua 

ci6n. 

Considerando que el objetivo primordial de analizar los 

puestos, dentro de un programa de Administraci6n de Com

pensaci6n es recopilar informaci6n, para valuarlos es fund~ 

mental que no se pase por alto la informaci6n directamente 

relacionada con cada factor de valuaci6n. 

Esta formá se llena una vez que se tiene una clara idea de 

los objetivos y funciones del puesto, lo que permite llenar 

la con mayor facilidad y exactitud. 

Este instrumento de análisis permite asegurar que el comité 

cuente con toda la informaci6n requerida para valuar y ade

más reduce el tiempo de valuaci6n al hacer innecesario que 

el Comité tenga que deducir, en base a las funciones del 

puesto la forma concreta en que se presenta cada factor en 

el puesto. 
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Algunos ejemplos de la manera en que se analiza cada factor 

en la Forma de Análisis aparecen más adelante. 

La forma de análisis es llenada por el Analista de Puestos, 

para presentar la ínformaci6n al Comité de Va1uaci6n. No 

es necesario mecanografiarla, ya que es un instrumento para 

uso interno del Comité. 

Los miembros del Comité de Valuaci6n antes de valuar el 

factor correspondiente, escuchan el contenido de la forma 

de Análisis y lo discuten para llegar a un acuerdo respecto 

.al grado en que se presenta el factor en el puesto. 

El analista debe hacer ajustes a la forma de Análisis de 

ser necesario, para que en este se reflejen claramente las 

bases tomadas para asignarle la valuaci6n específica al 

puesto en ese factor, misma que también queda registrada en 

la forma. 

Este procedimiento es importante, ya que de esta manera se 

pueden checar las valuaciones en el futuro contando con to

dos los elementos considerados por el Comité, es decir, en 

forma de Análisis debemos encontrar el porqué de cada una 

de las valuaciones. 
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Caso Prúctico 

Basándose en el manejo de los factores previamente determi

nados, se deb~ hacer un an~lisis previo de la ''Descripción 

del Puesto del Empleado" y/o en función a lo que yu conoces 

del puesto. En otra hoja de papel, escribe preguntos espe

cificas orieptadas a responder todo aquello en lo que te 

quedó duda. Orienta la entrevista a aclorar tus dudas. 

l. Pedir aclaraciones pertinentes sobre funciones del pue2 

to y anotarlas en hoja adjunta: ¿Qué hace?, ¿Cdmo los 

hace?, ¿Para qué? 

2. Pedir copias de formas y adjuntarlas al expediente del 

puesto. 

3. Identificar cada forma y anotar: 

a) Origen de la Información ¿De dónde la obtiene, es 

necesario procesarla, qué tan importante es que és 

ta sea exacta? 

b) Proceso de la informaci6n ¿Qué hace con la informa 

ción, implica análisis, para qué se usa? 

c) Objetivo de la información ¿Para qué sirve, qui6n 
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más va a usarla, que tan complejo es usarla, cu'l es 

es el impacto.de que se pasen datos incompletos o ine 

xactos? 

Complejidad 

l. Pide ejemplos de problemas que se presenten en el puesto 

a) Problemas típicos 

b) Problemas más difíciles 

2. Las decisiones implican que se está consciente de lo que 

se hace - Una decisión equivocada: 

a) ¿Quién define que fue equivocado? ¿C6mo? 

b) ¿A quién afecta, y c6mo? 

3. Describe ejemplos de situaciones que se le presenten al 

ocupante del puesto que hacen que deba analizar proble

mas y que losaquen de su rutina normal. 

4. A quién acude normalmente cuando se presentan problemas 

su jefe, compafieros de trabajo, otras personas dentro de 

la empresa ¿de qué nivel? otras personas fuera de la em

presa ¿de qué nivel?, ¿cada cu6ndo? 
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Responsabilidad Operativa 

l. ¿Tiene bajo su custodia equipo, valores, efectivo, etc.? 

DESCRIBE 

2. ¿Tienen sus subordinados equipo, valores, efectivo, etc 

bajo su custodia? DESCRIBE 

3. ¿Es necesario tomar acciones específicas orientadas a 

asegurar la custpdia? DESCRIBE 

4. Describe errores factibles que se puedan incurrir por 

cansancio o distracci6n del ocupante 

S. Si el ocupante compite errores involuntarios ¿qué efecto 

se puede esperar? 

6. ¿Quién descubre normalmente los errores? ¿ Cuándo? 

7. Si se descubre un error ¿qué ·acciones deben ser tomadas? 

- Por el ocupante del puesto 

- Por terceros. 

Responsabilidad por Supervisi6n 

Elabora una grHica sencilla indicando a quién reporta, 
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puestos que reportan directamente, indirectamente, si son 

empleados, obreros y cuanto personal se le reportan en to

tal. 

Escolaridad 

l. Anotar dos o tres actividades que forzosamente requieren 

de conocimientos que normalmente son adquiridos a través 

de educaci6n formal 

2. Anota la escolaridad mínima que tu opines se requiere p~ 

ra desempeñar satisfactoriamente el puesto. NO PREGUN

TES SU OPINION AL OCUPANTE. 

3. ¿Se requiere el manejo del idioma inglés? 

a) Leer para comprender (dar ejemplos) 

b) Leer para traducir al español (dar ejemplos) 

c) Traducir del español al inglés escrito (ejemplos) 

d) Conversar en inglés por teléfono (¿con quienes?, ¿ca

da cuando?, ¿para qué?). 

Experiencia 

l. Describe dos o tres actividades del puesto que normal

mente no se pueden aprender a través de la educaci6n for 

mal, por lo que es necesario adquirir experiencia. 
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2. ¿Qué puestos previos (dentro o fuera de la empresa-espe

cífica) resultan 16gicos y adecuados como pre-requisitos 

para ocupar el puesto?, anota título del puesto y tiempo 

mínimo requerido para dominarlo - NO PREGUNTES OPINION 

DE TIEMPO MINIMO REQUERIDO/NO ANOTES "PUESTOS SIMILARES" 

SOLO PREVIOS 

3. Da ejemplos de actividades que solo pueden ser aprendi

das ya que se ocupa el puesto. Anota tiempo mínimo raz~ 

nable necesario y si es para INDUCCION O ENTRENAMIENTO. 

Relaciones Internas 

l. ¿Comunmente, con quienes se debe tener contacto fuera 

del departamento? - anote puesto, para que es el contac

to y cada cuando (frecuencia). 

Relaciones Externas 

l. ¿Comunmentc, con que tipo de gente (puesto, empresa o 

dependencia) se debe tener contacto FUERA DE LA EMPRESA? 

describe con quiénes, p~ra que asuntos y con qué frecuen 

cia. 
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Condiciones de Trabajo 

Revisa informaci6n proporcionada en 1a·forma de dcscripci6n 

del empleaJo, corrige y complementa. 

l. ¿Trabaja a la intemperie, frecuencia? 

2. Anota posiciones incomodas - cu&lcs, frecuencia 

3. Describe sus esfuerzos físicos 

4. Describe riesgos a 61 y a terceros. 
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1.9 COMUNICACION DEL SISTEMA 

"La <livulgaci6n del Plan entre el personal es sumamente útil, 

pues se necesitar' saber que se está haciendo y en que forma 

le afectará; así se lograr6 la colaboraci6n y confianza del 

grupo. El personal, pues, <lebe saber que el cambio es nece 

sario y que redundará en beneficio de todos. Se ha dicho 

que el éxito <le un plan o su fracaso radicará muchas veces 

en la forma en que se presente. Como argumentos a usar con 

el personal pueden ennumerarse: 

a) El sistema elimina los favoritismos 

b) Se eliminan los descontentos del trabajador y del sindi

cato, respecto a ciertos sueldos, originando precisamen

te por el desconocimiento de su raz6n de ser 

c) Eliminaci6n de los cálculos estimados, casf siempre de

fectuosos, para pagar los puestos de nueva crcaci6n 

d) Eliminar la fuga imperceptible de las obligaciones y de

rechos <le los trabajadores en relaci6n con sus puestos y 

de la organizaic6n en la relaci6n con sus Recursos Huma

nos 

e) Eliminar la confusi6n que existe entre el aspecto obje

tivo del trabajo y los aspectos subjetivos o personales 

del trabajador 
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f) Eliminación <le las decisiones unilaterales de la Geren

cia, precisamente por lo intervención del propio Sindi

cato en el sistema. 

De ninguna manera es recomendable lanzarse a establecer un 

plan <le valuaci6n de puestos sin antes tener todos los apo

yos necesarios y el convencimiento <le todas las partes. El 

apresuramiento puede ser causa <le fricciones, problemas y 

resentimientos que un sistema <le.valuación debe eliminar en 

lugar de crear." (4) 

La comunicación del sistema es muy importante, ya que me

diante esta información se le dará a conocer a todo el per

sonal, a "Grandes Razgos" (esboso o panorama general) <le lo 

que tratará el estudio; las ventajas que 6ste generará tan

to para los empleados, como para la empresa misma. Y en 

donde se les pedirá su colaboración y participaci6n directa 

en la implantaci6n de dicho sistema, para beneficio de to

dos. 

La comunicaci6n del sistema al personal, puede llevarse a 

cabo por medimde información diversos tales como: 
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a} Secciones de audiovisual 

b) Mesas redondas 

películas 

transparencias 

láminas o dibujos en 
retroproyector 

l
1

por niveles 

por área 

por departamento 

grandes 
c) Conferencias trupos 

d) Charlas 

grupos pequel'los 

[

efe-subordinado 

efe - jefe 

ubordinado - subordinador 

e) Distribuci6n de folletos, etc. 

En donde se puede aplicar uno o la combinaci6n de dos o más 

de estos medios, siempre y cuando se logre el objetivo de 

dar a conocer el sistema y lograr cooperaci6n del personal. 

Los puntos básicos a tratar en dicha .información, estarán 

enfocados a dar a conocer: 

a) La raz6n o necesidad de impalntar el sistema de. sueldos 

y salarios 
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a.l) Problemáticas de sueldos y descontento en los em

pleados 

a.Z) Problemáticas de estancamiento en puestos y/o des

plazamiento 

b) Características generales del sistema 

b.1) Recopilaci6n de informaci6n por medio de descripci~ 

nes de puestos y/o entrevistas 

b.Z) Análisis de las principales funciones 

b.3) Valuación del puesto 

b.4) Investigación de mercados 

b.S) Valuación del desempefio 

c) Soluci6n de problemática de sueldos, mediante la implan

taci6n o establecimiento del departamento de sueldos y 

salarios, en donde se actualizará constantemente la pro

gramaci6n de los mismos, y se planificarán hacía el futu 

ro. 

La necesidad de implantar un sistema de sueldos, se da a 

partir del descontento existente entre los empleados, por 

el sueldo que perciben. 



130 

Esto puede ser generado por comparar su sueldo percibido en 

el c¡ué perciben personas de su mismo departamento, su misma 

compañín, y/o con puestos semejantes en otras compañías. 

Se les indica c¡uc para solucionar este problema, es necesa

rio saber que se hace en el puesto, y así poder dar explic! 

ci6n al sueldo percibido, y al mismo tiempo determinar si 

estlÍ obteniendo el sueldo adecuado, o cuanto aproximadamente 

debería ganar. 

Establecicndose de esta forma, c¡uc la percepci6n estará de

terminada por lo c¡ue se hace (como base). 

Por lo que se les pide que proporcionen los datos del pues

to, llenando la forma a la cual denominamos como "Descrip

ci6n del Puesto del empicado", donde se liariín a detalle las 

características del mismo. Para que posteriormente el ana

lista (les solicite una entrevista, de ser necesario) y pu~ 

da realizar un análisis de todos }' cada uno de los puestos 

que ser6n valuados en base a dicha información (slempre }' 

cuando 6sta sea real}' objetiva). 

Tambi6n se les informa que se realizarlÍ una investigaci6n 

de mercado, para observar el comportamiento del sueldo en 

cuanto a puestos, }'lograr obtener competitividad, para ma~ 

tener y/o adquirir personal eficiente y con~etente laboran

do en la organizaci6n y lograr en esta un mejor desarrollo. 
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Por 6ltlmo, se les hace notar que el desempefto personal, ta~ 

bi6n juega un pnpcl importante, por lo que será valuado me

diante la apreciaci6n del jefe de como el subordinado ha cum 

plido eficientemente con su trabajo y/o objetivos fijados. 

En resumen, se les "recalen" que: 

Qu6 se hace, cómo se hace y para qué se hace = an6lisis y 

valuación del puesto + investigación de mercado + valuación 

del desempefto personal 

to a puestos superi~rcs. 

Caso Pdctico 

Comunicación al personal 

sueldo percibido y/o desplazamicn-

Se motiva al personal no sindicalizado dándole a conocer el 

sistema, organizalldo sesiones de información a todos los ni

veles, utilizando audiovisuales con el fin de establecer ~o 

municaci6n y colaboración del personal para una información 

efectiva de cada uno de los puestos. 

El asesor externo proporciona los formatos de: descripción 

del puesto dci empleado, an6lisis de puestos, descripci6n 

del puesto, forma de valuación, los cuales se utilizan en 

lo sucesivo. 
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El Dilema del Rey 

Cuenta la leyenda que en un país lejano y hace mucho tiempo, 

existi6 un rey conocido como Justino El Caprichoso. Justino 

tenía tres problemas muy serios: su 6nica hija, la Princesa 

Teodomira, había cumplido 15 años y no tenía para cuando e~ 

sarse. El rey Justino estaba sumamente preocupado, ya que 

todos sabemos lo difíciles que se ponen las mujeres solte

ras a esa edad. Además el dragón del reino se había vuelto 

afecto a las petunias del jardín real y aparte de comérse

las todas, había estropeado el jardín a tal grado que daba 

lástima. Y para colmo de males, los 318 cortesanos que for 

maban su séquito se encontraban sumamente descontentos. 

Si, la causa principal del descontento de los cortesanos 

era su remuneración quincenal. El Capitán de la Guardia 

Real renegaba constantemente <le que se le pagaba menos que 

a la dama de compañía de la Princesa, y, por su parte, el 

jardinero reclamaba que él recibía menos dinero que lo que 

le pagaban a su colega que ocupaba el mismo puesto bajo el 

servicio del rey Bartoldo, del país vecino. 

Justino reconocía que en algunos casos los salarios pagados 

no eran muy adecuados, pero no tenía suficientes conocimie~ 

tos de administración de salarios para resolver el problema 
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con justicia, ni para explicar diferencias de sueldos a su 

personal. 

Pero un día tuvo una brillante idea; encontró la forma de 

matar tres p5jaros de una pedrada. Justino hizo pregonar 

por todos los reinos el siguiente mensaje: "Por decreto de 

su majestad el rey Justino el Caprichoso, se hace saber a 

todos los jóvenes solteros que ofrece la mano de su hija en 

matrimonio a quien mate al drag6n come-petunias y le resuel 

va su problema de administración de salarios de los cortesa 

nos. 

Como resultado del pregón, innumerables jóvenes trataron de 

cumplir con tan dificil tarea sin lograrlo, 16 cual hizo 

que Teodomira se volviera todavía más insoportable. Pero 

quisieron las hadas buenas que el Príncipe Leovigildo, hijo 

único del rey Bartoldo y por afiadidura experto en matar 

dragones y Licenciado en Relaciones Industriales con Maes

tría en Administración de Salarios, escuchara el pregón, 

Leovigildo se dirigió de inmediato al palacio del rey Just! 

no y, sin mayor preámbulo, mató al dragón. Resolver el pr~ 

blema de administración de salarios no fue tan sencillo, p~ 

ro como se dijo antes, Leovigildo era experto en la materia 

así que hizo lo siguiente: 
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Empez6 por distribuir una forma a cada cortesano donde les 

pedfu informaci6n h4sica sobre las funciones de su puesto, 

Una vez que se había proporcionado 1 a informaci6n, platic6 

con muchos de ellos y con sus jefes para aclarar dudas sobre 

lo que cada cortesano le había informado, y asegurarse de 

haber entendido claramente las funciones de cada puesto. 

Después escribi6 descripciones para cada puesto diferente. 

En algunas ocasiones junt6 varios puestos similares en una 

sola descripci6n. La descripci6n simplemente es la enuncia 

ci6n de las diferentes funciones y responsabilidades de ca

da trabajo, es decir, una explicaci6n de que se hace en ca

da puesto. 

Posteriormente form6 un Comité de Valuaci6n, integrado por 

el rey Justino, su Primer Ministro, la Princesa Teodomira 

y él mismo. El Comité de Valuuci6n tenía como funci6n pri~ 

cipal el asignarle valor a los diferentes puestos de acuer

do con los siguientes factores: 

Instrucci6n mínima necesaria para llevar a cabo las diferen 

tes funciones del puesto. 

Experiencia en otros puestos y ~ el puesto mismo necesaria 

para emitir juicios y utilizar criterio adecuado en el desem 

peno de las labores. 
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La complcj ic!ud de las funciones que implica el esfuerzo men 

tal necesario al concentrarse para "des ano llar el trabajo. 

En este factor se consideran la agudeza mental y la habili

dad para tomar decisiones que afectan al trabajo del propio 

puesto. 

El tipo de supervisi6n que necesita darse al ocupante del 

puesto para que las funciones se desarrollen de manera fluí 

da y eficiente. 

La importancia que pueden tener los errores involuntarios en 

los cuales se puede incurrir durante el desempeño normal de 

las labores. Las posibilidades de cometer un error y sus 

consecuencias son tomadas en cuenta al analizar nste factor. 

Las relaciones o trato que se tengan con terceras personas 

con motivo del desempeño <le .funciones que implica el traba~ 

jo considerando la importancia de los asuntos tratados. 

La responsabilidad por el conocimiento y uso de datos confi 

dencialcs de la comañía, imprescindibles para el desarrollo 

del trabajo, considerando también el daño que podrfn ocasi~ 

narse en caso de ser divulgados a personas no autorizadas. 

Las condiciones de trabajo que implica el puesto en cuanto 

u posici6n, sitio, medio ambiente y riesgos inherentes al 

mismo. 
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La naturaleza y amplitud de la instruccldn y supervisión que 

debe dar el ocupante del puesto a personas dependientes de 

él. 

Ahora bien casi todos los factores onteriormente mencionados 

se presentan en todos los puestos en mayor o menor grado, lo 

cual facilita :a comparación de puestos tan diferentes como 

podrían ser el del Jardinero y el de Dama de companía de la 

Princesa. 

Una vez terminada la valuaci6n, el resultado fue que los 

pue~tos quedaron.alineados en una estructura interna donde 

las diferencias expresadas por los factores mencionados da

ban el valor relativo de los puestos entre si. 

Posteriormente el Príncipe Leovigildo fue a platicar con a! 

gunos reyes de otros países y les pidió información de cua! 

to pagaban en sueldo y prestaciones a personas que ejecuta

ban labores similares a las desarrolladas en puestos de di

ferentes niveles en la corte del rey Justino. 

Con esta información, Lcovigildo desarrollo una estructura 

externa de puest~s y salarios donde comparaban los puestos 

segón su importancia con lo que se pagaba fuera del reino. 

Basado en lo anterior, elabor6 un grupo de categorías de sa 
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!arios, las caalcs tenían mínimos y mfiximos que representa· 

bm lo;, ;'.1C!ldos adecuados a pa¡pr a personas que ocupaban 

puestos de ln~ortanciu similar en las categorías correspon-

dientes y le present6 su plan al rey Justino. 

Le explicd que los salarlos deben pagarse de acuerdo con lo 

que cada persona hace y de acuerdo a como lo hace. Además 

le sugiri6 que pagara sueldos dentro de las cateogias que c~ 

rrespdnden a cada puesto. De esa manera se aseguraría <le 

estar pagando de acuerdo con lo que se hace. Tambi6n le su

giri6 que peri6dicamente revisara el trabajo de cada uno de 

sus cortesanos y que les diera aumentos por mérito a aqueJ.Ios 

que lo merecieran, pero dentro de los límites <le su cateogo

ría, para así asegurarse <le remunerar <le acuerdo a como hace 

su trabajo cada persona. 

El rey Justino qued6 sumamente satisfecho por la labor del 

Príncipe y de inmediato orden6 que se celebrara la boda de 

Teodomlra y Leovigildo. Los cortesanos quedar6n muy satis

fechos, y a partir de entonces, llamaron a su rey Justino el 

Justo, y desde luego que todos vivieron muy felices y colo

rín colorado. 
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2. DESCRIPCION, ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

2.1 CONCEPTOS 

La destripci6n del puesto es el documento que contiene el 

objetivo y las principa~e? funciones del mismo en forma bre

ve, pero clara, y dando una idea completa del puesto, para 

poder proceder a valuarlo. 

La descripci6n ~e prepara en base al análisis del puesto, el 

cual se compone de la revisi6n del organigrama, la revisi6n 

de la descripci6n hecha por el empleado, la revisi6n de otros 

documentos importantes para comprender el puesto, y finalmen

te la entrevista de análisis. 

"Descripci6n de puestos" 

Forma escrita en que se consignan las funciones que deberán 

realizarse en un puesto; esta se puede presentar en forma g~ 

nérica y analítica. 

Descripci6n Genérica 

Breve explicaci6n de la actividad más característica del pue! 

to, que sirva para definirlo, sin entrar en detalles innece

sarios y considerando su función como un todo. 
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Descripci6n Analítica 

Descripci6n detallada de las funciones que deben realizar en 

el puesto; su agrupaci6n o clasificaci6n puede hacerse de 

acuerdo a criterios de importancia, frecuencia, cronología, 

etc"(4) 

Conceptos de Análisis de Puestos 

Para efectos de administraci6n de sueldos, el análisis de 

un puesto. Es el estudio detallado del mismo, con el objeto 

principal de poder determinar a que grado se presenta cada 

uno de los factores que se predetenninaron como aqaellos en 

los que se basara una evaluaci6n posterior del puesto. 

(El análisis de un puesto es un estudio detallado del mis

mo, con el objeto principal de poder determinar .a que grado 

se presenta cada uno de los factores de valuaci6n de pues

to). 

Concepto de valuaci6n de puesto 

Es una técnica utilizada para definir la importancia relati

va entre un grupo de puestos diferentes. 
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2, Z RHCOPII.ACIOl\ DE INFORt.IACION (ENTREVISTA) 

Entrevista: es una forma de comunicaci6n interpersonal, que 

tiene por objeto proporcionar o recabar informaci6n o modif! 

car actitudes, y en virtud de las cuales se toman determina

das decisiones. 

Se le proporciona al ocupante del puesto la forma de descriE 

ci6n previamente elaborada, donde las preguntas guíen a dar 

respuestas relacionadas con el grado en que se presenta cada 

factor de valuaci6n. 

Una vez Uenado el formato de descripci6n de puesto del em· 

pleado, el analista lo toma como base y punto de partida pa

ra proceder a hacer el análisis en el formato correspondien

te. Si la ínformaci6n proporcionada por este medio no es su 

ficiente, se puede reforzar con la entrevista directa que 

puede ser con: 

a) El ocupante del puesto 

b) Con el supervisor 

Y con esto lograr interpretar las funciones del mismo en·for 

ma sencilla y clara. 



a) La entrevista con el ocupante del puesto es recomendable 

ampliamente, y muchas veces resulta el único medio de e~ 

terarse que el ocupante desarrolla funciones que no estan 

en la descripci6n, o que supuestamente son de otro pues

to, aparte de las ventajas psicoi6gicas que ofrece entre 

vistar a los ocupantes de los puestos, ya que estos sien 

ten que se les tom6 en cuenta, con frecuencia se encuen

tra el analista con que al hacerlo descubre· que algunos 

aparentes ocupantes de hecho están desarrollando funcio

nes diferentes al puesto, por lo que puede determinarse 

si se trata de otro puesto, generalmPnte se selecciona 

una muestra de ocupantes y otras se selecciona a un ocu

pante típico y se lleva a cabo la entrevista. 

b) La entrevista con el supervisor es recomendable como una 

buena forma de asegurar ~ue el análisis sea correcto y 

completo. 

La entrevista debe efectuarse en un lugar adecuado, en donde 

se eviten distracciones que la' desvirtuen, y en donde se ten

ga a la mano toda clase de documentos e información para re

forzarla~ recomendandose el lugar de trabajo del ocupante del 

puesto. 
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Al iniciar la entrevista, se debe observar el comportamiento 

<lcl entrevistado, y de existir nerviosismo o tcnsi6n, se le 

<lcbe proporcionar un trato cordial y amlstoso, hasta ir lo

grando eliminar las barreras que en cierta forma pueden in

flul r para obtener una información deficiente o desvirtuada 

<le lo que realmente es el puesto, 

Durante el análisls, es importante establecer un buen Rapport 

c6n los ocupantes del puesto. Es importante que lns perso

nas que puedan sentirse afectadas por el andlisis est6n con

vencidas de s11 efectividad y profesionalismo. Por lo tanto 

se recomienda platicar con los ocupantes Je los puestos a 

anal.izar, contestar todas sus preguntas y aclarar sus dudas 

aun las que no expreso. 

El pedir la opini6n del ocupante del puesto en cuanto al sis 

tema, y todo lo que se relaciona con el mismo, puede darnos 

la clave de cuales son sus preocupaciones. 

Si el analista logra aclarar todas sus prcocupuc1ones, tcn

dr6 mejor posibilidad <le contar con su coopcraci6n. 

Una vez lograda la confianza del entrevistado, se le debe 

ir centrando u contestar las preguntas objetivamente, seguras 



y concretas; sin d<:jar c¡ue éste se desvÍl' de la pregunta ori

ginal, y obtc1H'r así una idea clara y precisa del puesto. 

Con todo el material anterior se procede a la elaboración de 

la dcscripri6n del puesto, la cual se debe comentar con el 

titular <le! área y obtener su aprobación. 
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2.3 ANALISIS DE PUESTO 

El análisis de un puesto: es un estudio detallado del puesto 

con el objeto de definir a que grado se presentan todos los 

factores de valuaci6n en el mismo. 

Puntos que deben ser incluídos en un análisis de un puesto 

a) Listado de funciones de un puesto: es muy importante que 

se tomen en cuenta todas las funciones del mismo, por lo 

que un listado de las mismas se convierte en una ayuda 

para analizar el puesto. Dicho listado no debe conside

rarse como indispensable, pero si se considera que debe 

ser inclu~do en el análisis de un puesto. 

b) Frecuencia con la que se llevan a cabo las operaciones: 

la frecuencia con que las funciones del puesto se llevan 

a cabo, resulta útil en un estudio detallado del puesto, 

cuando el objeto principal de éste es determinar a que 

grado se presenta cada uno de los factores que servir~n 

para evaluar un puesto. 

Una operaci6n compleja, que se lleva a cabo con poca fr! 

cuencia, probablemente requiera de mejores conocimientos, 
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y nos afectará factores como experiencia y escolaridad 

requerida por el puesto. Por otra parte, una operaci6n 

que se lleva a cabo con mucha frecuencia puede llegar 

a volverse rutinaria, y tambi6n afectar Ja valuaci6n. 

c) Estimado de escolaridad requerido para ocupar el puesto: 

Con toda probabilidad la escolaridad, los conocimientos 

te6ricos necesarios, o alg6n factor similar será utili

zado como factor de valuaci6n. 

Al analizarse un pue.sto para efectos de Administraci6n de 

Compensaci6n, nos interesa conocer todas las funciones que 

se desarrollan, con que frecuencia, que conocimientos, ha

bilidades y responsabilidades se requieren, cuáles son las 

condiciones de trabajo y riesgos en el puesto, y todo lo que 
I 

se relacione con los factores que nos serviran para valuar 

el puesto. 

NOTA: La eficiencia del ocupante, las cargas de trabajo, el 

n6mero de ocupantes, y otros factores similares no son 

considerados en la valuaci6n en forma directa, por lo 

que no son necesarios en el análisis del puesto. 
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RESUMEN 

Para efectos de sueldos, el an51isis de un puesto es un es

tudio detallado del mismo. El objetivo principal de este 

estudio es el de ayudarnos a valuar el puesto. Para valuar 

un puesto necesitaremos determinar a que grado se presenta 

cada uno <le los factores de valuaci6n. Los factores de va

luaci6n siempre incluyen aspectos tnles como conocimientos, 

habilidades, responsabilidades, condiciones y riesgos de 

trabajo. Los fnctores de valuaci6n se refieren a requisi

tos del puesto, NO a características del individuo que lo 

ocupa. Debido a lo anterior, el anSlisis de un puesto no 

toma en cuenta nspectos tales como el tiempo exacto que tar 

da en efectuarse cada opcraci6n, ya que 6sto se refiere a 

eficiencia del trabajador, no al valor relativo del puesto. 

Por el contrario, un estimado <le experiencia previa requer! 

da para desarrollar las funciones del puesto tn~hi6n podría 

formar parte <le un anfilisis del puesto, independientemente 

de que resultaría necesario para su evnluaci6n. Este mismo 

estimado de experiencia previa probablemente no servirín en 

un estudio de tiempos y movimientos, y definitivamente sale 

sobrando en una descripci6n del puesto, pero se reco~ienda 

incluir en las especificaciones del mismo. 



El objetivo principal de un ítnÓ.lisis de puesto es el ayudar 

a determinar a que gra<lo se presentí! c¡1da factor de valua

ci6n e~ un pue~to, En otras palabras sirve para evaluar el 

puesto, El an6lisis del puesto no pretende corregir situa

ciones equivocadas. Ni siquiera lleva el objeto de definir 

que las funciones del puesto sean 1 as ndecuada!>, E!i un "Re 

trato" del puesto, tal y como se presenta al efectuarse el 

estudio, Por otra parte, el anilisis puede servir para 

otros usos secundarios, por ejemplo; puede ser la base para 

cambiar funcíoncs si esto se considera conveniente. 

La Ingeniería Industrial le puede ser de utilidad para veri 

ficar que efectivamente se esten llevando a cabo las funcio 

ncs y operaciones que ellos determinaron. 

Tambi~n pueden ser 6tiles en cambios de organización. Sin 

embargo, es importante recordar que su objetivo principal 

es especificar el grado en que se presenta cada factor de 

valuaci6n en codo puesto. 

El An4lisis de un puesto puede ser llevado a cabo de muchas 

formas: El ocupante del puesto puede llenar una formo pr! 

viamcnte elaborado, donde las preguntas guíen a dar respues-
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tas relacionadas con el grado en que se presenta cada fac

tor de valuaci6n. 

Así mismo, puede ser entrevistado por el analista, quien a 

su vez podrá llenar una forma o simplemente tomar notas, 

siempre y cuando se asegure de considerar todos los elemen

tos que afectarán la valuaci6n del puesto. 

Un analista hábil podría incluso analizar el puesto simple· 

mente entrevistando a alguien que conozca muy bien las fun

ciones del mismo, como pudiera ser s11 supervisor, incluso 

se puede efectuar el análisis en base a una buena y comple

ta descripci6n del puestd. 

Herramientas 6tiles para llevar a cabo el análisis de un 

puesto 

A a) Una forma de análisis. Se elabora específicamente P! 

ra facilitar el análisis de un puesto. 

Se recomienda como una buena guía, sobre todo si ésta 

fue disefiada toman<la en cuenta los factores de valua

ci6n y sus grados. 
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b) Una entrevista con el supervisor puede ser de gran ut! 

lidad en el análisis de un puesto. 

Es siempre recomendable como una buena forma de aseg~ 

rar que el análisis sea correcto y completo. 

c) Estudiar el Organigrama. Puede ser de gran utilidad 

para llevar a cabo el análisis de un puesto, ya que 

nos puede indicar como se relaciona con otros, y fi-
! 

nalmente nos da buenos indicios del grado en que se 

presentan algunoi factores de valuaci6n en el puesto, 

d) Cualquier otra herramienta que nos ayude a visualizar 

más claramente como se presentan los factores en el 

puesto, es y debe ser utilizada. 

Un análisis de puesto para efectos de Administraci6n de Com 

pensaci6n, Necesariamente requiere: 

A a) Estudiar todos los factores de evaluaci6n en funci6n 

a como se aplican para el puesto específico: el obje

tivo del análisis es precisamente estudiar a que gra

do se presentan todos los factores de valuaci6n en el 

puesto específico. Si esto no se hace, el análisis 

no cumple su objetivo. 
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b) Contemplar el grado en <luc cada f.-ictor se presenta en 

el puesto analizado. EL OBJETIVO DEL ANALISIS ES PRE

CISAMENTE ESE. 



DESCRTPC!ON DEL PUESTO DEt EMPLEADO 

GENERALES 

Puesto: AUXILIAR DE OONTABILIDAD Puesto al que reporta: SUPERVlSOR DE CONTABILIDAD 

Departamento: ---'CO:::.::·;;.;Nf;:;:All=IL:.::I.::::::DAD;:.. ______ Are a: _OO_NT--'RALO_R_IA.:.._ ___ Fecha 

Il. Objetivos del Puesto. En su opini6n; ¿cuales son los objetivos principales de su pues 
to?, es decir, ¿Para qué desarrolla sus funciones? -

Hacer conciliaciones Bancarias de los diferentes rangos con los que operamos; Realizar Cédulas de tra
bajo. Honorarios; Hacer las C~dulas de Factoring; Tener un e>.']Jediente para las diferentes declaracio-
nes (.Mensuales y Anuales); Hacer cartas de los diferentes Bancos¡ Tener un control sobre los fondos f.!_ 
jos; Llevar un expediente sobre los depósitos en garant~a. 

III. Descripcion de las Principales Funciones, Indique para cada una de sus principales -
funciones ¿QUé hace, c6mo lo hace y para -
qué? 

¿Que Hace? Conciliaciones Bancarias. 

¿Cómo lo hace? Conciliar las operaciones del Banco con la Compaftta, 

¿Para qu~ lo hace? Para saber si el Banco y la Compañía tienen los mismos movimientos. 

¿Cuanto tiempo dedica? (promedio de horas diarias, o a la semana o al mes). 



¿Qué hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para qué lo hace? 

¿Culnto tiempo le dedica! 

¿Qué hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para qué lo hace? 

¿Cuánto tiempo le dedica? 

¿Qué hace? 

¿C6mo lo hace? 

¿Para que lo hace? 

¿Cuanto tiempo le dedica? 

Una Cédula de trabajo sobre los honorarias pagados mensualmente. 

Separamos las persúnas físicas, S.C., de las S.A. 

Para saber al cierre del ejercicio cuanto se pago a cada persona. 

Realizar Cédulas de Factoring. 

Con los datos que obtenemos del Departamento de Crédito y del Departamento 
de Contabilidad. "' 

Para saber cuando y como se han pagado los doctunentos de este préstamo: 

Tener un control sobre las declaraciones 

Separando las declaraciones por cjer.cicio 

Para tener tui orden adecuado y poder localizarlas en el momento que sean 
sol id ta das . 

N 



lQu6 hace? 

¿C6mo lo hace? 
,. 

¿Para qu6 lo hace? 

¿Cuánto tiempo le dedicaT 

lQuli hace? 

¿ C6mo lo hace? 

¿Para qu! lo hace? .. 

¿Cu&nto tiempo le dedica? 

¿quli hace? 

lC1imo lo hace? 

¿Para que lo hace? 

¿Cuanto tiempo le dedica? 

cartas a los diferentes Bancos 

llasándome a las Conciliaciones Bancarias 

Para·poder obtener los comprobantes que hagan falta 

Fonnulaci6n de 3.os recibos de los Fondos Pi.jos y Contabilizaci6n de los 
mismos. 

Con las Solicitudes de cheques autOl'izadas. 

Para saber quG personas ~on las que tienen fondo fijo: 

Fo:nnulaci6n de los Dcp6sitos en Garantfa 

Con los datos que obtenemos de los diferentes Departamentos. 

Para saber qu6 pQrsona~ Q que estnblechntentos tienen dep8sitos · 
recuperables para lll Compaf\fa. 

.... 
tn 
Vl 



lV. Tiene usted bajo su custodia, equipo, valores, o efectivo de la Compan1a 

NO X .SI (describa) Fondos Fijos y los depósitos de garanda 

V. Tiene usted personal subordinado? 

.JL NO SI (Anote puestos y nümer.os de personas en cada puesto)_ 

VI. En el desarrollo de sus labores, ¿Con qué puestos de otros departamentos tiene usted 
contactos m~s frecuentes y para qué asuntos? 

Puesto Asunto Frccuenc in* ... 

AUXILIAR DE CREDITO Y CXIBRANZA PARTIDAS m CONCILIACIONES BANCARIAS 

GERENl'E DE CREDITO Y o:l~ZA 

"'Horas por semana, mes, ano (especifique). 



VII. En el des111'l'nllo de sus labores, ¿Con qu6 pel'sonal de fuera de la Compañfa tiene ud. 
contacto más frecuente y para qué asuntos? 

Puesto 
CON'IJW,OR O GERF.Nl'E DE BANCOS 

Asunto 
PARTIDAS PF.NDIENfES EN roNCJLIACIONES 

l!ANCAR!AS. 

" Horas por semana, mes, afio (especifique) 

VIII. Su trabajo se desarrolla en: 

Oficina~\ Planta 

Frecuencia " 

% Bodega __ \ 

fJ1 
¿Desarrolla trabajo nocturno? En oca~iones SI NO fJ1 

¿ Rota turnos? SI NO 

Sus labores le implican necesidad de manejar: A~to Cami6n 

Explique: 



. '.OBSCRtPCION '.DBI. PUBSTO DB?. EMJ>Ll!ADO 

GENBRALBS 

Puesto: _._.MQUVQ __ ...._ __________ Puesto 111 <¡ue repon a: ~IA 
----~~-~~~~-

Departamento: CREDITO Y 00~ Area: Fecha 10/7/84 
--~---~~-

II. Objetivos del Puesto. En su opinión; ¿Cuales son los objetivos principales do su pues 
to?, es decir, ¿Para qué desarrolla sus funciones? -

Para llevar el historial del cliente y en determinado manento consultar en su expediente, pagos, 
devoluciones, cancelaciones, crGdito, tiempo de habilitación del cliente, bajas, altas, cambios 
de zona, dOlllicilio, tmbre y caabios de raz6n social. 

III. Descripcion de las Principales Funciones. Indique para cada una de sus principales • 
funciones ¿QU6 hace, c6mo lo hace y para • 
qué? 

¿Que Hace? Archivar; facturas, recibos, notas de crEdito, altas, bajas, cambios y cualquier otro 
docunento que perteneica al cliente. 

¿C61110 lo hace? Scp..'lrando primero todos los tbcllllentos primero por zonas y despu6s por orden alfabético 
en el caso de <locllllentaci6n que sea plaza. Y en foráneo primerq se separa por estado despues por po· 
blaci6n y dospues por orden alfab6tico, se perforan y archivan, acanodándose en sus respectivos ar•· 

¿Para qu6 lo hace? PAR!\ LLEVM UN Cl'.lITT'ROL DE CADA CLIENrn. · (chiveros. 

·¿Cuanto tiempo dedica? (promedio do horas diarias, o a la semana o al mes). 

ID HAY Tie.ro DEFINIOO. 



¿Qu6 hace? Archivar recibos por cadenas y por zon.as, Qiada~lljara y Monte;rrey; y facturas y recibos 
de las Bodegas de Tepotzotlnn, Aeropuerto, Santa F@, cyier@taro, Pantitlán, Iztapalapa, 
La Villa y Tacubaya. · 

¿C6mo lo hace? Primeramente los recibos por medio do W\ Ustado, despUe~ los separo por zonas. 

¿Para qu6 lo hace? Para llevar un control. 

¿Cu!into tiempo le dedica? No hay tiempo definido. 

lQu@ hace? Mandar C!llPllStar facturas y notas de cr@dito fiscales. 

¿C6mo lo hace? Primeramente las recibo, para lo cual tengo que chec111l11s una pór una,para que me de 
cuenta de que no falta ninguna y finnar de recibido. Despues hago tomos de perquel\os legajos, a cada 
uno le pongo en la carátula fecha,· mes, ano y numeraci6n. Despues fot1111.1lo tma requisici6n pedido soli
citando las manden empastar, en la relación tengo que relacinarlas y especificar ano, mes, dia, numera 
ci6n y color de pasta, para que no se maltraten o mctravien y para cuando necesiten consultar lo pue·-=-

¿Para qul'i lo hace? (dan hacer mejor. 

¿Cuánto tiempo le dedica? Aproximadamente de 1 a 2 d!as. 

¿Qul'i hace? Mandar dorunentos al archivo 111Jerto, 

¿C6mo lo haco7 Relacionando por cajas todos los expedj.entes dados de baJa y etra doctmontaai6n que 
se busca. . . . . 

¿Para que lo hace? Pan saber en detol'll\inado momento on que ·Caja se encuentra la 
documentaci6n que se busca. 

¿cuanto tiempo le dedica? 



IV. Tiene usted bajo su custodia, equipo, valores, o efectivo de la Compaftia 

NO .L SI (describa) MAQl!INA DE ESCRillIR Mi\l\ltJAJ, 

V. Tiene usted personal subordinado? 

..L NO SI (Anote puestos y números de personas en cada puesto)_ 

VI. En el desarrollo de sus labores, ¿Con qufi puestos <le otros departamentos tiene usted 
contactos m&s frecuentes y pnrn qu6 asuntos? 

COSTOS 
VENTAS 
CONTABILIDAD 
CONTHOI. llE l'EJJinOS 
Al.MACEN 

Asunto 

CONSULTAR FACTURAS FISCALES 
CONSULTAR EXPEDIIlNTES 
CONSULTAR RECIJlOS DE COllHO 
CONSULTAR EXPEDIENTES 
CONSULTAR EXPEDIENTES 

"' lloras por somana, mes, ano (especifique). 

Frccucnci a"' 

1 llORA AL MES 
3 llORAS ;\L MES 
4 HORAS AL MES 
3 HORAS AL MES 
1 llORA AL MES 



VII. En el desarrollo de sus labores, ¿Con qua peTsonal de fuera de la Compaftfn tiene ud. 
contacto más frecuente y para qué asuntos? 

Puesto Asunto Frecuencia " 

" Horas por semana, mes, ano (especifique) 

VIII. Su trabajo se desarrolla en: 

Oficina ~i Planta i Bodega __ \ 

VI 
¿Desarrolla trabajo nocturno? SI NO ~ 

¿ Rota turnos? SI NO 

Sus labores le implican necesidad de manejar: Auto Cami6n 

Explique: 
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Puesto: CAJ?TURISTA Puesto al que reporta: GTE. DE CR!IDITO Y COBRANZAS 

Departamento: CREDITO Y CO!lRANZAS AREA FINANZAS FECHA ------

Objetivos del Puesto: 

1. - CAPIUM PAGOS, N:'JTAS DE CRIIDlTO Y ZONAS FOMNFAS 

2. -

3.-

5.-

FUNCIONES PRINCIPALES 

¿ QUE ? ¿ COMO ? 

Captura pagos. Recibe valija de los cobros 
foraneos, checando contenido 
contra reportes de cobro, ta 
chando la cifra de cada nota 
obtiene listado en computado 
ra, le llama validación al :
listado, captura directamen· 
te. 

¿ PARA QVE ? 

Para dar la inf onnact5n 
de datos capturador opor 
tunamente, 

FRECUENC-JA 
P:t>om • H:r s • 
al Mes 

.... 
O" 
o 



FUNCIONES PRINCIPALES: 

¿ QUE ? 

Captura notas ,de crédito 

t:nptura zonas foráneas 

!, COMO ? 

Hecibiendolas por orden de mcrcil~. 
c1as dcv1icltas (tbñada), ordena 
de acucrtlo a 1 motivo 1 as que son 
por orden se las entrega al anlis 
ta, las tk por <levo.lución el auxT 
liar. --

Tomm1clo la infonnac.i6n de las no
tas de crédito recibidas convir-
ticndo a precios unitario y a pre 
cío por caja, hace la validación
por dos tantos. 

·¿ PARA OUE ? 

Tornar los datos di rectrunen 
te en la pantalla }' obtc--: 
ncr la val idaci6n 1· tener
los listos diariamente. 

Entregar a costos y archi
var en consecutivo. 

FREC:ENCIA 



II. - RESPON'SABI'LI'DAD OPERATfVAl Este f¡¡ctor mide la necesidad de trabajar con esmero y cuidado 
No requiero necesariamente Je inteligencia, p1:ro sí de poner 
atención a lo que se hace, 

Los errores generalmente son involunta¡ios y por cansancio, Se relaciona con: manejo de dinero 
yk:i valores, responsabilidad por errores !nvoluntarios y actividades análogas. 

Responsabilidad por Pondos y/o Valores Responsabil¡dad por errores involuntarios 

N.A. E~lVOCACIONES EN CALO.JLOS DE PRECIOS 

UNITARIOS O POR CAJA 

Valuación: Observaciones: 

°' IJ 



III.- RESPONSABILIDAD POR SUPEBYISION: Este ~actor cons!dera la responsabilidad que se tiene 
en el puesto, por el trabajo de los subordinados, la 
canplejidad del trabajo que @stos realizan, así cano 
el núnero de anpleados·. y obreros supervisados. 

Anexe a esta forma una oop~a del organigrama del Departamento en que se encuentra el 
Puesto). 

Puestos Supervisados 

N.A. 

Valuación ~--------------~~ 

Pün~iones B&sicas 

····N.A, · · 

., 

1 

NGrnero de subordinados 
Directos Indirectos 

Observaoiones1 ~~---------------------~---------~~--------



IV.- ESCOLARIDAD: 

Primaria: SI NO No. DE AflOS ----

Secundaria y/o Comercio: SI~ NO __ No. de Años: 9 

o Pre-Vocacional. 

Preparatoria o Carrera: SI NO __ _ No. de Afios: 

Técnica 

Licenciatura ( .15 añi:ls o más) ··sI NO No, de Mos: 

Post-Grado SI NO No. de Años: 

IDIOMAS: 

Grado de dominio Actividades que requieren conocimiento de Inglés 

N.A. N.A. 

Valu,1ción: Observaciones: 



V.- EXPERIENCIA: 

Puesto 

MECMUGRAFA 

Meses 

3 

Experiencia que se logra 

wumz EN a wcr,Mp rARAc ..,A"'JY11;.¡,.wJR:wAA.R ____ _ 

TIEMPO DE INDUCCION EN EL PUESTO: -~N.;.;..A;.;..'· _______ ,,__ _ _... _______ ~--

VALUACION r Observaciones: ·------------------



VI. - RELACIONES INTERNAS l 

Puesto Departamento .Objetivo del contacto Frecuencia 

AUXILIAR cosros !Wl'REGAR YALIDADCWN 5 min. diarios 

RELACIONES EXTERNAS. 

Empresa o Institución Objetivo del Cont~ Frecuencia 

N.A. N.A. N.A. N.A. 

VALUACION: OBSERVACIONES: 



VI!.- CONDICIONES DE TMBAJ'OI: 

Ambiente :ft¡eego Esfuerzo 

NOPMAL · · DE OF'ICJNA 

VALUACION: ------- . OBSERVACIONES:-----------------

Fecha de Valuación: 

·Analista: 

.. 



Puesto: ARGUVISTA Puesto al que reporta: GERE!\lfE DE CREDITO Y COBRANZAS 

Departamento: __ crum..;...._ITO'---_Y_CO_B_R/IN_...c..-ZA-"------ AREA FIN'\NZAS FECHA ------

Objetivos del Puesto: 

1. - MC!l¡VM DNEHSOS 000.lMENTOS 

2, - ENVIAR A EMPJ\STA!l FACTIJHAS 

3 , - ENVIAH 000..MENl'OS OBSOLETOS AL ARQUVO MUERTO 

4.-

5.-

FUNCIONES PRINCIPALES 

l QUE ? ¿ COMO ? 
1 

l PARA QUE 7 

ARCHIVA DIVERSOS l\XlJMENI'OS Sclcccionantlolos colocando- Para entregarlos cuando 
dolos en gavetas por orden sean requeridos. 
alfabético. 

ENVIA A fl.Il'ASTAR FJ\C[lJ!lAS Y 
1'DTAS DE llREDITO 

Chccandolas cu:-indo le son 
entregadas contra listado 
finnnndo de recibido, aco
modandolas y anotnndo en -
carátula ln fecha elaboran 
do requisición. -

Para qttc sean empastadas 
y facilitar su manejo 

FRf:CUENClA 
Pl."om. Hrs. 
al Me:;; 

100 llrs. mes"' 

4 Hrs. mes. 



FUNCIONES PRINCIPALES: 

¿ QUE ? l COMO ? l PARA QUE ? FRECUENCIA 

Envia doc1J11ento~ al archivo Seleccionado y acbmodando expe-- Para mantener solo docu- 20 Hrs. Mes. 
muerto dientes dados de baja y/o por 6r mentaci6n vigente. 

denes de su Jefe lnmediato, ha-:-
ciando listado poniendolos en -
cajas y pegando el listado ene±· 
ma, facilitando la localizadtin 
en caso de que le sean requeri·· 
dos postcrionnente. 

.. 

'> 



E\>tO factor m~de la necesidad de trabajar con espero y cuidado 
No requiere necesariamente de inteligencia pero sí de poner ·
atenci6n a lo que se hace. 

Los errores generalmente son involuntarios y por cansancio. Se relaciona con: manejo de dinero 
yfo valores, responsabilidad por errores involuntarios )' actividades análogas. 

Responsabilidad por Pondos y/o Valores Responsab¡lidad por errores involuntarios 

COLOCJ\R EN DIFERENTE EXPFJJIEITTE EL OOCUMEITTO. lXMEN!'OS DE MQllVO 

Valuación: Obserivaciones: 



III.- RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION: ~ste factor considera la responsabilidad que se tiene 
en el puesto, por el trabajo de los subordinados, la 
canplejidad del trabajo que 6stos realizan, asi cano 
el ntmlero de anpleados u obreros supervisados. 

Anexe a esta forma una copia del org~nigrama del Departamen~o en que se encuentra el 
Puesto). 

Puestos Supervisados 

N.A. 

Valuaci6n --------

N.A,··· 

' 

Nrtmero de subordinados 
Directos Indirectos 

N.A. 

Obse:rvaoionesr ~~-~~~---~----~--~ 

.... 
-.J 



IV.- ESCOLARIDAD: 

Primaria: srx __ NO No. DE AflOS 6 

Secundaria y/o Comercio: SI NO No. de Años: 

o Pre-Vocacional. 

Preparatoria o Carrera: SI NO No. de Años: -
Técnica 

Licenciatura ( .16. añOs o más"> 'SI NO No, de Moa: 

Post-Grado SI NO No. de Afias: ~1 

IJ 

IDIOMAS: 

Grado de dominio Actividades que requieren conoci~iento de Inglés 

t:i"A, N.A. 

Valuación: Observaciones: 



V.- EXPERIENCIA: 

N.A. 

----------
---·---·--

TIEMPO DE INDUCCION EN EL PUESTO: 

VALUACION: 

Meses 

N.A, 

Observaciones: 

Experiencia que se logra 

N_,,\. 

· I 
(,¡ 



VI.- RELACIONES INTERNAS1 

Puesto 

AUXILIAR 

RELACIONES EXTSRNAS. 

Departamento 

VENTAS 

Objetivo del contacto 

RECIBIR REPORTES DE 
VENTAS. 

Empresa o Institución Objetivo del Contacto 

N.A. N.A. N.A. 

VAL.UACION: OBSERVACIONES: 

Frecuencia 

Frecuencia 

-¡ 
i'-o 



VII, - CONDICIONE~ DE TRABAJO I' 

Ambiente R~esgo Esfuerzo 

N.A. LEVANI'AR CAJAS 

VALUACION: OBSERVACIONES: Las cajas son pequeñas y no requieren ,Je un , .. 
esfuerzo fuera de lo nonnal y/o a veces son otras personas las que 

las trasladan al archivo muerto. --------
Fecha de Valuación: 

Analista: 



~A DE ANALISIS 

Puesto: /IJJXI_L_IAR_D_E_CO_N'_rAB_IL_I_DAD ___ Puento al que reporta: SUPERVISOR DE CONl'ABILIDAD 

Departamento: _C...:.:O...:.NT..;.t\B..;.._IL...:.I_DAD.,:_.. _______ AREA FINANZAS 

Objetivos del Puesto: 

1. - EFECTUAR REGISI'ROS CONTAl3LES, 

2. - VERIFICAR Y CXlNTROLAR SAJ,OOS EN LlBROS. 

3. - REGISTRAR Y Q)Nl'ROLAR lvm'IMIENfOS CXlNfABLES DE rxx:t.MENI'OS roR PAGAR A CXlRTO PLAZO, 

4.-

S.-

FUNCIONES PRINCIPALES 

¿ QUE ? 

EFECIUA REGISTROS CDNfABLES. 

l COMO ? 

Recibe copias de fichas de 
depósito (sellados por el 
banco) anexos, confronta • 
contra listado, elabora p§ 
liza de ingresos, reportá]! 
doln a crédito y cobranzas 
y a caja; rccibiendola de 
caja, solicitando folio en 
archivo, rcgistrrmdolu en 
terniinul computadora. 

l PARA QUE ? 

Para llevar regist1'0 y con
trol de los ingresos. 

FRECUENCIA 
Prom. Hrs. 
al Mes 
20 !lrs. 



FUNCIONES PRINCIPALES: 

¿ QUE ? 

VERIFICA Y OJNTROJ.A SALOOS 
!1'1J LIBROS. 

HEGISTRA Y CONfROl.A LOS MO
VIMI.ENIDS CONI'J\BLES DE OOQJ 
MENI'OS POR PAGAR A CORTO -:
PI.AZO, A DI\TEHSAS INSfI1U-
CIONES BANCARIAS. 

¿ COMO ? 

Toma los datos de las palizas de 
ingresos y checa contra saldo en 
cartera de el ientcs, elabora ho
ja de traba:io, comparando saldo 
final de mes. 

Recibiendo copia de la carta y 
pagaré que se envía al b::mco, 
registrando en hoja de trabajo 
nor cada institución, checnndo 
crédito autorizndo. 

REi\LIZA REGISWOS CO!>fl'AllLf:S Recibiendo y/o elaborando el do 
CQ\l(J DON: Cheques dc1n ~d tos cument.o que acredita e 1 movi - --
inversiones un b:-.ncos, órdc miento solicitando finnas de au 
ncs de pago. - torización. 

¿ PARA QUE ? 

Hacer p6li.zns y registrar 
en computadora. 

!facer póliza de diario - -
cuando liquida el cri!dito 
y se captura en tennlnal 
de computadora. 

Para hacer el registro co 
rrespondicnte. -

FRECUENCIA 

30 HRS. 



II. - RESPONSABTLJDflP.: onRAT!V A; P5t~ fac~or mide ~a necesidad de trabajar con esmero y cuidado 
No requiere necesar;irunente dti 1nttiligencia pero sí de poner 
ntenci6n a lo que se hace, 

Los errores generalmente son :involuntarios y por cansancio. Se relaciona con manejo de dinero 
y/o valores, responsabilidad por errores mvoluntarios y actividades an§logas. 

Responsabilidad por Fondos y/o Valores 

Los cheque elaborados. 

Responsabilidad por errores involuntarios 

Que en algún registro ~e equivoque. 

Valuación: Observaciones: Los cheques van adjuntos a las J?21izas 

canceladas. 



l:II.- RESPONSABILIDAD POR SUPEl\YISION: J!Ste {actor tOflsidera la Je~abilidad que se tiene 
en el puest(), por el trabajo de 1os subordinados, la 
cmplejldad del trabajo que Gstos realizan, as! cano 
el iúaéro de 011pleados y obreros supervisados. 

Anexe a esta forma una cop~a del organigrama del Departamento en que se encuentra el 
Puesto). 

Puestos Supervisados 

N.A. 

Valuación ----------

l'Undtones 8&s~cas 

·N.A.·· 

Ntlmero de subordinados 
Directos Indirectos 

N.A. N.A. 

Observaciones f ------------------



IV.- ESCOLARIDAD: 

Primaria: SI 

Secundaria y/o Comercio: 

o Pre-Vocacional. 

Pt'eparatoria o Carrera: 

Técnica 

NO 

SI 

No, DE Afi!OS 

NO 

SI _x_ NO ---

Licenciatura ( .16 añOB o más") SI NO 

Post-Grado SI NO 

IDIOMAS: 

No. de Años: 

No. de Años: --1l.___ 

No, de Años: 

No. de Años: 

Grado de dominio Actividades que requi"iren conocimiento de Inglés 

N.A. N.A. 

Valuación: Observaciones: 

CQ 

o 



V. - l:X!'I:RU'NCI/\: 

Puesto Meses Experiencia que se logra 

Al.JXILJAR DE CONTABILIDAD 6 HACER LOS J.KJVlMIENTOS CT)Nf¡\RLES 

-------·----

TIE~PO DC INDLICCION CN CL PUESTO: 

V1\W/1ClON: ObservZlciones: 



VI.- RELACIONES INTERNAS; 

AUXILIAR 

C'AJERA 

AUXILIAR 

Depat-trunento 

crurotTO Y (l)llAANZAS 

OONI'RALOJUA 

PROCESO DE IWI'OS 

RELACIONES EXTERNAS. 

Objetivo del contacto Frecuencia 

CllECAR AU'I'ORIZAClONES 10 min. diarios 

IUiroRTAR PAGOS na CLIENTES 20 Min. diarios 

HACER RF.GlSTROS EN CCMPUTAOOM 30 Min. diarios 

Puesto Empresa o Institución Objetivo del Contacto Frecuencia 

N.A. N.A. N.A. N.A. 

VALUACION: OBSERVACIONES:-------------

oó 
N 



VII.- CONDICIONES DE TRABAJO: 

Amb.ient•~ 

NOílM/\L 

Vl\LUACION: 

Fecha de Valuaci6n: 

Anali::;ta: 

Riesgo 

OBSERVACIONES: 

Esfuerzo 

.A. 

D.l 
(.,¡ 



2.4 EVALUACION DE PUESTOS 

El objeto de la valuaci6n es definir la importancia rclatlvn 

entre los puestos, se debe obtener y/o proporcionarse todo 

La informaci.6n comp.leta y correcta rcquL·rlda par¡1 valuar un 

La decisión relacionada con - cual de los puestos vale más, 

se llama valuación. 

Para evaluar do~; puestos, y definir cual t icne mayor valor 

relativo, podríamos considerar una serie de ~~or~, corno 

son: conocimientos, responsabilidades, habJlldadcs, autori-

dad, riesgos y condiciones de trabajo inherentes al p11esto. 

Un experto en J\dministraci6n de sueldos, después de consid!:_ 

rar todos los factores de valuaci6n, podría conducir una 

encuesta, lo cual equivale a un estudio de mercado, y Jctcr-

minar no solo cual puesto t.icme mayor valor, sino especificar 

el sueldo de cada puesto. 

a) Alinear los puestos en funci6n u su importancia relativa 
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b) Acomodar el puesto en el tabulador de sueldos 

e) Determinar el rango de sueldo que se le debe pagar al ocu 

pantt• del puesto valuado <le acuerdo nl tabulador. 

A U ne ar el puesto quiere decir, acomodarlo por encima ele ac¡u~ 

llos puestos de menor importancia y por debajo de aquellos 

de mayor importancia. 

Al alinearse el puesto, resulta sencillo acomodarlo en el ta 

bulador de sueldos. 

Consecuentemente, el tabulador indica el sueldo o el rango 

de sueldos que se le podrá asignar al ocupante, una vez que 

se definió donde quedó el puesto dentro del tabulador, lo 

cual fue resultado directo <le la alineación, que se dctermi

n6 por la valuaci6n. 

La valuaci6n se basa en el análisi~ del puesto. La descrip

ci6n del puesto no es m~s que un resumen de la~ funciones 

que se llevan a cabo, lo cual muchas ~cccs se corrohcra a 

través del análisis, la de ser ipc i6n no es \'eri ficad:i por la 

va1uaci6n. 

\. 



El sucl<lo a pagarse en c¡11,l<1 puesto es definido por el tabuJ a 

dar, el cual es el resultado Je una encuesta o de una ncgo

ciaci6n colectiva (en el coso de pcrsonul slndicalizado). 

La valuaci6n define la importancia relativa del puesto, y no 

ticn.e nada qut• v·er con la :lsignaci6n de sueldos ul tabulador. 

La valuaci6n puede ser hecha por unn persona o por un comit6, 

normalmente se prefiere lo haga un comit6 para asegurar la 

objetividad de ln misma. 

Cuando se está va1unr,l.o utilizan<lo el sí~_!cma ele alineaci6n 

la evaluaci6n no'rcquiere de un manual. 

Cuando se uti.liZ1 el sistema de comparnci6n ,ie factores puede 

o no utilizarse un manual de valuaci6n. 

Pero cuando se usa el sistema de puntos, el manual de valua

ci6n resulta indispensable. 

Independientemente <le cual sistema se utilice, siempre se de

ben considerar todos los factores Je valuaci6n que previamen

te se acordaron. 
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Uno valuaci6n nuncu es exacta, ya que por bueno que sea el 

análisis, a fin:il <le cuentas la valuaci6n implica ltt utiliz~ 

ci6n del criterio de los valua<lores. El manual de valuaci6n 

ayuda a unificar criterios. 
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Departamento: 

Puesto a 1 que reporta: G'_!!~_Q_f~-~!~ITO ~con. f'echa: 

Descripción Genérica: Archiva diversos doaonentos, envía a empastar 
facturas y notas <le cré<lito, selecciona docwnentación obsoleta de acuer
do a fecha y/o instrucciones recibidas, para mantener la docwnentación -
vigentt' al corriente. 

Descripción Especifica: 

1.- Archiva diversos documentos, seleccionandolos y colo
candolos por orden alfabético en los expedientes res
pectivos, ¡iara facilitar su localización y entregar -
cuando le sean requeridos. 

2.- Env.ia a empastar facturas Y' notas de crédito, recibie'n 
dolas de control de podidos, verificando los <lntos en 
relación, firmando de recibido, acomodandola!? por nú.In~ 
ro progresivo, haciendo legajos, anotando en carfitula 
la focha corrcsporidlento, elaborando relación y requ! 
sici6n, entrcgandolas para que sean empastadas y faci 
litar su consulta. 

3.- Selecciona documcntacian ob~olcta de acuerdo a su fe
cha y/o instrucciones recibidas, separando documentos 

dados de buja, colocando rolaci6n de contenido en ca
ja, para enviar al archivo muerto. 

4.- Realiza labores similares y conexus según se requieran, 



18~ 

Escolaridad Rcqucri da: SECUNDARIA - MECA1füGRAFA 
------mfoE"Ñfl!CXCfi\ñifffcA~fr~Ñ1;-¡j-y- ÑÚMERICA~iEN1 

Funciones que la Justifican: H.B.CAN.0GRAf.J_Li_J.LJ,ISifill.Q.S_. __ . --·--·---

Conocimientos de Inglés para: N.A. 

Experiencia Previa Ideal en: ..1[~8-,__. _____________ , ____ _ 

Funciones que la Justifican: __ lG~----~--------------

Conocimientos especializados en: N.A. 

Co:ltactos Internos con: N_.A. __ _ 

Para: N.A. ----
Contactos externos con: N.A. -----------------·-------

Para: N.A. ------··-------------------
Rc.;ponsabilidad Operativa: ORDENAR LA_ DOCllMEl!TACION -------

Maneja ----~~-----------------· -----·--------

Custodia N.A. ------ -------·-------------·--

Cündicioncs de trabajo: (Ambientales) N.A. 

Esfuerzo: N.A. 

Riesgos: ---~-·-A_·----~--------------~---

Eval uaci6ni I I I I II IV V VI VII TOTAL NIVEL 

Grado A AT2 B,J A•) A· 2 A~.1 ~a 1 J 5 2 

Puntos Q a-sa 40TQ Q-.Q Q-25 º·"º"º 

Elaboro: Aprob6: --------- -------·--·--
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Titulo del Puesto: _i~l'_I\Jl0_~I.!~----------------

Depa rtamcn to: CREDITO Y COBRANZAS Arca: FINANZAS ----
Puesto al que reporta: GTl::~:ru~_.~-~~RA\Z~SFecha: ___ _ 

Descripción Genérica: 

Verifica documentos recibidos en valija, captura información, 
obtiene listados de los datos capturados, para comparar resul 
tados contra datos capturados y entregar la información a --~ 
quien corresponda. 

Descripción Especifica: 

1. Verifica documentos recibidos, checan<lo contenidos de va 
lija de cobros forfincos contra reportes y/o diferentes ~ 
notas de ¿r6<l1to calculando cantidad y precios totales, 
para asegurar los datos correctos y capturarlos. 

2. Captura información, tomando <lirc'ct<1mcnte los datos de 
los documentos recibidos y vcri f.icados, tecl candolo~ en 
el video para mantener actunltza<lo el estado de cuenta 
de los clientes. 

3. Obtiene 1.i.sta1lo de los datos capturados, solicitando al 
operador de la impresora (pantalla terminal) genere el 
listado correspon<li.ent.e, para cornpar<1r res11l t::1dos contrn 
<latos capturados y entregar la infonnaci6ll a quien co--
rresponda. 

4. Realiza labores similares y conexas secún se requiera. 
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Escolaridad Roquer ida: _s:~~1:_~!.:_<:1 __ :_011~:_:_c~~~-c:J_3cuf.!i~!)_a_ __________ _ 

Funciones que la Justific:rn: J~e_C:E..>__~~LiJ'.2-.:~.Peracioncs bJ!_:sica:i__ 

Conocimientos de Inglés para: N._A_. __ _ ·-----·----
Experiencia Previa Ideal en: -~'l:._~~g_1~~J_él_-:__! ___ '._I'.<:'_~~,~----:. ___ _ 

Funciones e¡ u e 1 a Ju s t if i e an : -~-~~~'.1._~--~1~_l:_s ___ ~-------------- ____ _ 

Ccnocimientos es pee ial izados en: ~~'._ _________________________ _ 

Contactos Internos con: CO~TAB I L TDMl, PHOCESO DI: DATOS 

__________ 21.~L~ : ___ A.C:l,.c\RAClON.!iS_ ________ _ 

Contactos externos con: -~-------------------------------

PE rs :_ ___ JLl\., ________________ _ 

Responsabilidad Opera ti va: __Q\PTLUl!L!l.l~Jli\'LQ_S, _______________ _ 

Maneja ---------------~~---- ______ -·--·- ··-----------·-----------

Custodia ________________ th_~-------- __ .. --------------------- ___ --·--- -------------

E nor es Operativos l nhc rcn tes' al Puc s to: _t_Q_ll..L'lQ_(;IB_.J?1!JOS. ___ .. ____ _ 

condiciones de trabajo: (Ambientales) __ _R_'-ú_,_ _ _b'0_B,;~1f.\J,Es_ ______ _ 

Esfueno: __Ji.A_·----------------------------------------------·-----

Riesgos: N.A. ·-------· -----------· 

Evaluación1 II l!I IV V VI VII TOTAL NIVEL 

Grado A A-2 B-1 ll- 1 A-2 A-1-a 

Puntos o o-so o 40-0 .;o- o 0-25 0-0-0 1 s s 3 

Elaboro: Aprobó: ___ ., _____ --~----------
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DESCRIPCION Dl:L PUESTO 

Título del Puesto: AUXILlAR DE CONTABILIDAD 

Departamento: _ CON1'.;~~l]j¿D~------- Arca: FINANZAS 

Puesto al que reporta :SUPERV_:JJE Q!t\fAll!_!:IDAfl Fecha: 

Descripci6n GenErica: Efectaa registros contables de mov1m1en
tos diarios, en pólizas respectivas y en libros mayor, para te 
ner un control de los movimientos financieros de la empresa. -

Descripción Especifica: 

1. EfectOa registros contables de los ingresos obtenidos por 
la empresa, recibiendo y checando listado dt pagos de --
clientes, contra fichas de depósito anexas, elaborando p6 
liza de ingreso, solicitando folio en archivo y rcgistrai 
do en terminal de computadora, para llevar un registro y
control de los ingresos y turnar la inform3ci6n a los de
partamentos correspondientes. 

2. Registra y controla los movimientos contables de documen
tos u pagar a corto plazo a instituciones bancarias, roe! 
hiendo copia de la carta y pagare, rcgistnndo en hoja de 
trabajo por cada institución, verificando crfidito autori
zado, elubor1ndo póliza de ingresos, solicitando folio en 
archivo y capturando en terminal de computadora, para te
ner registro y control de las obligaciones o pasivos a -
corto plazo y nutificar vencimiento de cr6ditos a su jefe 
inmediato. 

3. Analiza y realiza registros diversos de gastos como: com! 
siones bancnrias, interc~es moratorias y cargo por chc--
ques devueltos, recibiendo y chccando reporte diario de -
movimientos de caja y bancos, contra comprobantes anexos, 
elaborando póliza de diario, solicitando folio y captura~ 
do en terminal de computadora, para tener registro y con
trol de los gastos financieros efectuados. 

4. Verifica y controla saldo en 1 ibros contra saldo en cart~ 
ra de clientes, tomando los datos de p6lizas Lle ingresos, 
registrando en hojas de trabajo, comparando saldos nl fi
nal del mes, conollianclo diferencias, elaborando p6lizn -
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correspondiente y capturando en terminal de computadora,
para conciliar y contabilizar diferencias en saldos. 

S. Controla las 6rdenes de pagos diversos, recibiendo infor 
maci6n <le los solicitantes <le pago, elaborando orden dc
pago recabando firmas de autorizaci6n y reportando a ca
ja documentación, para que se realicen los pagos corres
pondientes. 

6. Realiza labores similares y conexas segGn se requieran. 
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Escolaridad Requerida: Secundaria o carrera Comercial 

Conocimientos de Inglés para: N. J\. 

Punciones que la Justifican: REGIS1~0S CONTABLES 

Conocimientos especializados en: CONTABILIDAD 

Contactos Internos con: SUPERVISOR DE CHEDITO Y COBHANZA 

t.NALISTA EN COMPUTJ\CION---·---: Pna. CI!E~AR- SALÜOS .E~CAH-.--fr~-
---· --------~.IllRLilIL.DAI.ClS._ _____ _ 

Contactos externos con: AUDITOllJj\ EITJ .. m~N~A~-----------
ACLARACIONES DE REGISTHOS 

----- _P_a_r_a_:-"c=O~N~'l'A~BL~~· ~-------
Responsabil iJad Operativa: REGISTROS CONTABLES 

Maneja -----~~-· --------------------------·-----

Custodia ___ l'i_,A_. ---··----·-----

Errores Operativos Inherentes· al Puesto: TIRRO!ff:J!J;JLJ1I&JS1~Q_ __ 

COndicioncs de trabajo: (Ambientales) _J:LA._,_. __ 

Es fuerzo: --~------------------------

Riesgos: _ N~·~A~·---~-------------·------

Eva 1 uaci6n< I II III IV V VI VI l TOTAL NIVEL 

Grado B A-2 B-1 B-1 B-2. A-1-a 

Puntos 126 o-se o 40-0 40-0 35-25 0-0-0 316 5 

Elaboro:. ---------



1 95 

DESCRIPC!ON DEL PUEST6 

Título del Puesto: GEHENTE llE COSTOS Y PRErnPUESTOS -----
Depart:imento: _C(lSI_QU_E.RESJJJJJJlSIOS _____ Area: FINANZAS 

1 

Puesto al que reporta: ~CE-PRl~~;_!__Q~NT~ Fecha: --------

Descripci6n Gen6rica: Dirige al personal y las activljadcs del 

Departamento, planeando alternativas a seguir, participando en 

la torna de decisiones e informando la situación financiera a -
la alta gerencia, para asegurar eficiencia en costos y presu-
puestos. 

Descripci6n Especifica: 

1. Dirige al personal y las actividades del departamento, su
pervisando, controlando, revisando, analizando, definiendo 
altcrna~ivas, participando activamente e involucrando y -
responsabilizando a su_ personal en todo lo relacionado a -
costos y presupuestos, para obtener y proporcionar informa 
ci6n fidedlgna y asegurar la correcta aplicaci6n de costoi 
y presupuestos. 

2. Autoriza la diferente documentación e información emitida 
por el departamento, asegurando la correcta aplicación de 
fórmulas, procedimientos y formatos establecidos, analizan 
do, evaluando y/o proporcionando el conocimiento correcto
aplicablc segGn el caso, para que la infonnaci6n sea veraz 
y oportuna. 

3. Participa en la toma de decisiones de importación. exporta 
ci6n y autorización de presupuestos, recabando y proporci~ 
nando la información en cuanto a rentabilidad por costo rl 
o presupuesto general, visualizando futuras variaciones b! 
sado en antecedentes históricos, para in[or~ar, determinar 
y saber la costeabilidad de realizar exportaciones en hase 
a lo presupuestado. 

4. Planea las alternativas a seugir en Jo elaboración <le pre
supuestos, analizando las nece~ldades presupu(sta<l~s por -
cada área y los di.versos departamentos, nsesorando y cues
tionando sobre los mismos, para que puedan ser autorizados 
por la alta dirección. 
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S. lníorma la situacl6n financiera de la compaftln n In alta 
Jirect.:.ión, coord in:rn(lo, anal i ::llldo y presentando, presu
puestos de las di\·crsa~: tírcas, el presuput,sto .integrado 
gencr;ll )' los estados financieros presupuestales, para 
4uc se tomen las decisiones. 

6. Realiza labores similares y conexas segGn se requiera. 
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Escolaridad Requerida: LICENCIAT[!RA 

Funciones que la Justifican: COj'.!JROJ,ES DE CRAN CONP!.EJIDAD CONTABLE 

Conocimientos de Inglés para: TRADUCTR E INTERPHETAR LECTURAS EDOS. FIN. 

Experiencia Previa Ideal en: NAS DE 4 A~OS COSTOS Y JRESUPUESTOS 

Funciones que la Justifican: REGISTRC Y CONTROLES DE COSTOS Y PRESU-
PU'ITSTOS 'l'ÜCNICAS DE APLICACIO~. 

Conocimientos especializados en: _cosros· Y PRESUPUESTOS,,__ ___ _ 

Contactos Internos con:. _TO_D_A_S_L_A_S _A_R_E_A_S __________ _ 

Para:Documentaci6n e Información 

Contactos externos con: DIVERSAS EMPRESAS Y DEPENDENCIAS 

Para: INTERCAMBIO DE INFORMACIQ~ 

Responsabilidad Operativa: REGISTROS Y CONTROLES DE PLANEACION 

Maneja N.A. 

Custodia N.A. -------------------------
Errores Operativos Inherentes: al Puesto: EN REGISTROS 

COndiciones de trabajo: (Ambientales) _N_.A_. _________ _ 

Esfuerzo: __ N_.A_. ________________ _ 

Riesgos: __ N_._A_·----------------·-----

Evaluaci6nt I II III IV V VI VI 1 TOTAL NIVEL 

Grado D A-2 4 D-2 ~-2 A·3 A-1-a 2199 16 

Puntos 

Elaboro: ---------- Aprob6: 



3. RESULTADO DEL ANAJ..ISIS Y. VALU,\CION P~ PUESTOS 

3.1 l'ONDERACION DE FACTORES Y GRADOS 

El peso de los factores se determina en funci6n a: 

La importancia que tiene para la empresa cada factor, y la 

influencia del mercado de sueldos. 

Se puedP afirmar que: para que un puesto pueda ser valuado, 

se deben considerar todos los factores, el peso de los mis

mos fluctun segón el puesto. 

Ln valuaci6n de un puesto debe: 

a) Ser objeti.va 

b) Considerar todos los factores de valuaci6n 

c) llaccrsc en funci6n a un manual de valuación. 

Una buena valuaci6n por puntos debe incluir: 

a) Verificaci6n previa llC'l anftlisis 

b) Verificación por compar;1ci6n de foctores 

c) Verificaci6n por alineaci6n de puestos. 
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Antes de valuar, conviene checar el an~lisis y asegurar que 

incluya todas las funciones. 

Despu6s se valua, utilizando el manual, y ya asignados los 

puntos, se comparan los puestos, factor por factor para ase

gurar objetividad. 

Finalmente se alinean los puestos en función al total de 

puntos acumulados por puesto, y se verifica que la secuencia 

de orden sea lógica. 

Hay puestos que forzosamente se suceden en importancia, por 

ejemplo: Contador "C", Contador "B", Contador "A", jefe de 

contabilidad; si los puntos arrojados no conservan esa suce

si6n algo anda mal, pudieran ser los análisis, las valuacio

nes o el m~nual en sí. 

Peso de los factores 

El peso de los factores es una def inici6n de la importancia 

relativa que tienen los factores entre sí. 

Una f6rmula sería dividir un 100% entre todos los factores, 

Je rnl fonrna que la suma de los porcentajes de 100. 
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Otra sería el asignar un valor del 1 al 10 a cada factor, 

generalmente se empieza por dar el valor de 10 al más impo! 

tante, y asignar valores relativos a los otros factores. Si 

se usa este sistema, se aconseja utilizar el mismo número de 

grados en todos los casos. 

En resumen el peso de los factores se determina en funci6n a 

la importancia relativa de cada factor. La importancia rela 

tiva de cada factor es en funci6n de la empresa donde se vaya 

a utilizar el sistema. 

Una vez asignado el peso a un factor, este no fluctúa. Al 

valuar siempre se debe utilizar el mismo peso del factor, lo 

que es importante entender es que el factor se dar' a menor 

o mayor grado en los diferentes puestos. 

Como sabemos que un factor se dar~ a menor o mayor grado en 

los puestos a valuar, el siguiente paso será dividir cada 

factor en grados. 

Si al factor se le asign6 peso en funci6n a un porcentaje, 

cada factor puede ser dividido en el número de grados que se 

considere más conveniente, y el peso se asigna dando tantos 

puntos a cada grado como resulte conveniente. 
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POR EJEMPLO: El factor cscolnridad recibe un pc:;o de 30% y 

se dividi6 en cinco grados como sigue: 

a) Primaria a) o 

b) secundaria b) 5 

c) Preparatoria El peso de los grados e) 12 

d) UniVC'rsida<l podría ser: 
<l) 20 

e) Postgrado e) 30 

O cualquier otra relación donde el grado mayor reciba tantos 

puntos como el peso del factor. 
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3.2 CONVERSION A PUNTOS 

Si a cada factor se le asigné un peso del 1 al 10, conviene 

separar todos los factores en el mismo nGmero de grados y 

asignarle un peso progresivo a cada grado, por ejemplo: 

a) O 

b) 1 

e) Z 

d) 4 

e) 7 

Y para determinar los puntos de cada grado, multiplicamos los 

dos pesos, Por ejemplo: 

Si escolaridad vale 8, el grado d) de escolaridad vale 4 x 8= 

32, pero si riesgos vale 2, el grado d) de riesgos vale 4 x Z 

= 8. 

Como ya mencionamos, el peso de los factores se determina en 

funci6n a: 



La i1111rnrtanda rC'lativa dC' caJ:1 uno tic C'stos, y tic la Empre

sa donde SC' vaya a utilizar C'l sistema. 

En c~tc caso práctico, se tom6 la Jcclsi6n tic los siguientes 

pesos: 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

100 

so 

so 

70 

90 

70 

9 

a 25 ·--------
b 2S 

a 4S 
b 2S 

a 40 

b su 

a 40 

b 30 

a 3 

3 

e 3 

Esto es en or<len <le importancia, en una escala <le! 1 al 100 

El peso de los grados se determinará en orden progresivo 

ALGEBRAICAMENTE; asignando el cero (O) y el <liez (10) al <le 

menor y mayor importancia respectivamente. Así obtendremos: 
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:.; GRADOS 4 GRADOS S GRADOS 6 GRADOS 

u) o u) o a) o a) o 
b) 5 b) 2. 5 h) l. 3 b) l. 3 

e) 10 e) 5 e) 2. s e) 2.5 

d) 10 d) s d) 5 

e) 10 e) 5 

f) 10 

Con 1 o anterior obtendremos ya una re L~c i6n general que en

globa tanto el peso en puntos de los factores, como de sus 

grados. 

I. COMPLEJIDAD 100 

A (l Rutinurio = o 

B ., e 
~. ,) Semi -·Rutinario zso 

e s Semi-complejo 500 

n 10 Complejos 1000 

l J. Rl.:SPONSJ\Bil,JPAJl OPERi\TIVA 50 

a) Por fondos y/o valores 25 

A o No t ienc = o 

8 s CustoJia equipo por va- 125 

lor de :s meses de sueldo 

e lO Efectivo bajo custodia 250 

de 3ros. 
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b) Por errores involuntur ios lS 

1 = O No requiere especial cuidado O 

2 • 5 Requiere cuidado para evitar SO 

errores f4ciles de detectar 

3 = 10 Requiere gran cuidado y csme 250 

ro 

III RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION SO 

1 e O No supervisa .. o 

la= 1.3 Coordina ª 65 

Z • 2.5 Supervisa grupos pcquenos • 125 

3a,. 5 Supervisa grupos pequeños 

complejos 

3b= 5 Supervisa grupos grandes 

rutinarios 

4 10 Supervisa g-rupos grandes 

complejos 

IV CONOCIMIENTOS TEORICOS 70 

ª) E3colaridad 4 5 

A = O Primaria 

250 

zso 

500 

o 

B • 1.3 Secundaria, carrera comercial = 59 
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C • 2.5 Preparatoria o carr~ra t6cnica • 113 

D 5 

E 10 

Lic~nciatura (16 años o miÍ:;) 

Post-grado 

b) Idiomas 25 

1 o No requiere o 

2 2. s Traducir al esp. " 63 

3 = 5 Traducir del esp. .. 125 

4 .. 10 Dominio completo e 250 

V EXPERIENCIA 90 

a) Experiencia previa acumulada 40 

A o Ninguna o 

B 1.3 llast a 6 meses 52 

e 2.5 Hasta 2 afíos 100 

n 5 Hasta 4 años 200 

E 10 Más de 4 años 400 

b) Inducci6n y/o entrenamiento SO 

1 O !lasta 1 mes 

2 S !lasta 6 meses 

3 10 MAs de 6 meses 

o 
250 

"' 500 

225 

450 
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VI RELACIONES EXTERNAS Y/O INTEHNAS 70 

a) Externas ·10 b) Internas 30 

A = o Accidcntnl o 1 o o 

B = · 1. 3 Incidental 52 2 l. 3 39 

e 2.5 Coordinaci6n lOO 3 2. 5 75 

[) 5 Ncg. oc a 1; i onn 1 = 200 s 150 

E 10 Ncg. frecuente - ,¡ 00 5 10 300 

VII CONDICIONES DE T!IABAJO 9 

a) Ambiente 3 

A o Normal o 

B 5 Inc6modo 15 

c 10 Extremo 30 

h) Riesgo 3 

A o Normal o 

B 5 Grave 15 

c 10 Extremo 30 

e) Esfuerzo físü·o 3 

¡\ o Normal o 

B Pesado 15 

c 10 Extremo 30 



II III IV V VI VII TOTAi, 
TITULO DEL PUESTO a b a b a b a b a b e PDNJOS N!Yn!.__Q~!'J:O._ 

AYUDANTil DE BODEGA A A A A A 1 8 t b 30 ALM. 
o o o o o o o 15 o 15 

AYUDANTE DE VENDEDOR A A 1 A A A 8 b 45 VTS. 
o o o o o o o o 15 15 15 

AUXILIAR DE ALMACEN A A la A A A A a 104 ALM. 
o 65 o o o 39 o o 

MENSAJERO A B 1· A 1 A B B n 207 FINAN-
o 125 o o o o o 52 o 15 15 o ZAS. 

CAPTURISTA A ¡\ 1 B n ¡\ A a 275 FINAN-
o o 125 o 59 o 52 o o 39 o o ZAS. IJ 

o 

"' 
ALMACENISTA A A A B B B n 283 ALM. 

o o 125 o o 52 o 52 39 15 e 

COBRADOR A B A B 1 B B a 384 Com-
o 125 125 o V o 52 o 52 o 15 15 o 

RECEPCIONISTA A A B A 2 B A n 400 R. I. 
o o o 59 o o 250 52 39 o o 

AlJX. DE COSTOS "B" B A 1 B B A 2 A a 525 FNZS. 
250 o 125 o 59 o 52 o o 39 o o 

INSPECTOR DF. CONTROL A A 1 c A A 2 B n 54 2 PROD. 
DIJ CAL IIJAD o o 125 o 113 o e 250 o 39 15 o o 



II III IV \' VI VII 

_T_I_TU_L_O~DE_L~PU_E_'S_T_O~~~~~~~ª'----'b=--~~~-=ª--~~b~--'ª"----~b=----~ª--~~b----'a~ b 

AUXILIJ\R DIJ CONTAB. 

AUXILIAR IJE NOMINA 

l'l\OMOTOR 

liSTAlllSTJCO 

liNC:AIWAllO DH NOMINA 

.1 l!Fli !)Ji Al.M/\CliN nn 
MAT. l'll!MA 

cmtl'HA!llllt 

ANl\1.!S'l'A nn l'HllSll
l'llHSTOS 

Stll'Hltvl snu nr: CONTll
l\ l l. l ll/\ll 

11111\J.IAN'l'H 111 ~;HflAlltll\ 

B A 
250 o 

1 

125 Q 

n n B 2 A 

11 n 1 
250 125 125 o 

n B 
250 125 o () 

11 A 1 
250 o 125 o 

B D 2 ln 
250 125 125 65 

59 

B 
59 

n 

o 

59 o 

e 
113 o 

B 

59 o 

B A 
250 o 

z 3b n 
125 250 59 o 

ll B n 
250 125 125 o 59 o 

C A la e 
500 o 125 65 113 o 

C A ll 

52 

n 
52 

o 

o 

S2 39 

A 

o 
2 

39 

e e 2 
100 o 100 39 

A A 2 
o 250 o 39 

e 
100 o 

e 
100 o 

e 
100 o 

e 
100 o 

B 

52 

n 
52 

ll 

39 

zoo 39 

A 3 

o 75 

C A 

son o 125 225 o 100 o o 39 o 

C A 2 e C 2 A 

500 o 125 125 113 o 100 250 o 39 

o 

A 

o 

ll 

15 

ll 

1 5 

A 
o 

n 
1 5 

A 
o 

A 
o 

A 

o 

/\ 

o 

o 

o 

2 

15 

2 

15 

o 

1 

o 

o 

o 

o 

o 

'rorAL 

e ~ N!Vf:l!___!ll!f~ 
a 
o 

a 
o 

o 
o 

o 

a 
o 

n 

o 

" o 

n 

o 

R 

ll 

o 

577 

650 

70~ 

807 

815 

890 

89H 

9711 

IH 

l25Z 

PNZS, 

n.1. 

c. V1'S. 

(• V'l'S. 

h n. r. 

7 l'ltoll, 

l'NZH. 

l'N7.!i, 

!I l'Nili. 

l'ltllll, 

,, 
'" 



TITULO DEL PUESTO 

ANALISTA DE SUCJ.DOS 

SUPERVISOR DE PRODUCC!ON 

ANALISTA DE MERCADOS 

ANALISTA DE PROGRAMADOR 

JEFE DE CONTROL De 
INVENTARIOS 

.JEFE ADMVO • DIJ VENTAS 

JEFE AD~IVO. DE PERSONAL 

JEFE Df: COMPRAS 

JEFE DE MANTENIMIENTO 
mcANICO 

JEFE DE PRODUCCION 

lI III ·: IV 
a b a b 

e A D 

500 o 125 o 225 o 

C A 3b D 

500 o 125 250 225 o 

e n 2 o 
500 125 125 125 225 ~ 

e A D 

500 o 250 o . 225 63 

C A 2 D 

500 125 125 225 63 

e n 2 D 

500 125 125 125 225 o 

e 
500 

e 
500 

e 
500 

e 
500 

e 
2 so 

A 
o 

A 
o 

125 

12 5 

12 5 

2 

125 

la 

65 

4 

500 

4 

'ºº 

D 

225 

e 
113 

e 
113 

D 

225 

o 

250 

o 

63 

V VI 
a b B b 

ll 
52 

A 
o 

n 
52 

D 

B 
250 52 

2 ll 

250 52 

B 
250 52 

A 

200 250 o 

e e 
100 250 100 

e B 

100 250 52 

D 
200 

e 
1 00 

D 

200 

D 

200 

250 

250 

250 

250 

B 

52 

E 

400 

D 
200 

B 

52 

75 

39 

1 

o 

39 

75 

39 

3 

75 

75 

39 

z 
39 

a 

A 
o 

e 
30 

n 
15 

A 
o 

A 
o 

!l 
15 

A 
o 

A 
o 

B 

15 

B 

15 

VII 
b 

o 

o 

·2 

15 

o 

o 

2 

15 

o 

o 

o 

o 

e 

a 

o 

a 

o 

a 

o 

a 
o 

a 

o 
a 
o 

B 

o 

a 

o 

a 
o 

B 

o 

TOTAL 

PUNI'OS NI\lnL DF.l'fO. 

1279 9 

14 71 1 o 

1484 1 o 

1527 

1571 

1563 

11 

11 

1571 11 

1802 12 

1878 12 

1942 13 

1969 13 

R. l. 

PRO!l. 

VTS. 

FNZS • 

FNZS. 

VTS • 

R.!. 

FNZS. 

PROD. 

PROD. 

o 



!I III IV y VI . VII TOTAL 

TITULO DEL PUESTO a b a b a b a b a b e PUNJ'OS NIVIiL m.:rw. 

CONTAro·n GENERAL e e 4 D D n A a 2141 14 FNZS. 
500 ?50 17. 5 500 225 o 200 250 52 39 o o o 

.TEPE DE PROCESO D A 3a D 2 D B 3 A a 2365 15 FNZS. DE DATOS 1 000 o 250 250 225 63 200 250 52 75 o o 

GERENTE DE PllOJJIJCCION D A 11 E e B a 2628 16 PROD. 
1000 500 225 63 400 250 100 75 15 o o 

GTH. DE ING. Y MANT'fO. D A D E e 3 B a 2775 16 R. I. 
1000 250 o 500 225 400 o 100 300 o o 

GTE. DE msros y PRESUP. 
j) A 3 D E 2 D A a 3038 1 7 CONT, 
1000 250 500 225 63 400 250 7.00 1 so o o '" 

~ 

GTE. D" CONTABILIIJJ\D D e D IJ D A a 3163 17 CONT. 
1000 250 125 500 225 63 400 250 200 150 o o 

GEJHJNT!l Dll COMP!lAS 
)l e ll ll E ¡\ a 3275 17 FNZS. 
1000 250 o 500 450 o 400 250 zoo 300 o o o 

GP.RllNTE DE PLANEACION D e E E D s A a 3350 17 FNZS, 

'ººº 2.10 o 500 450 o 400 250 zoo 300 o o o 

GERBNTE DE VENTAS D e 2 D E 3 E 3 B z a 3505 18 VTS. 
1000 250 125 500 225 o 400 500 400 75 15 15 o 
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3.3 1\1.INEi\C!ON DE PUESTO Y DETEH~IINACION DE NIVELES 

El JisC'fiO de una L'structura salarial, involucra el estable'-

e imi en to de nivel rs t\e sueldo y los l ími. tes, que en cuanto 

a rcnuncraci6n dcber6n fijarse a cada uno de los niveles pa-

ra su administraci6n, pou('lílos decir que el resultado de todo 

el trabajo. de an6! isis y val11aci6n de puc·stos se vierte en 

un solo resultado "Ja estructura de sueldos", 

Los elementos b~sicos de una estructura de sucl<los basa<la 

en un sistema de puntos son: 

l. La alinc¡¡ci6n ti(' Jos puestos 

2. El 
, 

de niveles de suel<lo numero 

3' Los rangos de puntos que determinan cada nivel 

4. Los rangos de stwl<los asignados a cada nivel 

Alinoaci6n de puestos 

En este primer paso se cnlistan todos los puestos ya valua-

<los con el puntajc obtenido y se ordenan de menor u mayor; 

la alinraci6n tiene como objetivo, presentar un resumen ge-

ncral ,fe. Ja valuación de puestos y servir de base para .la 

determinación dC' la estructura. 
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NGmero de niveles o determinación de niveles 

El siguiente paso ser~ el determinar el n~mcro Je niveles a 

manejarse en la estructura salarial considerando que un ni-

vel Je sueldos, deb¡~rfi estar inte¡:rado por un grupo de> pues

tos, cuya importancia relativa L'S similar y que Lle acuerdo a 

Ja evaluación, dcber~n permanecer en un mismo nivel. 

Dxiste un sistema sencillo y ~e f6cil aplicación que por su 

costo recomendamos se<t utUizado ca la determinac.i6n de ni

veles, en el cu;ü: 

Primeramente se deben identificnr "fnmil ia:; de puestos" (•ntc!_~ 

<licndose que una fami Ua, es un gn1po de pucst os con funcio

nes similares que obviamente por sus ciracterí st icas, no de

ben estar clasificados en un m.i:;mo nivel de sueldos; por eje_!!! 

ple, una familia puede estar compuesta por: 

A - Ayudante de almacén 

A - 2 Almacenista 

A - 3 Supervisor de almac6n 

A - " Jefe de control de inventarios 

A - s Jefe de abastecimientos. 

Una vez identificadas 4 o;. familias, dentro de la alinca

ci6n se trazan r<iyas separando estos puestos uno <lel otro, a 
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lo cua 1 denominamos "Cortes Naturales" a la est ructurn; y ju!! 

to con ellos, todos los demás que hubiesen arrojado puntua

ciones intermedias. 

Luego se annlizan los rangos de puntos resultantes y se bus

ca una progrcsi6n 16gica de diferencia en puntos que permi

tan separar los diferentes niveles. 

Aquí se recomienda que los rangos de puntos tiendan u incre

mentar mientras m5s alto sea el nivel. Aun cuando fuera 

factible separar los grupos en un nGmero igual de puntos pa

ra cada nivel, la tendencia cn la amplitud de puntos para 

cada rango debe ser incremental, ya que los sueldos también 

demuestran esa tendencia. 

A continuación so presenta un ejemplo, con algunos puestos 

típicos y su puntuaci6n dentro de la alincaci6n, las lfneas 

marcadas en las columnas de puestos, son puestos específi

cos de una organizaci6n y las diferentes familias se identi

fican solo por letras. 



F ¡\;,JI L I A. 

¡\ - l 

B-1 

D-1 

¡\ - 2 

E-1 

B-2 

C-1 

21 s 

PUESTO 

Ayudante de a!m;icén 

Ayudante vendedor 

A11xil iar de ;i!macén 

¡.Jensaj ero 

PUNTOS 

30 

45 

so 

104 

130 

177 

207 

CORTES ~AT. 

1 

2 

------·--- -----·-----------------
Capturista 1 75 

A .• - .) Al macen i ~:ta 283 3 

C-2 Cobrador :rn .¡ 

D-2 Rece pe ion i st:1 ,, 00 

-··-------·- --· 

E-2 410 -----------
C-3 Aux, de co~tos 5 25 

E-3 Inspector d: control 
tic e. 54 2 

C-3 Aux. ,Je conLi\,ilidatl ~' i 7 

D-3 Aux. dr; n6111i1i;1 650 5 

Jl- 3 Promotor iLl:) 

7111 

B-4 Esta,lhticr 807 6 

D-4 Encargado d0 nómina 815 
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FAMILIA PUESTO PUNTOS CORTES NAT. 

A-4 Jefe de almacén 890 

A-4 Comprador 898 7 

E-4 960 

C-4 Analista de presu-
puestos 978 

1075 8 

C-5 Supervisor de con ta 
bilidad 1114 

1210 

Dibujante diseñador 1252 9 

D-5 Analista de sueldos 1279 

1380 

E-5 Supervisor de prod. 1471 

B-5 Analista de mercados 1484 10 

1520 

Analista programador 1527 

A-5 Jefe de control de 
inv. 1563 

B-6 Jefe administ. de 
ventas 1571 

1640 11 

1710 

D-6 Jefe administrativo 
de personal 1802 

A-6 Jefe de compras 18 78 12 

Jefe Mtto. mecánico 1942 

E-6 Jefe de producci6n 1969 
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FMIILIA PUESTO PUNTOS CORTES NAT. 

2077 

C-6 Contador general 2141 13 

2220 

2300 

Jefe de proceso de da-
tos 2365 

24 70 14 

2560 

E-7 Gerente de producéi6n 2638 

Gte. de Ing. y Mantto, 2753 

D-7 Gte. de Re!. laborales 2775 IS 

2890 

2980 

C-7 Gte. de costos y Pres. 3038 

C-7 Gte. de contabilidad 3163 16 

3205 

A-7 Gerente de compras 3275 

Gerente de producci6n 3350 

3420 17 

B-7 Gerente de ventas 3505 

3610 18 

Observaciones: 
Pun tuaci6n más baja 30 
Puntuación más alta 3610 
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El ler. Corte Nat. se hace aprox. entre los 
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B.O y 

207 y 
400 y 
525 y 

703 y 

815 y 
960 y 

1075 y 

1279 y 

1527 y 

1710 y 
1969 y 

2220 y 
2560 y 

2890 y 
3205 y 
3505 y 

104 puntos 
27S 11 

410 11 

542 11 

710 " 
890 ti 

978 " 
1114 
1380 
1563 

1802 
2077 
2300 
2628 

2980 

3275 

3610 

" 
" 
ti 

11 

" 
11 

" 
" 
" 
ti 

Un~ vez que se han hecho los cortes naturales, encontramos 
que no existe una progresi6n 16gica en cada uno de éstos, ya 
que s6lo se han identificado niveles en funci6n al grupo de 
familias. 

El paso siguiente para dar esa progresi6n (que en este caso 
llamaremos progresi6n normalizada), consiste en obtener una 
diferencia en puntos para cada nivel, de manera ordenada, 
ascendente y 16gica. 
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DETERMI1'L\CIO:-J l.)E !.OS RANGOS EN PUNTOS PARA CADA NIVEL 

CORTES. 
NATURALES 

o - 80 
104 - 207 

1.75 - 400 
410 - 525 
542 - 703 

710 - 815 
890 - 815 

978 -1075 
1114 -1279 

1380 -1527 

1563 -1710 

1802 -1969 

2077 -2220 
2300 -2560 

2628 -2890 

2980 -3205 

3275 -3505 

3610 -

PROGRESION 
NATURAL 

80 
103 
125 

115 
161 

105 

70 
97 

165 

147 
147 
167 

143 

260 
262 

225 

230 

PROGRESIQN 
NORMl\LIZAIJA 

100 
110 

120 
130 

140 
150 

160 
170 

200 

220 

240 
260 

280 
300 

320 

340 

360 
380 

DE 

o 
101 

211 

331 
461 

601 
751 

911 

1081 

1281 
1501 

1741 

2001 
2281 

2581 

2901 
3241 

3601 

PUNTOS 
A 

- 100 

- 210 

- 330 
- 460 

- 600 
- 750 

- 910 
-1080 

-1280 
-1500 

-1740 
-2000 

-2280 

-2580 

-2900 
-3240 

-3600 

De lo anterior se concluye que esta estructura puede scpar

se en 18 niveles, con la progresi6n en puntos anotados. 

Revisando los puntos y niveles en los diferentes puntos por 

familias nos encontramos con una relaci6n 16gica que permite 

separar puestos que deben estar en diferentes niveles. 



FAMILIA "A" NIVEL RJ\NCil PUNTOS PlM'OS PUESTO 
A-1 1 o - 100 30 

A-l 2 101 - 210 104 
¡\- 3 3 211 - 330 283 

A--1 7 751 - 910 890 

A-5 11 1501 - 1740 1563 

A-6 12 1741 - 2000 1878 

A-7 17 3241 - 3600 3275 

FAMILIA "B" 

B-1 o - 100 45 

B-2 2 101 - 210 177 

B-3 6 601 - 750 703 

B-4 751 - 910 807 

B-5 10 1281 - 1500 1484 

B-6 11 1501 - 1740 1571 

FAMILIA "C" 

C-1 2 101 - 210 207 

C-2 4 331 - 460 384 

C-3 s 461 - 600 577 

C-4 8 911 - 1080 978 

c-s 9 1081 - 1280 1114 

C-6 13 2001 - 2280 2141 

C-7 16 2901 - 3240 3038 

FAMILIA "D" 

D·l 1 o - 100 80 

D-Z 4 331 - 460 400 

D-3 6 601 - 750 650 

D-4 7 751 - 910 815 

D-5 9 1081 - 1280 1279 

D-6 12 1741 - 2000 1802 

D-7 15 2581 - 2900 2775 
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F.\MILIA "E" NIVEL RA.'\GO- P!JN'ffiS PUNTOS PUESTOS 

E-1 2 101 - 210 130 

E-2 4 331 - 460 410 

E-3 5 461 - 600 542 

E-4 8 911 -1080 960 

E-5 10 1281 -1500 1471 

E-6 12 1741 -2000 1969 

E-7 15 2581 -2900 1628 
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El re sul t aJo final se presenta integrando los puestos a los niveles de 

sueldo, que con el puntaje y rangos obtenidos como a continuación se 
muestrn: 

NIVEL 
1 o - 100 

Ayudante de almacén 30 
Ayudante de vendedor 45 

80 

2 Auxiliar de almacén 104 101 - 210 
130 

177 
Mensajero 207 

3 211 - 330 

Capturista 275 

Almacenista 283 

4 331 - 460 

Cobrador 384 
Recepcionista 400 

410 

5 461 - 600 

~ Aux. de costos 525 

Insp. de control de Cal 542 

Aux. de contabilidad 577 

6 601 - 750 

Aux. de n6mina 650 

Promotor 703 

710 
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NIVEL 

7 751 - 910 

Estadístico 807 
Encargado de n6mina 815 
Jefe de almacén 890 
Comprador 898 

8 911 - 1080 
960 

Analista de presupuestos 978 
1075 

9 1081 - 1280 
Supervisor de contabilidad 1114 

1210 

Dibujante diseñador 1252 

Analista de sueldos 1279 

10 1281 - 1500 

1380 

Superv. de Prod. 1471 
Anal. de Mercados 1484 

11 1501 - 1740 

1520 

Analista programador 1527 

Jefe Cont. de Invs. 1563 

Jefe Admvo. de ventas 1571 

1640 

1710 

12 1741 - 2000 

Jefe Admvo. de· Pers. 1802 

Jefe de compras 1878 

Jefe Mantto. Mee. 1942 

Jefe de Prod. 1969 
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NIVEL 
13 2001 - 2280 

2077 
Contador general 2141 

2220 

14 2281 - 2580 

2300 
Jefe de proceso de datos 2365 

2470 
2560 

15 2581 - 2900 

Gerente de Producci6n 2628 

Gte. de Ing. y Mantto. 2753 

Gte. de Rel. Lab. 2775 

·2890 

16 2901 - 3240 
2980 

Gte. costos y presupuesto 3038 

Gte. de contabilidad 3163 
3205 

17 3241 - 3600 

Gte. de compras 3275 

Gte. de Producci6n 3350 

3420 

Gte. de ventas 3505 

18 3601 en adelante 
3610 
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4. ESTUDIOS DE MERCADO 

Toda empresa busca la ~arma de pagar sueldos y prestaciones 

que les ayuden a atraer y retener e1 persona¡ con las carac

ter1sticas que la misma ha definido como ideales, Para lo

grarlo es necesario compensar en forma equitativa y competi

tiva. 

"La mayor parte de las Empresas adopta ¡a política de pagar 

salarios de acuerdo con 1as condiciones del mercado de Suel

dos (trabajo) y de igual manera de tener niveles competitivos 

con Empresas y cargos similares "dentro de la misma regi6n"(l) 

4.1 DEFINICION DE MERCADO DE SUELDOS Y PRESTACIONES 

Mercado de sueldos lo podemos definir como el resultado de 

la aplicaci6n de encuestas dentro del mercado de Recursos Hu 

manos, el cual determina las tendencias generales de sueldos 

y prestaciones. 

"El salario es una prestaci6n procedente de un contrato, y 

constituye la contraprestaci6n de algo que se di6 a cambio 

de él: El servicio por ello está regido por la justicia" ley(l) 
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Para el pago de salarios, participación de uti~idades, bonifi 

caci6n, etc. Debe determinarse no solamente el nivel absolu

to de estas retribuciones, sino tambi6n sus valores relativos 

para cargos del mismo nivel y en general de toda la organiza

ci6n considerando la forma. 

Remuneración significa, gramaticalmente; recompensar, pre

miar, pero dentro de la acepci6n que se emplea en el campo 

de las relaciones de trabajo, consideramos que por remunera

ción debe entenderse el conjunto de prestaciones que recibe 

el trabajador por virtud de la relaci6n que lo liga con el 

empresario, dentro del proceso de la producci6n. 

Remuneraci6n implica todas las prestaciones que el trabajador 

o su familia reciben entre las cuales queda comprendido el 

salario. 

Si el esfuerzo del hombre dentro del proceso de producci6n 

tiene un valor superior, podemos decir que el salario impli

ca la Compensaci6n justa del esfuerzo reaUzado, 

Todos los puestos de una empresa desde el más alto, hasta el 

mSs bajo, pueden reunirse dentro de una tabla general de el! 

sificaci6n, donde los requisitos de cada puesto, se transfor 
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man en puntos para que así la suma de todos los elementos 

permita colocar a la actividad de que se trata, seg6n su va

lor en puntos, en el lugar que le corresponda en la escala 

general de todos los puestos. 

Como estas actividades tienen inmediata relaci6n con el va

lor econ~mico que representan, ser& tambi6n posible sefialar 

el salario que a cada puesto debe pagarse. 
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4.2 LA ENCUESTA DE COMPENSACION 

La encuesta de compcnsaci6n. Es un estudio de mercadotecnia, 

donde lo que se está tratando de determinar es el precio más 

adecuado a pagar por un servicio, el mis importante que reci

be una empresa, el trabajo de su propio personal. 

Tiene como Objetivo principal. El investigar el comportamien· 

to del mercado en lo relativo a: 

a) Sueldos 

b) Prestaciones 

c) Y prácticas de aclministraci6n de compen"aci6n. 

Es importante conocei el comportamiento del mercado para po

der tomar decisiones en nuestra propia empresa, en lo que se 

refiere a; 

l. El tabulador de sueldos 

- Sus puntos medios 

- Su amplitud 

- El número de categorías (niveles o grupos de sueldos) 

- Su progresi6n 

2. Los sueldos a pagar a diferentes niveles 

3. Los aumentos de sueldos a conceder 
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- Su frecuencia 

- Sus mínimos, máximos y promedios 

- La forma en que se darán (aumentos generales, por mérito) 

4. Las prestaciones 

- En efectivo, garantizadas 

- En efectivo, fluctuantes 

- Aquellas que no se dan en efectivo 

De lo anterior se deduce que la calidad de las decisiones que 

se tomen, está directamente relacionada con la calidad de los 

datos que se obtengan en la encuesta, y con el análisis que 

se haga de los mismos. 

Tipos de encuestas de compensaci6n 

En términos generales las encuestas de compensaci6n las pode

mos clasificar en: 

a) especiales 

b) generales 

a) Las encuestas especiales. Son aquellas que se llevan a 

cabo según se requiera .vara investigar uno o varios puntos 

específicos que nos interesan en un momento dado. Por ejemplo 
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- Conocer como funcionan los planes de bonificación por pun-

tualidad en aquellas empresas que los tienen establecidos 

- Saber si existe un mayor Indice de rotación entre el perso

nal de proceso electr6nico de datos, que el del resto del 

personal entre un g·rupo de empresas 

- Conocer cuanto están pagando en otras empresas a sus geren

tes del departamento legal y cuales son sus funciones prin

cipales. 

b) Las encuestás gcndrales. Tienen como objetivo, el adquirir 

informaci6n que nos permita comparar la compcnsaci6n de 

nuestra organizac16n, contra la del mercado. 

DIFERENCIA ENTRE ENCUESTAS ESPECIALES Y GENERALES 

ENCUESTAS ESPECIALES 

l. Se llevan a cabo esporádi
camente 

2. Se refieren a uno o varios 
puntos específicos 

3. Generalmente pueden ser 
conducidas en forma bastante 
informal; por teléfono, por 
carta, por entrevistas perso 
na les, etc. -

ENCUESTAS GENERALES 

l. Normalmente se llevan a 
cabo en forma peri6dica 

2. Normalmente están dirigi
das a investigar prácticas 
de compensación aplicables 
a toda la empresa 

3. Se re9uieren procedimien
tos mas formales para lle 
var a cabo las encuestas-
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Estudio de las cncuestus de compensaci6n gcnorules 

El procedimiento mSs formal para efectuarlas, consiste en 

elaborar un cuestionario, repartirlo entre las empresas par

ticipantes, tabular los resultados, analizarlos y compartir

los con los participantes. 

Pasos para llevar a cabo una encuesta genóral 

1) Selecci6n de la muestra (saber ~ue empresas van a partic! 

par) 

2) Disefio de un cuestionario (para conocer: que datos quere

mos, y como haremos las preguntas) 

3) Selecci6n de puestos (saber que puestos serán encuestados) 

4) Fechas (a que fecha debe ser efectiva la informaci6n) 

5) Asignaci6n de responsabilidades (determinar: quienes lle

varán a cabo la encuesta, que autoridad y responsabilidad 

tiene) 

6) Invitaci6n a participantes (tratar de asegurarnos que los 

invitados a formar parte de la muestra, quieran partici

par). 
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Objetivos básicos de la encuesta de compensaci6n 

l. Determinar la posici6n de sueldos de la empresa con respe~ 

to al mercado 

2. Definir la situaci6n de las prestaciones otorgadas en re

lación con las arrecidas en el mercado 

3. Demrminarla posici6n competitiva de las políticas de Ad

ministraci6n de suel~os 



233 

4.3 SELECCION DE LA MUESTRA 

La muestra, o sea las empresas que van a participar, deben 

ser representativas del mercado de compensación en el que se 

mueve o desea mover nuestra empresa y estas deben reunir 4 

características: 

a) Deben competir con la nuestra, en atraer personal que nos 

interesa contratar y retener. (El an~lisis más profundo 

que se puede llevar a cabo, debe estar enfocado al tipo 

de personal que tienen los participantes en la encuesta, 

sus filosofías en manejo de personal, manejo de entrenar a 

su gente, y forma de reclutar) 

b) Deben tener políticas y prácticas bien definidas en admi

nistraci6n de personal (esto nos ayuda a obtener informa

ci6n real, completa y relevante) 

e) Aquellas que manejan un sistema 16gico de Administraci6n 

de sueldos 

d) Aquellas representativas del mercado de sueldos con el 

que se desea comparar. 
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4.4 SELECCION DE PUESTOS A ENCUESTAR 

Al seleccionar los puestos que vayamos a utilizar en 1a en

cuesta, se deben condiderar los siguientes factores: 

a) Los puestos deben ser típicos en el mercado (los puestos 

que conformen una muestra representativa de los niveles 

y las ~reas que se deseen encuestar, ~on los más indicados. 

Pero deben ser aquellos que típicamente se presentan a to

dos los niveles y en todas las áreas organizacionales que 

se deseen encuestar): 

Estos puestos son los que darán información mas certera y re

levante en cuanto al comportamiento del mercado, si nosotros 

asignamos sueldos competitivos a estos puestos, por analogía 

podremos asignar sueldos competitivos a aquellos puestos es

peciales que son 6nicos en nuestra empresa. Así mismo, al 

estar seguros de que nuestros sueldos son competitivos en 

puestos comunes, podremos tomar mejores decisiones en cuanto 

a la asignaci6n de sueldos a puestos problemas, como pudieran 

ser los difíciles de clasificar y aquelfus donde no existe per

sonal preparado y que debemos entrenar en nuestra empresa. 

b) Sus funciones deben estar claramente descritas 
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c) No debe haber duda en cuanto a su alineaci6n en nuestra 

empresa (esta caracter1stica nos permite alinear los pue~ 

tos de otras empresas, al definir si las funciones de los 

otros puestos pueden ser considerados de igual, menor o 

mayor valor que el puesto en nuestra empresa) 

d) De ser posible, deben ser puestos con el mayor número de 

ocupantes (si la poblaci6n del puesto es alta, abarcare

mos más sueldos, y los datos estadísticos tendrán.mayor 

valor). 
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4.5 LA PORMULACION DEL CUESTIONARIO 

El cuestionario debe contener preguntas claras y precisas. 

Cuando se pidan Índices y porcentajes, conviene marcar la 

f6rmula que debe ser usada por ejemplo: 

¿Cuál fue el índice de rotaci6n en los 6ltimos 12 meses? 

I d" d r taci6 = No. de batas n ice 0 0 n Promedio mensual de persona en nómina 

Contenido del Cuestionario 

a) Datos generales: Nombre, ventas, número de personal, giro 

de la empresa participante, etc. 

b) Prestaciones en efectivo, tales como: aguinaldo, bonifi

caciones, reparto de utilidades, etc. 

c) Prestaciones que no se pagan en efectivo, tales como: se

guros, comedor, transporte, servicio m&dico, pensiones, 

retiro, autom6vil, etc. 

d) Prácticas de administraci6n de sueldos, es decir: ¿c6mo 

se administran los aumentos de sueldo, a quienes y como 

se otorgan? ¿Cómo se establece el tabulador de la empre-

sa?, etc. 
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e) Datos sobre sueldos pagados a puestos específicos: 

- ¿Cuánto se le paga a los ocupantes de los puestos selec 

cionados? 

- ¿Cuáles son los límites que se pagan mínimo y máximo? 

- ¿Cuál es el promedio de sueldos? 

f) Informaci6n de puestos 

f.1 Descripci6n genérica clara y concisa 

f.2 Especificaci6n de diferencias entre las funciones del 
puesto comparado y la descripci6n proporcionada 

f. 3 Puesto al que reporta 

f.4 Número y mezcla de personal supervisado 

f. s Número de ocupantes 

f. 6 Mínimo y máximo de tabulador 

f.7 Sueldo promedio real pagado. 

Es muy importante asegurarse que las respuestas correspondan 

a una fecha específica. Se sugiere que se use el día lo. o 

úLtimo de un mes determinado. Si no se especifica la fecha 

de efectividad de los datos, se expone a que contesten en fe

chas diferentes y los datos serán menos comparables. 
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Asignaci6n <le responsabilidades 

El que conduce la encuesta es responsable de la misma. Asig

na el trabajo a personal compete~te, y se le debe dar toda 

la autoridad para proporcionar datos de la empresa seg6n se 

requiera. 

Recordemos que no se puede esperar que otros nos den su in

formaci6n, si nosotros no estamos dispuestos a corresponder 

en la misma forma. 

Invitaci6n a participSntes 

Aun cuando la relaci6n con los pa:-ticipantes sea muy buena, 

se sugiere que se les trate de "vender" su participaci6n en 

la encuesta. Una buena forma de asegurar que cooperen es 

convcnci6ndolos de que van a obtener ventajas para su empre

sa al participar en la encuesta. 

Para hacerlo, debemos proporciona:-les los datos de nuestra 

Empresa, y los resultados de la encuesta. No hay nada que 

sustituya el contacto personal pa~a hacer una inYitaci6n. 
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4.6 ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION 

No bosta el haber formulado un cuestionario poro obtener un 

buen análisis e interpretaci6n <le la informoci6n, por Jo que 

nos estamos refierien<lo o la conducci6n <le la encuesta en la 

que se deben considerar los siguientes puntos: 

1) Comprensi6n del cuestionario (debemos asegurarnos do que 

nuestras preguntas sean entendidas) 

2) Seguimiento (debemos lograr quo los participantes respo~ 

dan a tiempo) 

3) Verificaci6n de datos (debemos asegurarnos que los datos 

obtenidos sean válidos). 

La mejor manera de asegurar que se comprendan las preguntas 

del cuestionario, es repasando el mismo con coda participan

te de la encuesta, explicando y aclarando dudas, y d~jandolo 

para que pueda ser contestado con cul ~a, estableciendo de que 

será devuelto antes de alguna fecha fijada. 

Conviene hacer seguimiento del mismo, llamando y preguntando 

como va y aclarando dudas posteriores, para asegurar mejores 

respuestas y más oportunidad en la entrega. 
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Una vez recibidos los datos, se recomienda revisar cuidado

samente las respuestas y verificar todos aquellos datos que 

no comprendamos en un 100%, para asegurar así la validez de 

los mismos. 

Tabulaci6n de los datos 

Para facilitar la tabulaci6n de los datos, es recomendable 

el disefio de algunas formas que nos resulten Gtiles, se su

gieren las siguientes: 

a) Formas que nos permitan aplicar valores (en dinero, en 

días, o .en otro forma de beneficio a las prestac{oncs) 

b) Formas que nos permitan hacer cálculos tales como: pro· 

mediar sueldos del mismo nivel Q categoria 

c) Hojas de trabajo que nos permitan calcular compensaci6n 

garantizada y compensaci6n total 

d) Tabuladores comparativos, nuestra empresa contra el mer· 

cado 

e) F6rmulas para "suavizar" o normalizar curvas 
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Una vez obtenida la informaci6n (de cuestionarios), debemos 

tabularlo y relacionarla para poder analizarla y proporciona! 

la a los participantes, para lograr un trnbnjo más eficiente 

y efectivo se debe tomar en cuenta lo siguiente: 

a) Prontitud. Esto se debe hacer con lo mayor celeridad p~ 

sible para que la informaci6n no se vuelva obsoleta 

b) Exactitud. Se debe trabajar con extremo cuidado para evi 

tar cometer errores "de .dedo" que redunden en malas deci

siones 

c) Limpiez!!.:_ El trabajo limpio es más fácil de entender. 

Puntos considerados en el an~lisis de resultados de una en

cuesta 

a) Identificar y separar las prestaciones que tienen impacto 

en la compensaci6n en efectivo de los ocupantes de los 

puestos (podemos sumar ~stas a los sueldos base, y deter

minar compensaci6n total, lo cual nos facilita la compa

raci6n de nuestros sueldos contra los del mercado) 

b) Hacer sumarios, por empresa, de las prestaciones que se 

ofrecen por niveles y cuantificarlos 
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c) Agrupar los puestos alineados en cada nivel, calcular pr~ 

medios ponderados y determinar sueldos promedio para cada 

nivel (agrupar todos los .puestos alineados en cada nivel, 

calcular promedios ponderados, y normalizar los resulta-

dos para determinar el punto medio de cada nivel en el Ta 

bulador mercado) 

d) Suavizar los promedios (utilizando f6rmulas de normaliza

ci6n) . Para definir puntos medios del tabulador del mer

cado 

e) Promediar la amplitud (diferencia entre mínimos y máximos, 

dividida entre el mínimo de la muestra), y aplicarla a 

los puntos medios del mercado para definir el tabulador 

del mercado 

f) Comparar nuestro tabulador y sueldos reales, contra los 

del mercado 

g) Comparar el nivel asignado a cada puesto de nuestra empre 
' ' -
sa, contra el nivel alineado para el mismo puesto en el 

resto de las empresas, y determinar si pudiera convenir 

cambiar las funciones del puesto con el fin de reclasifi

carlo, cuando existan problemas de rotaci6n o demandas 

exageradas de personal. 



243 

También se recomiendan las siguientes pr6cticas 

a) Aplicar valores (en costo o beneficio) a las prestaciones 

en efectivo para poder comparar sobre la misma base 

b) Comparar sueldos base promedio por nivel o categoría, 

nuestra empresa contra la muestra 

c) Comparar compensación total promedio por nivel o categoría, 

contra nuestra empresa y la muestra 

d) Comparar nuestro tabulador contra el del mercado para de

finir si es necesario re-estructurar nuestro tabulador 

e) Proyectar el tabulador del mercado a una fecha convenien

te para determinar costo de aumentos de sueldo. 

Con la informaci6n obtenida, se puede desarrollar un nuevo 

tabulador, o modificar el actual; se pueden tomar decisiones 

sobre aumentos de sueldo, y sobre la conveniencia de agregar 

o mejorar nuestros planes de beneficios al personal. 

Alinear todos los puestos encuestados para cada empresa par

ticipante. 

Una estructura bien definida, en donde los puestos deben es

tar agrupados por categorías o niveles, y las descripcicnes 

sean claras y precisas, es básico en la alineación de les 

puestos de los demás por ccr1paraci61: con los de nuest!';l empr! 

sa, porque se utili:an nuestros niveles o categorías. 
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Ejemplo: si el contador de "X" empresa tiene funciones m6s 

complejas que el de la nuestra, los alinearemos arriba de 

nuestro contador. 

Así mismo el contador de "Y" empresa e.s menos importante que 

el de la nuestra, lo alinearemos abajo del nuestro. 
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Caso práctico 

Una vez que se ha llevado a cabo la encuesta, corresponde an~ 

lizar la posici6n de los sueldos de la empresa con respecto 

al mercado. Sabemos de antemano que los puestos encontrados, 

fueron puestos tipo, en los que no se tenía duda respecto a 

su alineaci6n y que adem6s, representaron a todos los niveles 

de sueldo en las diferentes áreas. 

Primeramente analizaremos el caso del puesto ·tipo: 

Jefe de almacén: En donde las 30 empresas encuestadas repor

taron diferentes cantidades a sueldo base; el objetivo es en

centran un dato representativo del mercado, a través de la 

utilizaci6n de medidas de tendencia central, tales como: me

dida aritmética, mediana, promedios ponderados, etc. 

Si ordenamos los sueldos a este puesto de menor o mayor, ob

tendremos la primera medida de tendencia central: Mediana. 

Ejemplo: 

40 900, 47 600, 47 600, 49 100, 50 300, so 600, so 600 

50 900. 

Sean los sueldos base: 40 900, 47 600, 47 600, 49 100, 
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50 300, SO 600, 50 600, 59 000, 59 000, que tienen la media

na: SO 300 con una poblaci6n de 9 personas. 

La mediana suele ser un dato muy representativo, para identi

ficar lo que se paga en el mercado: sip embargo, cuando exis 

ten pocos datos en la muestra puede desvirtu~la informaci6n, 

por lo que recomendamos que ésta medida sea considerada cuan

do el n6mero de ocupantes en la muestra sea mayor a 15. 

Otra de las medidas que nos puede dar una idea de lo que se 

paga en el mercado es el promedio aritmético; siguiendo nue~ 

tro mismo ejemplo, encontramos que los suJldos en promedio 

son: 

X =59,000; 50,600; 50,300¡ 49,100; 47,600; 40,900 
6 49,583.33 

Sin embargo, recomenqamos la utilizaci6n de promedios poder~ 

dos, ya que con esta medida, obtenemos un dato más represen

tativo del mercado, puesto que considera no solamente el va

lor de los sueldos sino además, un peso a cada valor en fun

ci6n al nómero de ocupantes en el puesto. Siguiendo el mis

mo ejemplo, encontramos la diferenc~a. 
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Ejemplo: 

No. <le ocupantes Sueldo base S, base por ocupantes 

1 

2 

1 

1 

2 

2 

Tot 9 

X 454 700 
9 

Resumen 

Puesto: 

Nivel: 

No. de ocupantes muestra: 

Promedio ponderado: 

Mediana: 

Da.to más bajo: 

Dato más alto: 

40 900 40 900 

47 600 95 200 

49 100 49 100 

so 300 so 300 

so 600 101 200 

59 000 118 000 

454 700 

50,522.22 

Jefe de Almacén 

7 (en la estructura interna) 

9 

SO,S22 

50,300 

40,900 

59,000 

La siguiente cédula muestra los resultados del mercado al 

mes de diciembre de 1984, por nivel. 
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RESULTADOS DEL MERCADO A SUELDO BASE 
·DICIEMBRE, 1984. 

NIVEL No. DE PROMEDIO DATO MAS 
OCUPANI'ES PONDERAOO BAJO 

95 32 300 26 235 

2 164 36 500 33 615 

3 114 39 500 37 044 

4 205 46 942 40 403 

5 159 57 030 46 125 

6 276 63 798 46 383 

7 163 67 100 53 573 

8 191 73 27 7 58 227 

9 189 86 057 69 080 

10 192 93 975 76 000 

11 142 96 384 75 600 

12 1 01 120 000 102 500 

13 95 144 450 75 000 

14 69 170 000 129 129 

15 49 180 000 138 100 

16 30 205 000 146 467 

J7 l3 238 909 137 287 

18 15 264 000 192 490 

MEDIANA DATO MAS 
ALTO 

38 900 46 800 

45 727 58 813 

55 194 66 384 

57 469 75 765 

61 033 82 800 

74 940 97 956 

75 095 115 760 

78 880 124 333 

106 012 137 253 

11 o 000 189 600 

120 864 190 423 

126 330 237 600 

165 000 209 738 

197 293 255 500 

203 750 288 608 

230 000 332 500 

281 500 394 500 

309 300 444 750 
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Proyección <le sueldos 

No basta con identificar cuanto se paga a sueldo base en ca

da uno de los niveles, sino además estimar el crecimiento 

del mercado a un periodo determinado, con el objeto de esta

blecer una información actualizada para los tabuladores de 

sueldo. 

El dinamismo del mercado de sueldos en México durante los 61 

timos afios, nos indica que lo: más recomendable es proyectar 

los sueldos en forma semestral, debido al incremento constan 

te de los precios al consumidor principalmente. Si bien es 
.• ¡ 

cierto que anteriormente las empresas · otorgában un solo au-

mento al año, en la actualidad esta práctica tiende a desap!: 

recer ya que los empleados sufrirían una pérdida tremenda en 

su poder administrativo, por lo que se hace necesario ajustar 

su sueldo de manera semestral. 

Siguiendo nuestro caso, proyección que haremos nos debe ser

vir para el primer semestre de 1985; tomando en cuenta los 

datos de las empresas donde nos indican sus espectativas de 

incremento de sueldo al personal e indicadores tales como: 

inflación, aumento al salario mínimo, revisiones a contrato 

colectivo, etc. 
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La encuesta nos reporto que las empresas piensan·. otorgar en 

promedio un 21% de incremento al sueldo base de sus empleados 

durante el pr6ximo semestre; ahora bien antes de tomar esta 

cifra como definitiva para nuestra proyecci6n 1 .debemos de 

considerar las siguientes expectivas. 

Expectativas 1985 

Considerando la cascada de aumento de precios de los meses 

de diciembre y los anunciados para enero, desde luego el im

pacto del aumento de ~0% al salario mínimo, el pron6stico de 

crecimiento para todo 1985 estimamos: 

Niveles no ejecutivos 

Niveles ejecutivos 

Promedio 

42 - 47% 

48 • 53% 

44 . 48% 

Este pron?stico se basa en la encuesta realizad·a y en las si· 

guientes expectativas: 

· Se espera que la inf1aci6n alcance en 1985 un porcentaje 

que se sitúe entre el 45% y 50%, cifra sensiblemente mayor 

a la que se maneja oficialmente, la cual indica un nivel 

de inflaci6n cercano al 35%, así mismo, se espera que el 

tipo de cambio continúe deslizandose progresivamente y que 

no haya ajustes d~ásticos 
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- Pensamos que en 1985 la demanda de personal s61o repercu

tirá a nivel ejecutivo, donde se manifesta escasez en el 

mercado, situaci6n que nos indica que estos niveles se se

guirán moviendo ligeramente más rápido que el mercado 

Consideramos que la tensi6n acumulada en los Últimos años 

por la pérdida de poder de compra de la poblaci6n, ocasi~ 

nará una mayor incidencia en conflictos laborales, prin

cipalmente en las negociaciones de contrato colectivo, que 

en la actuliadad arrojan un promedio del 34%. 

- En cuanto a la política salarial del gobierno, consideramos 

que estará orientada a un crecimiento de los salarios cer

cano al crecimiento de los precios y que una vez confirma

dos los salarios mínimos de enero de 1985, estimamos un 

aumento complementario a mediados del año de entre un 11 y 

15%. 

- Durante el último trimestre de 1984, el índice nacional de 

precios al consumidor creci6 como sigue: 

OCTUBRE 3.5% 

NOVIEM~RE 3.4% 

DICIEMBRE 4.2% 
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Este crecimiento llev6 la cifra de inflaci6n asimilada de 

59.2% para 1984. La cifra del Banco de M6xico, super6 en 

19.2 puntos porcentuales el pron6stico del Gobierno Federal 

al iniciar el afio (40%) a los productos que contribuyeron de 

octubre a diciembre el crecimiento de la inflaci6n fueron 

principalmente: huevo, aceite, pan, tortillas, ropa, calzado, 

bebidas alcoh6licas. 

Tomando en cuenta todas estas expectativas y los datos re

portados por las encuestas, decidimos aplicar como base un 

46% de incremento anual para 1985; por lo que para nuestra 

proyecci6n semestral obtenemos: 

PROYECCION ANUAL = ~= 23% 

Este 23% lo aplicaremos al resultado del estudio del mercado 

a sueldo base en cada uno de los niveles: 

Ejemplo: 

NIVEL No. OCUPANTES PROM, POND. (1.23) 
SUELDO BASE MERCADO.PRO-

YECTADO 

1 95 ~6,593 45,009 

De ésta forma tendríamos ~os datos proyectados para adminis

trar los sueldos del primer semestre de 1985, 
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Ahora bien, nuestro siguiente objetivo e~ el an§lisis de re

sultados, es definir la situación de las prestaciones otorg~ 

das por la compañía, en rclaci6n con las ofrecidas en el mer 

cado. Para tal efecto debemos de traducir todas las presta-

ciones a una base mensual de la.siguiente forma: 

PUESTO: Jefe de Almacén 

NIVEL: 7 

- Sueldo base/promedio pq¡:lerado 

- Compensación Garantizada 

Compensaci6n Total 

- Subtotal Ingresos 

MENOS: 

- Deducciones Impuestos, cuotas IMSS 

46,500 

13,020 

-1...illl 
66,845 

Otros. ~ 

- Ingreso Neto 

FACTOR NETO EQUIVALENTE: 

57,195 

1.· ?3 

so' 5 2 2 

16,408 

6,704 

73,634 

9 ,4 71 

64 '163 

1. 27 

El factor neto equivalente lo obtenemos de dividir el sueldo 

base mensual entre el ingreso neto: 46,500 
57' 195 1. 23 

Es decir, el ocupante del puesto en la Compañía recibe 23i 

adicional en forma neta, como resultado de las prestaciones 

y de las deducciones a sus ingresos. 

Por otro lado, observamos que en el mercado a este nivel, r~ 

presentan un 27% adicional como ingreso neto. Los resultados 

finales a este punto los consideramos en los resultados del 

Mercado (4.7). 
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4.b.l TIPOS DE PRESTACIONES Y COMPARJ\CION VS. MERCADO 

Prestaciones en efectivo 

las prestaciones en efectivo son aquellas que.se pagan al em

pleado en efectivo (dinero). 

Las prestaciones en efectivo nos sirven para: 

a) Calcular la compensaci6n total pagnda por cada empresa 

encuestada, esto se hace sumando el sueldo base más las 

prestaciones en efectivo 

b) Comparar nuestras prestaciones contra las de la muestra 

c) Comparar la relaci6n que existe entre sueldo base, el 

cual se paga en forma quincenal, y otros pagos, los cua

les generalmente se efectuan una vez al afio (nos permite 

estudiar el balance que existe entre sueldo base y com

pensaci6n total pagada). 

Prestaciones que no se pagan en efectivo 

Algunas prestaciones que no se pagan en efectivo, tienen el 

efecto de lograr ahorros considerables a los empleados. Su 

análisis cuidadoso nos pue~e indicar si éstas prestaciones 

afectan el neto para el empleado. Por ejemplo: el uso de au 
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tom6vil de la Compañia, pudiera representar varios miles de 

pesos anuales para el empleado, los cuales en edici6n, repr~ 

sentan un efectivo neto, libre de impuestos. 

Las prestaciones que no se pagan en efectivo nos sirven para: 

a) Comparar nuestras prestaciones contra las de la muestra 

b) Definir si existen prestaciones que afectan la compensa

ci6n neta del empleado 
• 

Prestaciones en efectivo no garantizadas 

Las prestaciones en efectivo No garantizadas son aquellas en 

las que el empleado está sujeto a la estabilidad econ6mica 

por concepto de ventas de cada empresa. 

Las prestaciones en efectivo no garantizad•s nos sirven para: 

a) conocer la percepci6n extra en efectivo por concepto de 

reparto de utilidades. 
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A diferencia de otros países, en México se pagan muchísimas 

prestaciones, pero en todas las empresas otorgan paquetes si 

mi)ares. Es por esta raz6n que no se pueden comparar los 

sueldos base (normales) de una compafiía, contra los del mer

cado, sino que es indispensable comparar sueldo base inte-

grando las prestaciones y/o afectadas por los impuestos (in

greso neto) para que la comparaci6n tenga sentido. 

Para poder analizar la informaci6n con respecto a prestacio

nes, necesitamos primeramente exponer los siguientes concep-

tos: 

COMPENSACION GARANTIZADA; Sueldo base más parte proporcional 
de prestaciones en efectivo garan
tizados como son: Aguinaldo, vaca
ciones, prima vacacional, fondo de 
ahorro y plan m6ltiple de previ
si6n social, entre otras. 

COMPENSACION TOTAL: Compensaci6n garantizada m~s parte 
proporcional de prestaciones en 
efectivo no garantizadas, tales co
mo: Reparto de utilidades, premios 
de puntualidad, bonos por actuaci6n 
seguro de vida, etc 

INGRESO NETO: Compensaci6n to tal menos impuestos, 
cuotas al imss, y otros descuentos 
hechos al empleado por su participa 
ci6n en planes contributarios -
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Ingreso neto más ahorros derivados 
de asignnci6n tle auto, club de
portivo, servicio de comedor y 
prestaciones análogas. 
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4.7 RESULTADOS DEL MERCADO 

Para el an6lisis de estos datos, se propone el siguiente pro

cedimiento: 

l. Alinear cada puesto de acuerdo a sus características es

peciales 

2. Eliminar aquellos puestos en los que no se puede aclarar 

suficientemente su contenido 

3. Agrupar los puestos por nivel 

4. Obtener promedio ponderado por nivel para cada empresa 

S. Obtener promedio ponderado por nivel consolidado de to

das las empresas 

6. Normalizar los promedios ponderados para obtener el punto 

medio del tabulador imaginario del mercado 

7. Acumular m~nimos y máximos por nivel para obtener la am

plitud del mercado. 

Alinear los puestos encuestados para cada empresa incluída 

en la mu~stra, nos resulta muy útil, por que: 
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a) Resuelve en la mayoría de los casos, el problema de suel

dos disparados y comparaciones de puestos diferentes con 

títulos similares 

b) Es la base para desarrollar "tabuladores del Mercado'' 

c) Permite comparar puestos tan diferentes como los de pro

ducci6n y los de finanzas cuando son de importancia simi

lar 

d) Tiene grandes ventajas prácticas, y dá resultados sumamen 

te Útiles. 

Análisis de resultados de las diferentes prestaciones 

l. Separar prestaciones de acuerdo con la forma en que se P! 

guen: 

1.a En efectivo garantizadas 

1.b En efectivo no garantizadas 

1.c Otras prestaciones 

2. Determinar porcentaje de prestaciones pagado por nivel o 

grupo de niveles, en cada empresa 
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3, Preparar sumarios de porcentaje de prestaciones por nivel. 

Comparaci6n contra mercado 

l. Determinar la tendencia de los sueldos reales pagados por 

la empresa 

2. Comparar la tendencia de sueldos reales contra el punto 

medio del tabulador del mercado 

3. Calcular los sueldos integrados para comparar: 

- Compensaci6n total garantizada 

- Compensaci6n total 

4. Tomar como base de comparaci6n compensaci6n total garanti

zada. 

Resultados fundamentales 

l. Establecimiento del programa de aumentos requerido para 

mantener los sueldos de la empresa en posici6n competiti

va deseada 

2. Determinaci6n_ del ta.!?_!;!J,ador _de sueldos que habrá de servir 

como guía para alcanzar los objetivos fijados 
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3. Establecimiento del paquete de prestaciones que ofrece 

la empresa a sus empleados 

4. Determinaci6n de políticas de administraci6n de sueldos 

que permita a la ~~~r~sn atraer y retener personal 

S. Calcular el porcentaje de la n6mina manejado por cada em

presa para aumentos de sueldo, y control de presupuestos 

6. Determinar el pron6stico de crecimiento del mercado. 

Los resultados de las prácticas y políticas de admin~straci6n 
~ 

de sueldos, resulta sumamente Útil para: 

l. Pronost¡car crecimiento de sueldos del mercado. Es anali

zar los aumentos generales ypor mérito que la muestra tie

ne programados para un futuro pr6ximo, las tendencias de 

crecimiento en los tabuladores de sueldos y las condiciones 

econ6micas nel país 

2. Revisar si nuestras prácticas son demasiado conservadoras 

o liberales. Esto se detectará, al analizar la informaci6n 

sobre pr~cticas de otras empresas, 
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CASO PRACTICO 
Una vez que hemos analizado la informaci6n estadística en cua! 
to a sueldo base y prestaciones, el objetivo es definir el re
sultado del mercado y la posición competitiva que se pretende 
alcanzar. Para lograr esto, necesitamos integrar la informa--
ción del mercado a la estructura interna para definir nuestro 
objetivo general de ~ueldos. 

OBJETIVO GENERAL DE SUELDOS 
Con la informaci6n que se obtiene de la aplicación de las dos 
técnicas ~mencionadas: An5lisis y valuación de puestos y es
tudios de mercado, se pueden establecer los objetivos genera
les de sueldos. Para mayor claridad se ha desarrollado nues-
tro caso práctico, el cual aparece en la cédula objetivo gen~ 
ral de sueldos (Resumen de los puntos anteriores), revisemos 
cada una de las columnas: 

NIVEL. - Ya hemos identificado en 6sta empresa un total de 18 
niveles de sueldo, los cuales identificaremos del 1 al 18. 

SUELDO BASE.- De acuerdo a los datos obtenidos en la encuesta 
los sueldos base promedio reportados, son los que aparecen en 
esta columna. 

PROYECTADO. - Los datos que aparecen en ésta colunl'a· represen-
6 MESES. ( 1 . 23) tan lo que estimamos que será pagado en Junio, 1985, y - -

' ' 

que obtuvieron multiplicando el sueldo base por 1.23, o sea -
agregando un 23 i al dato original. 

FACTOR NETO EQUIVALENTE.- Al revisar los datos de la encuesta 
nos encontramos que el mercado al nivel equivalente al "1" de 
nuestra encuesta, además del sueldo base está pagando presta
ciones en efectivo, algunas de las cuales son gravables y otras 
netas. Si despu6s de agregar dichas prestaciones al sueldo ba
se, calculamos impuestos, cuotas del IMSS y otros descuentos, 

· nos encontramos que el ingreso neto promedio del empleado a -
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nuestro nivel "1", representa el 27 i del sueldo base pagado. 
Siguiendo el mismo procedimiento, a n.i.vel "2" el ingreso ne
to representa al L4i y así sucesivamente hasta el nivel 18, 
donde el ingreso neto representa el 0.92i del sueldo base (n.2_ 
tese el efecto de las tasas crecientes <le impuestos, qu~ pr~ 
<lucen parcentajes menores a mayores sueldos). Esta columna -
nos representa los porcentajes, convertidos en factores. 

NETO EQUIVALENT~ La simple operaci6n de multiplicar el sueldo 
base proyectado por el factor correspondiente a cada nivel, -
nos da por resultado la cifra neta (despu~s de impuestos, I.M. 
S.S. y otros descuentos), que esperamos estén recibiendo en 
promedio los ocupantes de puestos equivalentes a nuestros ni
veles "1" a 11 18" en el mercado, dentro de 6 meses (Junio 1985). 

FACTOR BASE 
EQUIVALENTE 

El siguiente paso consiste en revisar el valor 
de nuestras prestaciones en efectivo (gravables 

y no gravables) y ver cual es el efecto de éstas prestaciones 
así como de los descuentos por impuestos, cuotas IMSS, etc. a 
los sueldos base correspondientes a cada nivel (1 al 18) y -
calcular nuestro factor de ingreso neto, el cual aparece en -
ésta columna. 

BASE EQUIVALENTE Ahora si podemos calcular el sueldo base que 
tendríamos que pagar para que una vez afectado por prestacio
nes en efectivo y los descuentos correspondientes, nuestros 
sueldos base arrojen ingresos netos equivalentes a nuestro o~ 
jetivo general, que es pagar a la par con el mercado. Este se 
logra dividiendo la columna de "Neto equivalente" entre el -
"Factor base equivalente". 

OBJETIVO BASE NORMALIZADO El dato de la columna anterior po
drá ser utilizado como nuestro objetivo, sin embargo, si fue 
ramos a graficar estos datos, seguramente tendríamos una cur 
va irregular como resultado. Aplicando una f6rmula de norma
lizaci6n, podemos obtener y establecer objetivos más 16gicos. 
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CEDULA: OBJETIVO GENERAL DE SUELDOS 
(RESULTADOS DEL MERCADO) 

SUELOO l. 23 FACTOR BASE 
NIVEL BASE PROYECTAOO NETO EQUIV. 

6 meses EQUIV. 

32 300 39 729 1. 27 so 456 

2 36 500 44 895 1.24 55 670 

3 39 500 48 585 1.23 59 759 

4 46 942 57 738 1.22 70 440 

5 57 030 70 347 1.18 82 773 

6 63 798 78 471 1.16 91 026 

7 67 100 82 533 1 . 15 94 913 

8 73 277 90 130 1.13 101 84 7 

9 86 057 105 850 1.10 116 435 

10 93 975 115 589 1.09 125 992 

11 96 384 118 552 1.07 126 851 

12 120 000 147 600 1.05 154 980 

13 144 450 177 673 1. 04 184 780 

14 170 000 209 100 1. 03 215 373 

15 180 000 221 400 1.00 221 400 

16 205 000 252 1 so 0.96 242 064 

17 238 909 293 858 0.93 273 288 

18 264 000 324 720 0.92 298 742 

FACTOR BASE OBJETIVO 
BASE EQUIV. BASE 

EQUIV. OORMAL 

1. 28 39 419 37 930 

1.27 43 834 .43 oso 
1. 24 48 193 48 860 

1.23 57 268 55 460 

1.22 67 846 62 950 

1.20 75 855 71 450 

1.18 80 434 81 100 

1.16 87 799 92 050 

1.15 101 248 104 480 

1.13 111 497 118 580 

1.10 115 319 134 590 

1.07 . 144 841 152 760 

1.03 179 398 173 380 

1.00 215 373 196 790 

0.96 230 625 223 750 

0.94 257 515 254 400 

0.90 303 653 289 250 

0.87 343 381 328 880 
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S. LA INTEGRAClON DEL TABULADOR DE SUELDOS 

Una vez analizaJos los resultados de la encuesta y definida 

la posici6n que guardan las compe11caciones de una empresa ca~ 

tra las del mercado, proyectado, necesitamos integrar esta i~ 

formaci6n a la estructura interna, con el objeto de definir 

los valores que tendrá el tabulador de sueldos y su vigencia. 

Entendiendo que el tabulador de sueldos, está integrado por 

una serie de valores asignados a cada nivel y que representan 

el valor de los puestos en un periodo de tiempo determinado; 

es necesario definir cual es la cantidad mínima que se va a 

pagar en cada puesto y obviamente cu~l será tambi6n In canti

dad máxima. En otras palabras, debemos de establecer los lí

mites que descmpeHan. 

Una de las alternativas adaptadas por las empresas, es pagar 

sueldos a la par con los que se pagan en el mercado, por lo 

que fijan como objetivo en el punto medio del tabulador el 

valor de los sueldos promedio del ~creado (base equivalente). 

lll estudio sobre lo que se paga en el mercado de compensacio

nes ya lo hemos tratado en el capítulo anterior, por lo que 

en este capítulo solo hablaremos de como llegar a integrar el 
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tabulador de suelJo, partiendo <le la base que el resultado 

del estudio del mercado, ya esta afectndo por las prestacio

nes y que se tiene que obtener una tendencia 16gica de suel

dos, a trav6s de la norma1izacl6n de la curva del mercado. 
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5.1 NORMALIZACION DE LA CURVA DEL MERCADO 

Los promedios ponderados de sueldos una vez afectados por las 

prestaciones del mercado y las de la empresa, en cada uno de 

los distintos niveles, nos da como resultado un sueldo "base 

equivalente''; si graficamos éste 6ltimo resultado y trazamos 

una línea para obtener la tendencia que existe en el mercado 

de compensaciones, obtendríamos una curva irregular. 

Por lo anterior, es conveniente ·~ormalizar'' las curvas median 

te la utilizaci6n de f6rmulas matemáticas con objeto de que 

tengamos una represcntaci6n más 16gica de la situaci6n del mer 

cado. 

Existen diferentes formas de normalizar las curvas del merca

do, sin embargo, recomendamos el uso de una f6rmula exponen

ciada a través de logaritmos, ya que su resultado nos da una 

curva que en comparaci6n a otras f6rmulas, obtendríamos solo 

rectas. 

A fin de facilitar la aplicaci6n de ésta f6rmula presentamos 

el siguiente ejemplo, tomando de los datos anteriores. 
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l. "Nivel" en el que se incluyen los niveles de sueldo de la 

estructura interna (en este caso 18) 

2. "X" en esta columna se anotan los valores que se le dará 

en la curva normalizada al eje de las X; para lograr esto 

es necesario que tengamos valores positivos y negativos al 

eje de las "X", de tal forma que la suma de todos los pun

tos que aprezcan en el eje de las X sea igual a cero 

Número de niveles ; 2 =--- posici6n 

a) Si el resultado es un entero, debe darse al nivel de 

sueldos que ocupe la posici6n resultante el valor de -1 

y+ 1 a la siguiente. Los demás valores se asignarán se 

parando de 2 en 2 cada punto de las X con respecto al 

origen 

Ejemplo: 18 2 9 posici6n 

Nivel X 

7 -5 

8 -3 

g -1 

10 1 

11 3 

12 5 
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b) Si el resultado es un número fraccionario, se suma 0.5 

al resultado y a este nivel resultante se le asigna el 

valor de "0", en el eje de las X. Los demás valores se 

asignan también, separando de 2 en 2 cada punto 

Ejemplo: 

Nivel 

15 : 2 = 7.5 posici6n 

7.5+ 0.5 = Ba. posici6n 

6 -4 

7 -2 

8 o 

9 . 2 

10 4 

3. "Y" aquí se anotan los promedios ponderados de sueldos co

rrespondientes a cada nivel. Esta columna nos da el valor 

de los puntos en el eje de las Y 

4. "Log. Y" se calcula el logaritmo de los promedios pondera

dos de cada nivel y se suman 

5. "(X) (Log Y) la simple operaci6n de inultiplicar el valor 

de "X" d.e cada nivel por el logaritmo de Y nos da esta co

lumna, la cual también debe sumarse 
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6. 11 X211 se obtiene el cuadrado de los datos de "X" en cada 

nivel y se suman los valores 

7. (Log b) (X) el logaritmo de b (Log. b) es una cantidad fi

ja que habrá de multiplicarse por cada valor de X 

La f6rmula para obtenerlo es: 

Log b ,l~x) (lOB }'.)] 
1 x2 

o sea; 

Log. b suma de la columna 5 
suma de la columna 6 

Se recomienda utilizar en todos los casos 3 decimales 

8. "Log Y" esta columna nos dará el logaritmo de los puntos 

de la curva ya normalizada. La f6rmula para obtenerlo es: 

Log a 

O sea: 

Log. a 

2 Log y 
11 

suma de la columna 4 
Número de niveles 

9. "Y" es te es el resultado c\e la curva ya normali zada.1 tradu -

cida a sueldo. Para obtenerlos lo 6nico que se debe hacer 

es obtener el antilogaritmo de los datos de la colunma Y, 

en cada nivel. 
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NORMALIZJ\CION DE LA CURVA 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 
N N y (Log y) (X) (Log y) x2 (Logb)(x) (Log yl y 

1 -17 39,419 4.595 -78.115 289 -0.469 4.579 37,931 
2 -15 43,834 4.641 -69.615 225 -0.414 4.634 43,052 

3 -13 48,193 4.682 -60.866 169 -0.358 4 .690 55 ,590 
4 -11 57 ,268 4. 757 -52.327 121 -0.303 4. 745 55,590 
5 -9 67,846 4.831 -43.479 81 -0.248 4.800 63,095 
6 -7 75,855 4.879 -34.153 49 -0.193 4.855 71,614 

7 -5 80,434 4.905 -24.525 25 -0.138 4.910 81,283 
8 -3 87,799 4.943 -14.829 9 -0.082 4.960 92,469 
9 -1 101,248 5.005 - 5.005 1 -0.027 5.021 104 ,954 

10 1 111,497 5,04 7 5.047 1 0.027 5.075 118 ,850 
11 3 115 ,319 5.061 15.183 9 0.082 5.130 134,896 
12 5 144,841 5.160 25.800 25 0.138 5.186 153,461 
13 7 179,398 5.253 36. 771 49 0.193 5.241 174,180 
14 9 215,373 5.333 47.997 81 0.248 5.296 197 ,696 
15 11 230,625 5.362 58.982 121 0.303 5. 351 224. 388 
16 13 257,515 5.410 70 .330 . 169 0.358 5.406 254 ,683 
17 15 303,653 5.482 82.230 225 0.414 5.462 289,734 
18 17 343, 381 5.535 94.095 289 0.469 5.517 328,851 

Totales 

o 90,881 53,521 1938 

Lag. b = 53.521 = o. 0276 Lag. a = 90.881 = 5.048 1938 18 
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RESULTADOS DEL MERCADO DIC. 84 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 1.J 15 16 17 18 

CURVA DEL MERCADO NOR.'IALIZADA DIC. 84 
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Determinaci6n del tabulador de sueldos 

Determinar las cantidades a utilizar en el tabulador de suel

dos, tanto en sus puntos mínimo, medios, y máximos, parte de 

la base en que ya se han considerado tanto la proyecci6n del 

mercado a una fecha determinada, así como también las presta

ciones y la posici6n competitiva que desea tener la organiza

ci6n respecto a otras empresas. 

Ahora bien, ya hemos obtenido el resultado de la curva norma

lizada y como nuestro objetivo es que los sueldos sean compe

titivos contra los del mercado, estos deberán fluctuar alrede 

dor de los de la curva, ya sea arriba o abajo, por lo que to

maremos como base estos resultados para fijarlos como el punto 

medio del tabulador. 

El paso siguiente es determinar una progresi6n 16gica en suel 

dos base, para llegar a una 11curva normalizad-a" al punto medio 

del tabulador propiamente dicho. 

En la siguiente ilustraci6n, se presenta la progresi6n ajus

tada, la cual dará un orden 16gico a los sueldos y donde en

contraremos que de una progresi6n de 13.5%, brinca a 13.7% a 

partir del nivel 15 c¡u~ es donde se1ocalizan propiamente los pue~ 

tos ejecutivos. 
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S. 2 DETERMlNACION DEL PUNTO MEDIO DEL TABULADOR Y PREGRESION POR NIVELES 

NIVEL SUELOO BASE PROGRESION CADA NIVEL PUNTO MEDIO 
DESEADO PREVIA AJUSfADA TABULADOR 

1 37,930 37,930 

2 43,050 13.5 13.S 43,050 

3 48,980 13.7 13.S 48,860 

4 55,590 13.5 13.5 55,460 

5 63,100 13.S 13.S 62,950 

6 71,610 13.S 13.5 71,450 

7 81,280 13.5 13.5 81,100 

8 . 92,470 13.7 13.5 92,050 

9 104,950 13.5 13.5 104,480 

10 118,850 13.2 13.5 118 ,580 

11 134,900 13.S 13.S 134,590 

12 153,460 13.7 13.5 152. 760 

13 174,180 13.5 13.5 173,380 

14 197,700 13.5 13.5 196,790 

15 224,390 13.5 13.7 113, 750 

16 254,680 13.5 13.7 254,400 

17 289,730 13.7 13.7 289,250 

18 328,850 13.S 13.7 328,880 

* Resultados de la nonnalizaci6n de la curva, cerrando las cifras a 10 
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Una de las alternativas adoptadas por las organizaciones, es 

pagar sueldos que est6n a la par con los que se pagan en el 

mercado, y que éste resultado como ya se explico, es el pun-

to medio del tabulador; nos falta determinar por otra parte 

la amplitud de los niveles de sueldo con el cual asignaremos 

los puntos mínimos y máximos, a cada nivel, es decir los lí

mites que en cuanto en sueldo deberán ·asignarse a los puestos 

dentro de un nivel. 

En México, de acuerdo al dinamismo del mercado en lo que va 

de la década de los años BO's, se ha venido manejando un 50% 

de amplitud a los tabuladores de sueldo, por lo que utiliza· 

remos esta base para nuestro caso práctico. 

Ilj emplo: 

NIVEL 

X 

MINIMO MEDIO 

36 400 45 500 

MAXIMO 

54 600 

AMPLITUD 

50% 

Si dividim.os el punto máximo del nivel sobre el mínimo, obte· 

nemos la amplitud de 50% 

54 600 = 1. so 
36 400 

A continuaci6n presentamos un procedimiento a utilizar para, 

determinar los puntos mínimos y máximos del tabulador. 
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Para obtener el mínimo 

a) Se divide la amplitud entre 

Ejemplo: 50% ~ 2 = 25.0% 

b) Se divide el punto medio entre un punto el resultado de "a" 

Ejemplo: 37,930; 1.25 = 30 344 

Este resultado es el MINIMO 

Recomendamos redondear a multiplos de 10 

Para obtener el m6.ximo 

a) Se multiplica el mínimo por uno punto la amplitud 

Ejemplo: 30 344 x 1.50 = 45 516 

Este resultado es el MAXHIO 

VerHicaci6n 

a) Sumando el mínimo y el máximo y dividiendolos entre 2 el 

resultado debe dar el punto medio 

Ejemplo ( 30 344 + 45 516) 7 2 = 37 930 
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DETERMINACION DE LOS RANGOS Y AMPLITIJD POR NIVEL 

o % (A) (B) (C) VERIFICACION 
NIVEL AMPLI'ruD %.-\MPLITIJD PUNTO ~HNI~D M1;x1~0 MIN + MAX 

; 2 MEDIO P.MEDIO MIN. B (P. MEDIO) 
: 1.A xl. Ampl. 

1 so.o 2S.O 37,930 30 ,340 4S,520 37,930 

2 so.o 2S.O 43,050 34,440 Sl,660 43,050 

3 so.o 2S.O 48,860 39,090 58,630 48,860 

4 so.o 25.0 SS,460 44 ,370 66,5SO 5S,460 

s so.o 25.0 61,950 S0,360 7S,540 61,9SO 

6 so.o 25.0 71,4SO S7,160 85,740 71,4SO 

7 so.o 25.0 81,100 64,880 97,320 81,100 

8 so.o 25.0 92,050 73,640 110,460 92,0SO 

9 so.o 2s.o 104 ,480 83,S80 12S,380 104,480 

10 so.o 2S.O 118,S80 94,860 142,300 118,S80 

11 so.o 2s.o 134,S90 107 ,670 161,510 134,590 

12 so.o 2S.O 1S2,760 122 ,210 183,310 1S2,760 

13 so.o 2S.O 173,380 138,700 208,060 173,380 

14 so.o 2S.O 196,790 1S7,430 236,lSO 196,790 

lS so.o 2S.O 223,7SO 179,000 268,500 223,7SO 

16 so.o 25.0 2S4,400 203,520 305,280 254,400 

17 so.o 25.0 289,250 2~1,400 347 ,100 289,250 

18 so.o 25.0 328,880 262,100 394,660 328,880 
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A continuaci6n se presenta el resultado final de todo el tra

bajo en cuanto a la intcgraci6n Jel tabulador de sueldos, con 

sus niveles; rangos en puntos; mínimos, medios y ~áximos; 

am¡1li tud y pro gres iones. 

Este tabulador tendrá una vigencia de 6 meses de acuerdo a 

su proyecci6n, que como en el punto anterior, se explico de 

la necesidad de dicha proyecci6n. 
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TABUL/\!XlR SUELDOS 

NIVEL RA~ro MINim MEDIO MA.XIm AMPLITIJD PROGRESION 
1 o - 100 30' 340 37,930 -15,520 so~ 

101 - 210 30,440 43,USO 51,660 SO'~ 13.5 

3 211 - 330 39,090 48,860 58,630 SO% 13.5 

4 331 - 460 44,370 55,460 66,550 5oi 13.5 

s 461 - 600 so, 360 62,950 75,540 50% 13.5 

6 601 - 750 57,160 71,450 85,740 50% 13.5 

7 751 - 910 64,880 81,100 97,320 50% 13.5 

8 911 -1080 73,640 91,050 110,460 50% 13.5 

9 1081 -1280 83,580 104,480 125,380 50% 13.5 

10 1281 -1500 94,860 118,580 142 ,300 -50% 13.5 

11 1501 -1740 107,670 134,590 161,510 50% 13.5 

12 1741 -2000 122 ,210 152,760 183,310 5oi 13.5 

13 2001 -2280 138,700 173,380 208,060 SO% 13.5 

14 2281 -2580 157 ,430 196,790 236,150 soi 13.5 

15 2581 -2900 179,000 223,750 268,500 50% 13.7 

16 2901 -3240 203,520 254,400 305,280 50% 13. 7 

17 3241 -3600 231,400 289,250 347 ,100 so~ 13.7 

18 3601------ 263,100 328,880 394 ,660 50% 13.7 
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6. ESTABLECn!IE~TO DE ESTRATEGIAS DE RE~IUNERAC ION 

Una vez que hemos desarrollado los estudios del mercado, in

tegrando los resultados a la estructura interna de la orga

nizaci6n para obtener el tabulador de sueldos, conocemos no 

solamente cual es el valor de los puestos, sino además cuanto 

estaríamos pagando a sueldo base, ya que conocemos los valo

res mínimos y máximos para cada puesto. 

En realidad, el problema para asignar los sueldos al perso

nal inicia en éste punto. Las organizaciones están concientes 

que una de las partidas principales en el área de finanzas 

y concretamente en el departamento de presupuestos, es la de 

sueldos y beneficios al personal; si partimos de un objetivo 

en Administraci6n de Compensaciones, que es el de pagar suel

dos competitivos y considerando el crecimiento del mercado, 

llegamos a un porcentaje de incremento a la nómina de la or

ganizaci6n. La idea es distribuir este presupuesto (que en 

sí es una cantidad "fría") entre el personal, buscando asig

nar los mejores porcentajes de incremento para aquellas per

sonas que han tenido el mejor nivel de actuaci6n en sus pues

tos; en otras palabras, distribuir este presupuesto entre to

das y cada una de las personas de acuerdo a los resultados a! 

canzados en sus puestos, además de considerar el desarrollo 

del personal dentro de la organizaci6n. 
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Este problema en sí, requiere de una estrntegia en la cual se 

asegure retener, motivar y ntrner personal, transformando esa 

"cantidad fría" a una distribuci6n de incrementos de sueldos, 

ba6ado en niveles de actuaci6n y posici6n competitiva de la 

compañía. 

El establecimiento de estrategias de remuneraci6n, requiere 

definir: que porcentajes de incremento se van a otorgar, a 

quienes se les van a aplicar los porcentajes máximos, a quie

nes los mínimos, con que frecuencia se van a otorgar, como 

se van a manejar los aumentos generales de sueldo, bajo ¿qu6 

circunstancias? ¿c6mo se tratarán los sueldos a aquellas per

sonas promovidas? ¿c6mo se tratarán los sueldos a puestos de 

nueva creaci6n? ¿quienes tendrán la autoridad y la responsa

bilidad en los incrementos de sueldos? ¿qu6 nuevas prestacio

nes se deberán introducir? etc. 

Las estrategias varian en cada una de las Compañfas en funci6n 

a sus objetivos, a su capacidad econ6mica, a su desarrollo, 

al tipo de personal que integra la organizaci6n, etc, sin em

bargo, la mayoría cuenta con los siguientes elementos: 

l. Sistemas de evaluaci6n del desempeño 

Cuyo objetivo principal es identificar niveles de actus .-
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c~1n, evaluar resultados, establecer nuevos caminos <le de 

f.11~rollo y establecer nuevos objetivos para 'el ocupante 

d¡ ~ puesto 

2. fa~:1blecimiento de tipos de aumento 

Drntle se consideran los diferentes casos en que deberan 

ori:garse los aumentos, tales como: 

Aurnntos generales 

Au:untos por mérito o desempeño 

Auwntos por ajuste al mínimo del tabulador 

Am.untos por promoci6n del personal 

Aimrntos por reclasificaci6n de puestos,entre otros 

A~- como también, los porcentajes mínimos y máximos a otor 

grn'ie y la frecuencia en que estos se darán 

3. Mumal de políticas y procedimientos 

Cor objeto de especificar tanto la autoridad y responsabi

l i~ttl de las personas que intervienen en la administraci6n 

dr ~ampensaciones, definiendo los procedimientos a seguir 

y l.ts guías de acci6n 

4. 8~uaci6n de estudios de mercado 

Es 1ecesario, corroborar los pron6sticos de crecimiento 

del ~creado, a través de la pnrticipaci6n o conduci6n de 
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encuestas, para analizar la informaci6n y determinar si 

existe la necesidad <le realizar ajustes al programa de 

aumentos de sueldos, contemplando en los presupuestos 

5. Administrar el presupuesto 

Por 6ltimo, asignar los sueldos al personal basado en las 

políticas y al programa de aumentos, estudiando los pr~ 

blemas específicos del personal y de la organizaci6n en 

cuanto a nuevos puestos, rotaci6n del personal, promocio

nes, aumentos de emergencia, inflaci6n, costo de vida, 

etc. 

Aplicaci6n de la primera programaci6n de aumentos de sueldos 

Generalmente antes de tener la primera valuaci6n de desempe

fto, se programa un aumento teniendo como base la posici6n del 

sueldo en el tabulador. Con el fin de comenzar a colocar los 

sueldos lo más cerca posible del objetivo remunerativo de la 

empresa. 

Los porcentajes y tiempos de espera son dados como resultado 

del sistema, y aprobados por la empresa; en el caso pr6ctico 

la primera aplicaci6n fue la siguiente. 
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Aplicacl6n de la primera programaci6n <le aumentos de sueldos 

Generalmente antes de tener la primera valuaci6n do desempcfio, 

se programa un aumento teniendo como base la posici6n del sucl 

do en el tabulador, Con el fin de comenzar a colocar los suel 

dos lo m6s cerca posible del objetivo remunerativo de la em

presa. 

Los procentajos y tiempos de espera son dados como resultado 

del sistema, y aprobados por la empresa; en el caso pr4ctico 

la primera aplicaci6n fue la siguiente. 
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7. EVALUACION DEL DESEMPEílO 

El desempefto del empleado depende de su entusiasmo, iniciati

va, habilidad para detectar deficiencias, aceptarlas y supe

rarlas, etc. Si este realiza un esfuerzo extraordinario por 

alcanzar determinada calidad y cantidad de trabajo, espera 

que la empresa haga una distinci6n entre él y aquellos emple! 

<los que no hacen el mismo o ningún esfuerzo. 

Una forma de reconocer ésto, es a través del manejo de las 

promociones a otros puestos, es decir, se promoverá primero 

a aquellos que tengan un mejor desempefio en su puesto actual, 

siempre y cuando exista una vacante apropiada disponible. 

Cuando un trabajador observa que independientemente del es

fuerzo y dcsempefio individual todos ganan los mismo, este he

cho desalentará la tendencia a lograr mejores resultados. Es 

cierto que existen otras formas de reconocer un mejor desemp~ 

fio, que no están ligadas a la remuneraci6n, como sería el re

conocimiento formal, verbal o escrito, pero no podemos dejar 

de considerar que los sueldos juegan un papel fundamental en 

este aspecto y que una buena administraci6n de sueldos condu

ce a un mayor esfuerzo individual, 

Los aumentos de sueldo serán determinados a través de un núme 

ro de factores, entre los cuales está la valuaci6n del <lesem

pefio. Es decir, los aumentos de sueldo dependen de: 
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l. El nivel en el cual está clasificado el puesto en el tabu

lador 

2. El sueldo actual del individuo en relaci6n al rango asig

nado al nivel de su puesto 

3. Facto res econ6micos externos que determinarán el cree imien to 

de los sueldos en el mercado de personal en que se desen

vuelve la empresa 

4. Factores econ6micos internos que afectan los resultados de 

utilidades de la empresa como entidad 

S. Los resultados individuales del trabajo del empleado 

6. El impacto que tienen los resultados del trabajo del em

pleado, en el grupo Q equipo de trabajo al que esta asig

nado. 

Por todo lo anterior, es importante resaltar que no existe 

una relaci6n directa entre los resultados del programa de 

evaluaci6n de desempeño, y los aumentos a conceder¡ pero si 

se puede afirmar que hay una relaci6n indirecta. 
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7.1.- OBJETIVOS Y NECESIDADES DE LA EVALUACION. 

El principal objetivo, consiste en lograr que el empleado se 

esfuerce por obtener mejores resultados en su trabajo, con -

lo cual recibirá como consecuencia aumentos de mayor cuantía 

y algunas veces con mayor frecuencia que otros que no demue!!_ 

tren resultados tan buenos. Asimismo, con esto la organiza-

ci6n tendrá mejores perspectivas de desarrollo y crecimiento. 

Para lo anterior, el sistema de evaluaci6n del desempeño tie 

ne los siguientes objetivos: 

a) Perfeccionamiento del trabajo, tanto individual como co

lectivo. 

La revisi6n peri6dica de los resultados, obliga tanto al 

Jefe como al Subordinado a identificar problemas person! 

les y de la organizaci6n, y buscar soluciones conjuntas 

a dichos problemas. 

b) Mejorar la comunicaci6n, entre jefe y subordinado. El 

dialogo sistemático y permanente entre supervisores y 

subordinados llevan consigo un mejor entendimiento de -

lo que se trata de lograr y de los resultados obtenidos 

(·, 
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siempre y cuando dicho diálogo se lleve a cabo como un -

medio para resolver problemas y eliminar obstficulos, y 

nunca como un pretexto para buscar culpables o víctimas 

expiatorias. 

c) Establecer metas de trabajo, claras, concisas y realistas 

El tema principal que deberá seguirse en el proceso será 

el de definir exactamente que es lo que espera el jefe, 

y por ende, la compañía del trabajo del subordinado. La 

discusi6n franca y abierta de lo que se espera en el tra 

bajo, y lo que se ha logrado al momento de la discusi6n 

facilitará la identificaci6n y establecimiento de objetl 

vos. 

d) Planear la capacitaci6n de cada individuo, así como de -

grupos de trabajo. El diálogo orientado a identificar -

problemas y buscar soluciones conjuntas (jefe-subordina

do), permitirá identificar carencias de conocimientos, : 

habilidades o características personales que están afec

tando los resultados logrados, lo cual permitirá al área 

de Recursos Humanos desarrollar mejores programas de ca

pacitaci6n y desarrollo, orientándolos a la soluci6n de 

problemas prácticos y realistas. 
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e) Reconocer y estimular al empleado en forma continua y sis 

tem,tica. La aplicaci6n adecuada del sistema de evaluaci6n 

de desempefio obliga al superior y reconocer objetivamente 

el trabajo que en forma constante y consistente logra los 

resultados operados. Asimismo, el sistema no solo implica 

reconocer la buena labor, sino que obliga al jefe a decir 

selo al subordinado. 

Finalmente y de manera MUY IMPORTANTE quisieramos resaltar 

que el programa en si no LLEVA COMO OBJETIVO determinar el 

MONTO de los aumentos de sueldo, ní CUANDO ser'n otorgados. 
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7.2.- DEFINICION O CONCEPTO. 

La cvaluaci6n del desempefto, es una técnica fundamental en -

la Administraci6n de Compensaci6n; y un instrumento de gran 

valor en otras áreas de la Administraci6n de personal, como 

la planeaci6n de Recursos Humanos y la detecci6n de necesid~ 

des de capacitaci6n; que permite conocer el nivel de eficien 

cia ·alcanzado por un empleado en su trabajo. 

El programa de evaluaci6n del desempeño, es aquel a través -

del cual los supervisores evaluan peri6dicamente el trabajo 

de cada uno de sus subordinados. El cual permite que el em-

pleado conozca la opini6n que tiene su supervisor respecto a 

la forma en que está desarrollando su trabajo, y así mismo, 

se determinen las acciones que juzguen convenientes para que 

el trabajador mejore su desempeño y se supere en el terreno 

laboral. 

La evaluaci6n del desempefio del conjunto de empleados de la 

organizaci6n; permite conocer los recursos humanos con que 

se cuenta, hace posible la plancaci6n de personal, proporci~ 

na informaci6n clave para tomar decisiones relacionadas con 

promociones y transfere~cias, apoya la detecci6n de necesida 

des de capacitaci6n y adiestramiento, y proporciona informa

ci6n básica para la administraci6n de sueldos. 
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7.3.- NEDIDAS DE EJECUCION. 

Normalmente, la técnica de evaluaci6n del desempeño funciona 

de la siguiente forma: 

1) Se seleccionan los factores que se consideran importan-

tes en el desempeño del trabajo, tales como: 

I) Calidad del trabajo 

11) Iniciativa 

III) Logro de objetivos 

IV) Perseverancia, etc. 

2) Se diseña una forma en la que se especifican los factores 

y los diferentes niveles de desempeño en cada uno de --

ellos. 

Ejemplo: 

A) Sobresaliente 

B) Muy Bien 

C) Bien 

D) Satisfactorio 

E) Insatisfactorio. 
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3) Se entrena a los niveles supervisorios para que realicen 

evaluaciones objetivas, basadas en hechos concretos ocu

rridos en el período a evaluar (normalmente con una fre

cuencia de 6 meses o un año). 

4) Se establece el procedimiento de evaluaci6n, e1 cual nor 

malmente incluye la evaluaci6n por parte del supervisor, 

la revisi6n del jefe del supervisor, la entrevista info! 

mativa con el empleado y el método de control de informa 

ci6n y archivo. 

El adecuado uso de esta t6cnica permite contar con un -

instrumento clave para que la organizaci6n conozca dife

rencias de desempeño de una manera sistemática y objeti

va, con lo que podrá reconocer esa diferencias a través 

de Administraci6n de Sueldos. 

7.3.1.- CARACTERISTICAS DE LOS FACTORES. 

Para efectos de valuaci6n del desempeño, se deben seleccio-

nar los factores y los diferentes niveles de desempeño en C! 

da uno de ellos. 

Las principales características de los factores son: 
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1) Deben ser adecuados pnra la aplicaci6n a todo tipo de pue! 

to existente en la organizaci6n, 

2) Deben estar enfocados a una valorizaci6n objetiva del ocu 

pante del puesto. 

3) Deben estar apoyados en aspectos cuantificables y medi--

bles para una valuaci6n objetiva. 

4) Deben estar contenidos por diferentes niveles de desempe

fio. 

5) Los factores deben contener una definici6n clara y prec! 

sa de cada uno de ellos, para evitar malas interpretaci~ 

nes o uso inadecuado de los mismos. 

6) Cada nivel de desempefio debe contener una definici~n el! 

ra y precisa, para evitar malas interpretaciones o uso -

o aplicaci6n inadecuados de los mismos. 

Para dar una idea más clara de lo anterior, ampliaremos el -

panorama en lo referente a factores de valuaci6n. 

7.3.2.- MANUAL DE VALUACION Y FORMATOS. 
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MANUAL DE VALUACION DEL DESEMPE~O. 

FACTORES DE VALUACION 

I) LOGRO DE RESULTADOS. 

II) CALIDAD DEL TRABAJO. 

III) RESPONSABILIDAD. 

IV) HABILIDAD DE ANALISIS. 

V) PLANEACION, 

VI) TOMA DE DECISIONES. 

VII) CONTROL. 

VIII) TRABAJO CON TERCEROS. 

IX) COOPERACION. 

X} INVENTIVA 

XI) COMUNI CACION. 

XII) SUPERVISION. 

XIII) DESARROLLO DE PERSONAL. 

FACTORES. 

I) LOGRO DE. RESULTADOS 

Habilidad para alcanzar los resultados en el tiempo esperado 

cumpliendo objetivos y metas. Habilidad para resolver los --
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problemas que se interponen al logro de resultados. 

A) El empleado llena perfectamente los requerimientos del · 

puesto en este factor y en algunos aspectos lo supera. · 

El trabajo realizado siempre alcanza lo esperado en el · 

puesto y en ocasiones lo supera. 

B) El empleado llena los requerimientos del puesto en este 

factor. El trabajo realizado alcanz6 lo esperado en el 

puesto. 

C) El empleado en ocasiones llena los requerimientos del ·· 

puesto en este factor, pero en ocasiones no llena estos 

requerimientos, por lo que no siempre el trabajo realiza 

do alcanza lo esperado en el puesto. 

N.A.) El empleado no llena los requerimientos del puesto en 

este factor, por lo que el trabajo realizado con regula· 

ridad presenta deficiencias. 

II) CALIDAD DEL TRABAJO 

Habilidad para realizar el trabajo con la calidad deseada 

(indicadores: errores, quejas, reclamaciones, etc.) 
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A) Llena y supera requerimientos en el puesto, 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto, · 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 

III) RESPONSABILIDAD 

Cumplimiento de las asignaciones encomendadas sin la necesi

dad de seguimiento y control de parte del jefe directo. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 

IV) HABILIDAD DE ANALISIS 

Habilidad para recopilar, revisar y analizar informacidn, ---
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obtener conclusiones, identificar alternativas, y preveer -

riesgos y contingencias, 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto, 

V) PLANEACION 

Habilidad para programar actividades.identificando la secuen 

cia y duraci6n de las operaciones, previendo posibles obstá

culos y tomando medidas para evitarlos. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 
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VI) TOMA DE DECISIONES 

Habilidad para ponderar todas las variables que intervienen 

en las actividades desarrolladas y habilidad para definir -

adecuadamente el curso de acci6n a seguir. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto, 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 

VII) CONTROL 

Habilidad para desarrollar y utilizar m~todos de control que 

permitan apreciar el avance hacia resultados o metas preest~ 

blecidas. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 
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C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 

VIII) TRABAJO CON TERCEROS 

Habilidad para relacionarse, trabajar en equipo y mantener · 

buenas actitudes por parte de otros empleados y/o personas de 

otras organizaciones. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A,) No llena requerimientos del puesto. 

IX) COOPERACION 

Actitud general hacia el trabajo y los objetivos del grupo -

en el que se desenvuelve. Actitud de colaboraci6n con sus -

compafieros de trabajo y sus superiores . 

1'" 
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Al Llena y supera rcquerimtcnto' en el puesto. 

B) Llena requeri'mientos del puesto, 

C) Ocasionalmente llena requerimi'cntos del puesto, 

N.A.) No 11 ena rcquer i'mien tos del pue!> to, 

Habilidad para desarrollar ideas nuevas para reali'zar mejor 

el trabajo o para resolver problemas espectficos. Aportaci6n 

de nuevos enfoques encami'nados al logro de los objetivos. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerbnientos del puesto, 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 
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XI) COMUNICACION 

Habilidad para expresar ideas, proporcionar informaci~n, ~~~ 

transmitir mensajes y/o dar ordenes en forma oral o por es-

crito, de manera clara, ordenada y concisa. Habilidad para ha 

cer presentaciones orales y escritas. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 

XII) SUPERVISION 

(NO APLICABLE A PERSONAS QUE NO TENGAN SUBORDINADOS) 

Habilidad para seleccionar a sus colaboradores, habilidad pa

ra delegar, organizar el trabajo y dirigir a sus subordinados 

manteniendo un clima laboral favorable y un alto grado de mo

tivaci6n hacia el logro de objetivos individuales y de grupo. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 
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B) Llena requerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos en el puesto. 

N.A.) No llena requerimientos del puesto. 

XIII) DESARROLLO DE PERSONAL 

Habilidad para desarrollar al personal a su cargo, formando

los para el adecuado desempefio de su puesto y capacitandolos 

para su superaci6n individual en el trabajo. 

A) Llena y supera requerimientos en el puesto. 

B) Llenarequerimientos del puesto. 

C) Ocasionalmente llena requerimientos del puesto. 

NA.A.) No llena requerimientos del puesto. 
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FOl~\IATO INICIAL DE APOYO n; LA MEDICION DEL DESF .. NPE/\lO 

NOMBRE 
~~~~~~~~~~-~~~ 

ruESTO 

DEPARTAMEl:TO --------- SECClON ~--------
FECiiA DE INGRESO 

~~~~~~~-

Si el empleado tiene menos de tres meses en el puesto, solamente, • 
llene la sección de DEFINICIONES, recablndose las firmas, y dfijese 
en blanco el resto del formulario. 

INSTRUCCIONES 

1) Reflexione cuidadosamente, y anote en el recuadro de DEFINICIO 
NES LOS 5 a 7 resultados concretos principales que deben prod~ 
cirse en este puesto (ATENCIO:\: asegurese que se trata de re--=
sultados TERMINALES DEL TRABAJO, no de actividades necesarias 
para producir los RESULTADOS específicos y concretos principa 
les) . -

2) En seguida anote en el mismo recuadro de DEFINICIONES, pero en 
la columna de INDICADORES, la forma de me~ir cuantitativa ob 
jsti vamente los resultados concretos principales e este pues:
to (ATENCION: las cantidades necesarias pueden referirse a co
sas (estudios, listados, cartas, etc.) o a elatos (cifras, opi
niones, etc.), o a situaciones (comunicación;-ñ"egociaciones, -
etc.): LO ESENCIAL ES QUE SIRVAN PARA CUANTIFICAR LOS RESULTA
DOS ESPECIFICOS Y CONCRETOS que se esperan del puesto 

3) Ahora, en el mismo recuadro de DEFINICIONES, .anote en la coluJ.1.!. 
na de METAS los resultados concretos oue usted uede roducir 
razonablemente, durante los siguientes tres meses, si e icara 
esfuerzo y atención especiales para lograrlo. ATENCIÓN: estas 
metas deben expresarse en cifras (de aumento o dism1nuci6n, -
por ejemplo: Aumento en el número de cartas producidas, dismi
nuci6n en las faltas de ortografia) relacionadas con las que -
se producen SIN dedicar esfuerzo ni atención especiales; por -
ejemplo: aumento a 7 estudios en el primer trimestre como meta 
contra 5 que se producen actual~ente; o bien; disminución a 3 
dlas ele retraso en la producción de los informes contra S dias 
actuales. LO ESENCIAL ES QUE ESTOS RESULTADOS-META PUEDAN SER 

COMPROBADOS INDEPENDIENTEMENTE POR UNA O MAS PERSONAS DISTIN- -
TAS A LA QUE LOS PRODUZCA. 
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4) Despu65, reúnase indtyidualmente r priyadamento con su supe
rior/subordinada (según el caso) Jnmediato, y afine con 61 
los dr.tos hasta llegar a un acuerdo común, 

5) Al terminar el siguiente trbnestre de trab o, vuelva a ·
reunirse individual ~privadamente con 61, Para esta última 
reunión, lleve anota os en este mismo formulario, en las ·
secciones correspondientes, los resultados finales del tra
bajo en el trimestre, en relación a las metas acordadas al 
principio, y sus puntos de vista personales sobre los facto 
res que se dificultaron o que le impidieron alcanzar las mi 
tas planeadas, en caso de que no haya alcanzado alguna. -

6) Finalmente, acuerde y anote en la secci6n de CONCLUSIONES -
los compromisos a los que usted y su superior/subordinado -
inmediato (según el caso) llegaron a las nuevas metas que -
fijaron de común acuerdo para el siguiente trimestre, como 
los medios que acordaron para facilitarle a usted su alcan
ce. 
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4) Despu6~, rcGna'e indtvidualmente y privadamente con su supe
rior/subordinado (segUn el caso) inmediato, y afi~e con 61 
los datos hasta llegar a un acuerdo común, 

5) Al terminar el siguiente trimestre de trab o, vuelva a ·
reunirse individual rivadamente con 61, Para esta Ultima 
reuni6n, 1 eve anota os en este mismo formulario, en las •• 
secciones correspondientes, los resultados finales del tra• 
bajo en el trimest1·e, en relaci6n a las metas acordadas al 
principio, y s~s puntos de vista personales sobre los fact~ 
res que se dificultaron o que le impidieron alcanzar las me 
tas planeadas, en caso de que no haya alcanzado alguna. -

6) Finalmente, acuerde y anote en la sección de CONCLUSIONES -
los compromisos a los que usted y su superior/subordinado -
inmediato (según el caso) llegaron a las nuevas metas que -
fijaron de coman acuerdo para el siguiente trimestre, como 
los medios que acordaron para fac1l1tarle a usted su alcan
ce. 
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DEFJNJCIONES 

M E TA S 

RESULTADOS TERMI~:\LES INDICADORES ACTUALES PROXIMAS 

1. ~~~~~~~-

s. ~~~~~~~-
6. ~~~~~~~-

7. ~~~~~~~-

RESULTADOS 

PLANEADOS ALCANZADOS DIFERENCIAS CAUSAS PROBABLES 



1) 

2) 

3) 

4) 

5) 

1 ) 

2) 

3) 

4) 

5) 

A 
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r 
CONCLUS!ONES ACORDADAS 

EN LA flNTREYISTA 

fil'ALUACION DEL DESEMPEflO 

Metas Previstas 
Tl 

Resultados 
e 

~o tas 

Resultados criticas 
siguiente trimestre 

INDICADORES CORRESP. Metas sig. 
trimestre 
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4) 

5) 
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¡¡ 

CONCLUSrONE$ ACOR~ADAS 

EN Lft. ENTREVISTA 

Compromisos del subordínado Compromisos del supervisor 
ímnediato, 

COMENTARIOS ADICIONALES 

Fecha:---------

Firma del subordinado f trma del supervisor tnmedia to 
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EVALUJ\CION DEL D[Sl'MPE~O DEL DIPLEAUO 

NOMBRE: 

PUESTO: 

DEPARTAMENTO: 

AREA: 

PERIODO A EVALUAR DE __ M_E_S __ -A~Fl~o-- A -~M=E~s--

FACTORES 

1. LOGRO DE RESULTADOS. 

Habilidad para alcanzar los resultados en 
el tiempo esperado, cumpliendo objetivos 
y metas. Habilidad para resolver los pro· 
blemas que se interponen al logro de re· 
sultados. 

2, CAL !DAD DEL TRABAJO. 

Habilidad para realizar el trabajo con la 
calidad deseada. 

3. RESPONSABILIDAD. 

A B C NA' 

A B C NA 

Cumplimiento de las asignaciones encomend! 
das sin la necesidad de seguimiento y con- A B C NA 
trol de parte del jefe directo. 

4. HABILIDAD DE ANALISIS. 

Habilidad de recopilar, revisar y analizar 
informaci6n, obtener conclusiones, identi· A B C NA 
~icar y preveer ries~os y contingencias. 

5. PLANEACION. 

Habilidad para programar actividades iden· 
tificando la secuencia y duración de las A B C NA 
operaciones, previendo posibles obstlculos 
y tomando medidas para evitarlos. 

6. TOMA DE DECJ~IONES. 

Habilidad para pr,Werar todas las variables 
que intervienen c.1 las actividades desarr.2_ A B C NA 
lladas y habilidad paro definir adecuada·· 
mente el curso de acci6n a seguir. 

AFlO 
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7. CONTROL. 

!labilidad para desarrollar y utilizar méto-
dos de control que p~rmitan apreciar el avan A B C NA 
ce hacia resultados o metas preestablecidas~ 

8. TRABAJO CON TERCEROS. 

Habilidad para relacionarse, trabajar en -
equipo y mantener buenas actitudes por par
te de otros empleados y/o personas de otras 
organizaciones. 

9. COOPERACION. 

Actit~d general hacia el trabajo y los obj! 
tivos del grupo en el que se desenvuelve. 
Actitud de colaboración con sus compafieros 
de trabajo y sus superiores. 

1 O. INVENTIVA. 

!labilidad para desarrollar ideas nuevas pa
ra realizar mejor el trabajo o para resol-
ver problemas especificas aportaci6n de nue 
vos enfoques encaminados al logro de los oo 
jetivos. -

11. COMUNICACION. 

Habilidad para expresar ideas, proporcionar 
información transmitir mensajes y/o dar 6r· 
denes en forma oral o por escrito, de mane
ra clara, ordenada y concisa. Habilidad pa· 
ra hacer presentaciones orales y escritas. 

12. sunERVISION. 

Habilidad para seleccionar a sus colaboradQ 
res, habilidad para delegar, organizar el · 
trabajo y dirigir a sus subordinados, mant! 
niendo un clima laboral favorable y un alto 
grado de motivacion hacia el logro de obje
tivos individuales y de grupo. 

13. DESARROLLO DE PERSONAL. 

Habilidad para desarrollar al personal a su 
cargo, formándolos para el adecuado desemp~ 
ño de su puesto y capacitfindolos para su s~ 
pcraci6n inuividual en el trabajo. 

A B C NA 

A B C NA 

A B C NA 

A B C NA 

A B C NA 

A B C NA 
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EVALUACION GENERAL 

A B c NA 

Comentarios de apoyo a la evaluaci6n general 

ACCIONES NECESARIAS PARA MEJORAR LA EVALUACION GENERAL 

.1- ¿ Cufiles cree usted que son las caracteristicas mas valiosas 
del empleado respecto al puesto que ocupa actualmente ? 

II. ¿ Qué caracteristicas considera usted que debe mejorar el em
empleado ? 

III. ¿Qué le recomienda para superarse ? 
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IV. ¿ En qué forma podria usted ayudarle ? 

V. ¿ Qué debe hacer el empleado para mejorar ? 

COMENTARIOS DEL EMPLEADO ' 

EVALUADOR NOMBRE FIRMA FECHA 

Jefe directo del ocupante 
del puesto 

Jefe directo del evaluador _______ _ 

Ocupante del puesto: 

Evaluaci6n entregada a: 
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7.3.3. LA CAPACITACION A GENTE QUE SUPERVISA. 

La capacitaci6n a la gente que supervisa, en realidad es una 

pl,tica, charla o conferencia; que se les imparte a los mis

mos individualmente o en forma grupal; en donde se les expli 

ca a grandes ra gas lo que tienen que hacer para efectuar la 

evaluación del desempeño de cada uno de sus subordinados. 

En ésta se les explicará: 

a) El objetivo que se pretende lograr con este sistema de 

evaluaci6n de desempeño y/o méritos. 

b) La finalidad e importancia del mismo. 

c) Las necesidades de su implantaci6n. 

d) Los beneficios que esto reportará tanto para el empleado 

como para la organización. 

También se les entregarán los formatos correspondientes a -

aplicar, y unos instructivos que los guíen en su aplicación, 

los cuales se comentarán ampliamente, punto por punto, y en -

donde se disiparán dudas que pudieran surgir al respecto. 
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Al capacitar u la gente que supervisa podemos ~acer ejerci-

cios que ayuden a concientizar al supervisor y obtener una 

calificaci6n lo mas cuantificable posible, por ejemplo: 

El siguiente ejercicio consiste en identificar INDICADO

RES. Por ejemplo indicadores, nos referimos a aspectos 

cuantificables que se pueden medir, y que nos INDIQUEN -

si lo que se está haciendo está bien hecho o no. Por 

ejemplo: Unidades vendidas cobros realizados, cartas 

transcritas, asientos registrados, proyectos terminados. 

Estos indicadores pueden expresarse en t6rminos de tiem 

po, unidades, dinero, errores, etc. 

Al referirnos al objetivo fundamental del programa de eva-

luaci6n el evaluador deberá considerar lo siguiente: 

1.- Transmitir al empleado una clara idea de c6mo está rea

lizando su trabajo. 

2.- Es importante que el empleado tenga conocimiento de lo 

que está haciendo bien y que se le refuerce todo aquello 

que contribuya a que realice bien su trabajo. 

Antes de empezar el proceso de evaluaci6n de desempefio, el 
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superior deberá meditar cuidadosamente sobre las siguientes 

cuestiones: 

a) ¿Cuál es el objetivo principal del puesto que ocupa el -

individuo a quien se irá valuar?, es decir, ¿Porqué exis 

te el pues to? 

Es conveniente pensar en el proceso completo que se si-

gue en el departamento, secci6n o direcci6n y definir -

que papel juega el PUESTO en ese proceso. El departamen

to de Recursos Humanos ha elaborado descripciones de --

puestos que tal vez ayuden al jefe a organizar su direc

ci6n de pensamiento. 

b) ¿Qué funciones o actividades específicas se desarrollan 

en el puesto?. Es decir: ¿~ué se hace, c6mo se llevan a 

cabo las actividades, y para qué se hacen? 

Nuevamente, la descripci6n del puesto puede ayudar a -

orientar, sin embargo se espera que el evaluador compl~ 

te los datos presentados, entrando a mayor detalle. 

3.- Por otra parte, es probable que algunas actividades no 

se esten realizando en forma ~ptima, y esta es una ---
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oportunidad de analizar en conjunto con su subordinado, 

qu~ se puede hacer por superar las deficiencias. 

Es importante hacer notar al evaluador su contribuci6n tan -

significativa en la mejora del desempeño de sus subordinados 

a trav~s de orientaci6n, estímulo, capacitaci6n, etc. del -

mismo modo que el subordinado puede contribuir tomando algu

nas medidas concretas que se le pueden señalar y algunas --

otras que el mismo puede detectar. Es por esto que es funda

mental que la evaluaci6n sea analizada con el subordinado s~ 

bre una base objetiva y con el ~nimo de encontrar soluciones 

que pueden implicar cambios. 
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7. 4. · APLICACION DE FQll\lATOS DE VALUACION. 

PASO 1.- Llenar los datos de IDENTIFICACION solicitada en la 

la. forma. 

a) Bajo el rubro de "Resultados Terminales" anotar los cin· 

co a siete resultados concretos y específicos, que se e~ 

pera sean logrados por el ocupante del puesto que será -

valuado. 

Si esta es la primera vez que se llevará a cabo la valua 

ci6n del desempeño del e~pleado, el jefe puede optar por 

anotar aquellos resultados que él espera del ocupante, · 

valiendose de la descripci6n del puesto, o bien de su ca 

nacimiento de las actividades a desarrollar; por otra 

parte, si el jefe desea discutir con la persona a quien 

vaya a evaluar, cuales deberán ser los resultados esper! 

dos, podrá hacerlo antes de llenar la forma. 

Si la cvaluaci6n ya fué hecha con anterioridad, el jefe 

deberá referir los resultados a anotar, con los compromi 

sos acordados en la sesi6n de evaluaci6n anterior. 

En este caso es muy importante que se anoten RESULTADOS 
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DE TRABAJO y/o CONDUCTAS, y no la forma en ,que se hace -

el trabajo, ní actitudes. 

b) Ahora bien, bajo el título "Indicadores" se deberán ano

tar aspectos MEDIBLES, que nos ayuden a determinar si -

los resultados terminales corresponden a las metas por -

ejemplo: Número de estudios, cartas, listados, registros, 

etc. También se pueden establecer tiempos requeridos, e 

indicadores de calidad (errores, quejas, reclamaciones, -

etc.). 

e) METAS.- En esta secci6n se deberán anotar las metas que 

previamente se habían establecido. Si esta es la primera 

vez que se llena la forma se pueden anotar las metas que 

esperaba el jefe que el subordinado hubiera cumplido. 

As ímismo, e 1 jefe anotará bajo "pr6ximos 11 las metas que 

el empleado debiera cumplir durante el pr6ximo trimestre. 

PASO 2.- El siguiente cuadro consiste en preparar la entre-

vista. Si se va a llevar a cabo la primera evaluaci6n suger! 

mos que el jefe le pase al subordinado una copia de la forma, 

ya con el recuadro de "DEFINICIONES" llenado ya (para evalu~ 

cienes siguientes, el empleado ya tendrá copia de la evalua

ci6n anterior). 
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Pírlale al empleado que revise la forma y se prepare para la 

entrevista. Asigne una hora en que podr' llevar a cabo la en 

trevista a SOLAS con el empleado, y sin INTERRUPCIONES. Sep~ 

re un tiempo razonable para llevar a cabo la entrevista (con 

experiencia, potlr' hacerlo en 30 minutos, pero al principio 

res6rvese una hora para ese prop6sito). 

En el transcurso del tiempo entre que cit6 al subordinado y 

se lleva a cabo la entrevista, piense en resultados obteni-· 

dos. 

Concentrese en los tres o cuatro resultados terminales m6s -

importantes, y vaya pensando en que era lo planeado, lo al-

canzado, las diferencias entre ambos, y las causas probables. 

Pídale al empleado que haga lo mismo. 

PASO 3.- La entrevista. 

Discuta de la manera m6s tranquila posible, con el empleado, 

cuales fueron los resultados alcanzados durante el trimestre 

anterior. 

NO PONGA A SU SUBORDINADO A LA DEFENSIVA. 
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El objeto de la reuni6n no es reclamar ní regaftar; es defi-

nir metas y evaluar resultados. 

P6ngase de acuerdo con el subordinado sobre la informaci6n -

que deberá quedar bajo el rubro de RESULTADOS. 

NO NEGOCIE, trate de llegar a un a.cuerdo, pero no anote nada 

de lo que usted no está convencido. Si por algún motivo no -

hubiera acuerdo, anote lo que usted considere adecuado, y al 

reverso de la página, pida al empleado que anote sus puntos 

de vista. 

PASO 4.- Conclusiones. 

Siguiendo el procedimiento marcado en el paso anterior, llene 

los puntos de vista que corresponde al rubro "evaluaci6n de -

Desempefto". 

A.- Las metas previstas llevan un mínimo del 1 al S. Identi

fique con una palabra (o una clave en letra o número), -

las metas que se habían establecido en la secci6n de de

finiciones. 

B.- Bajo "Resultados" anote simplemente: No se logr6, se .. 
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logro o se excedi6 (aquí puede usarse clave¡ por ejemplo 

no se logr6: -, se logr6: =, se excedi6 +), 

C. - Bajo "Notas" ponga llamadas de atenci6n y anote al rever 

so de la hoja cualquier comentario. 

Ahora apunte los resultados cr~ticos, indicadores y metas -

acordadas para el siguiente trimestre. 

Seguramente, en el transcurso de la entrevista se discutie-

ron condiciones y compromisos tanto de 1 subordinado' como de 1 

superior. Anote ~stos en la Última parte de la forma. Procu

re que por cada compromiso de una do la~ partes, se apunte -

un compromiso de la otra parte. 

NO DEJE DE APUNTAR CUANDO MENOS UN COMPROMISO PARA CADA UNO. 

PASO S.-

Anote fecha, firmen ambos y entregue una copia al subordina

do; envie otra copia a Recursos Humanos. 

Conserve su copia en algún lugar accesible. 



322 

Repita este procedimiento cada tres meses. 

INSTRUCCIONES PARA EL LLENADO DEL 22 FORMATO: 

Este formato deberá ser llenado por el jefe inmediato de ca

da empleado, cada "x" tiempo. Una: vez analizada la evaluaci6n 

deberá ser aprobada-por el jefe directo del evaluador. 

- Período a evaluar. 

Es muy importante que la evaluaci6n refleje el desempefio del 

empleado en todo el período evaluado y no ~olamente las Últ! 

mas semanas. Es 16gico que exista la tendencia a evaluar so

lamente el desempefio reciente, por lo que deberá hacerse un 

esfuerzo por evitar esto. 

- Factores. 

Lea cuidadosamente la descripci6n de cada factor y evalÚe'

el desempeño del empleado en cada caso, considerando los pa

rámetros señalados. 

Es muy importante que se alcance un alto grado de objetivi-

<lad por lo que es fundamental que piense en los aspectos -~-
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concretos del trabajo <lel empleado que apoyan la evaluaci6n 

que esta usted haciendo, 

- Escala. A B e NA 

A El empleado llena perfectamente los requerimien

tos del puesto en este factor y en algunos aspe~ 

tos los supera. El trabajo realizado siempre al

canza to esperado en el puesto y en ocasiones lo 

supera. 

B El empleado llena los requerimientos del puesto 

en este factor. El trabajo realizado alcanz6 lo 

esperado en el puesto. 

C El empleado en ocasiones llena los requerimien-

tos del puesto en este factor, pero en ocasiones 

no llena estos requerimientos, por lo que no --

siempre el trabajo realizado alcanza lo esperado 

en el puesto. 

NA El empleado no llena los requerimientos del pue~ 

to en este factor, por lo que el trabajo realiz~ 

do con regularidad presenta deficiencias. 
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de superarlas, 

Además se presentan espacios para que el evaluador manifies

te recomendaciones concretas para el empleado y defina en -

que forma se le puede ayudar a mejorar. 

- Comentarios del Empleado. 

Una vez terminada la evaluación, el evaluador deberá obtener 

la aprobaci6n de su jefe directo, lo cual permitirá que la -

evaluaci6n contemple dos puntos de vista. 

La evaluaci6n aprobada por el jefe del evaluador será comen

tada ampliamente cbn el empleado en una sesi6n d~ retroali-

mentaci6n orientada a buscar las acciones necesarias para la 

superaci6n del mismo. 

Al final de dicha entrevista, el empleado deberá manifestar 

por escrito sus puntos de vista, lo que permitirá tener en -

un solo documento toda la informaci6n relacionada con la eva 

1uaci6n y la opini6n del empleado sobre la misma. 



325 

- Evaluaci6n General. 

Una vez evaluado cada uno de los factores deberá llenarse el 

espacio correspondiente a la evaluaci6n general. 

Esta evaluaci~n general no es un promedio simple de las eva

luaciones de cada factor, ya que existen algunos factores -

m~s importantes que otros en el puesto. 

- Comentarios de apoyo a la Evaluaci6n General. 

Como se ha comentado antes, es muy importante tener presente 

aspectos concretos y objetivos que respalden la evaluaci6n de 

cada uno de los factores y desde luego la evaluaci6n general. 

Este espacio est~ destinado a que el evaluador manifieste al 

gunos de los aspectos más relevantes que condujeron a la eva 

luaci6n general. 

- Acciones necesarias para mejorar la Evaluación General. 

Este espaci~ está destinado a identificar las característi

cas m~s valiosas del empleado, para reforzarlas y las carac

terísticas que debe mejorar, para que se encuentre la forma 
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7.5.- ANALISIS E INTERPRETACION PE RESULTADOS, 

Con las evaluaciones anteriores, obtendremos un promedio por 

persona, Ejemplo: 

"Juan X" = 9A + 4B 

Su promedio sería "A" 

Este tiene menor promedio individual que "José Y" aunque en 

promedio global los dos son "A" 

"Jose Y" = lOA + 3B 

Su promedio sería "A" 

Este tiene mejor promedio individual que "Juan X", aunque en 

promedio global los dos son "A" 

11Sergio N" = 3A = BB + ZC . . 

Su promedio sería "B". 

Ahora bien, recordemos que anticipadamente se había hecho un 

cálculo de programaci6n, en donde se limitaba a cada área pa

ra obtener una cantidad fija de personas en los resultados -

globales de cada una de las calificaciones, 

Esto fué dentro del sistema de programaci6n forzada. 
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Para poder cumplir con ésto, el responsable del dep~rtamcnto 

de sueldos y salarios deberá realizar !os ajustes necesarios 

mediante un análisis de resultados individual de cada emplc! 

do .• 

Ejemplo: 

Area de Finanzas. 

Total de personas en "A" Dist. Forzada = 11 

Total de personas en "B" " 11 28 

Total de personas en "C" " 11 32 

Ocupantes 71 

Si en el caso de que el total de personas con "A" sea mayor -

a los 11 estipulados, se aceptaran los 11 mejores con más de 

"A" en su valuaci6n individual, y los demás se considerarán 

"B". Esto mismo se aplicará con las demás calificaciones. 

Si en el caso de que el total de personas con "A" sea menor a 

los 11 estipulados, se tomarán los que terigan mejor promedio 

individual de los ubicados en "B", para colocarlos en "A" y -

completar los 11 estipulados. Esto mismo aplicable a las de-

más calificaciones. 

Una vez aplicada la distribuci6n forzada obtenemos los resul-
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tndos finales por cada áre~ y c~lificaci6n, procedemos a bu~ 

car la posición que tiene cada persona con respecto al tabu· 

lador, obteniendo las combinaciones de~ 

(A- O) ; (A·l); (A -2) ; (A-~); 

(B·O) ¡ (B-1); (B - 2) ¡ (B-~); 

(C·O); (C· 1); (C-2) ; (C-~); 

N.A.·O); (N.A. ·1) ¡ (N.A.2); (N.a.~); 

En donde: 

o 

1 Son posiciones del ~ueldo de las personas, con respe~ 

2 to al ~ueldo mínimo, medio y máximo estipuados en su 

3 nivel respectivo en el tabulador. 

A 

B Son posiciones obtenidas de acuerdo a la valuaci6n -

e del desempefio aplicada a cada persona. 

N.A. 

Y con esto mediante la aplicaci6n de la iuía de aumentos, P2 

demos programar fecha y porcentaje de aumento de cada perso

na empleada en la organizaci6n. 
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8.- MANUAL DE POLITICAS DE COMPENSACION, 

Origenes de las políticas y de las estrategias, 

Para entender mejor la naturaleza de la política y de la es

trategía, es conveniente analizar sus orígenes. Según ellos 

se las clasifica como formuladas, co~sultadas, implícitas e 

impuestas externamente. 

FORMULADAS 

La fuente más lógica de las políticas y de las estrategias, 

es el nivel más alto de la administración, quien las formula 

con el propósito expreso de guíar lasoreraciones de sus sub

alternos. Estas políticas o estrategias así originadas, se 

desprenden naturalmente de los objetivos de la empresa, tal 

como los definen los mas altos ejecutivos. Las políticas o 

estrategias pueden formularse en términos generales permi--

tiendo a los subalternos principales precisarlas mejor, o -

pueden detallarse tan completamente que no den lugar a inte! 

pretaciones ulteriores. Este amplio rango de alternativas de 

pende obviamente del grado de centralización o descentraliza 

ci6n de autoridad que exista. 
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Una política o estrategia formulada, tal como ~quí se la de

;fini6, no significa necesariamente que se la imponga autori · 

tariamente, Los administradores hábiles formulan políticas y 

logran su aplicaci6n simplemente haciendo sugerencias. Incl~ 

so, algunos logran estos resultados haciendo creer a su sub

alternos que son ellos quienes han iniciado estas políticas. 

En otros casos, 1as políticas o estrategias se presentan a -

los subalternos con tal claridad y fuerza que no permiten ·· 

desviaciones al subgerente de ventas. 

CONSULTADAS. 

En la práctica, la mayor parte de las políticas y a4n muchas 

de las estrategias tienen ~u origen en con~ultas que se ha·

cen sobre casos específicos y especiales y que para su abso· 

luci6n suben a lo largo de la escala jerárquica. Si un ejec~ 

tivo cualquiera debe tomar una decisi6n y no sabe con preci

sión como adoptarla o no esta seguro de disponer de la auto

ridad necesaria para hacerlo, probablemente consultará a sus 

superiores. En la medida que estas consultas se hacen y se ab 

suelven ascendiendo en la escala jerárquica, se establecen 

precedentes que constituyen futuras gu(as para la acci6n ad

ministrativa. 
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lMPLICITAS. 

Sucede a veces que las políticas e inciuso las estrategias -

se originan en lo que es práctica usu_;il dentro de una empr~ 

sa. El personal de una empresa considerará lo que usualmente 

ocurre o se acostumbra dentro de ella, como política de la -

empresa. Si por ejemplo se observa que en la práctica no se 

siguen ciertas normas que han sido declaradas como po~ítica, 

esta forma de actuar se considerará por los empleados como 

la verdadera política de la empresa. Estas son las llamadas 

políticas implícitas. 

IMPUESTAS EXTERNAMENTE. 

En gran medida y en forma creciente, las políticas y las es

trategias se fijan externamente a la empresa, por el gobier

no los sindicatos o las asociaciones comerciales. El gobier

no puede dictar muchos aspectos de la política empresarial, 

bien sea por medio de regulaciones directas, por competencia 

de empresas de su propiedad o a trav6s de las condiciones es 

tablecidas para otorgar ayuda o contratos. Los sindicatos la 

borales, especialmente los de carácter nacional, por medio -

de negociaciones colectivas ~ueden i~ualmente fijar ~uchas -

políticas a los empresarios o administradores. Además, muchos 
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otros grupos o asociaciones de carácter local regional o na

cional pueden ejercer distintos grados de influenci~ en la -

formulación de políticas. 

Una vez que tenemos definido qué son políticas y estrategias 

procedemoa a hacer un estudio detallado de los aspectos pos! 

tivos, cuales sus negativos o puntos débiles, elaborando un 

manual en este caso el manual de políticas de compensación, -

encaminado siempre hacia la resoluci6n de pagar al empleado 

en forma competitiva del mercado lo que nos dará como resul

tado, la retenci6n del buen empleado y solución a otros pro

blemas que se han mencionado con anterioridad. 

8.1.- TIPOS DE AUMENTO. 

Los tipos de aumento están clasificados en: 

l. - Aumentos por ajuste. 

2. - Aumentos por reclasificación. 

3. - Aumentos por méritos. 

4. - Aumentos por promoción. 

s. - Aumentos generales. 

6.- Aumentos especiales. 
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1.- Aumentos por ajuste, 

Los aumentos de Ajuste serán concedidos cuando el suel~o de 

algún emp!eado sea inferior al mínimo marcado por el nivel -· 

del puesto en el tabulador o cuando el sueldo de éste, con · 

respecto al promedio de sueldo pagado en puestos similares, 

sea muy por debajo de éstos, siempre y cuando el nivel de ac 

tuaci6n del empleado lo justifique. Los casos más comunes en 

que se pueden dar estos ajustes son: 

a) Al establecer un nuevo tabulador, algunas personas podrán 

tener asignado un sueldo inferior al mínimo. 

b) Al promover a una persona a un puesto de nivel superior 

y otorgársele el aumento por promoción, es posible que 

la diferencia entre su nuevo sueldo y el mínimo nivel de 

su nuevo puesto sea inferior. 

e) Al reclasificar el puesto de una persona a un nivel sup! 

rior, después de otorgarle el aumento por reclasifica--· 

ci6n es posible que su riuevo sueldo sea inferior al míni 

mo del nivel. 

d) Cuando el sueldo de un empleado sea inferior al promedio 
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pagado por puestos simi~ares dentro de su mismo nivel, -

este podrá ajustarse de acuerdo a la pertici6n que haga 

su jefe inmediato.o del gerente de área¡ procurando de 

esta manera, mantener una equidad interna en su departa

mento o área. 

2.- Aumentos por Reclasificación. 

2.1. Los aumentos por Reclasificación serán otorgados a em-

pleados cuyo puesto, una vez analizado y valuado sea re

clasificado i un nivel de sueldo superior al que tenía -

antes de ser revaluado. 

El origen de una reclasificación está dado, cuando un -

puesto específico por razones de su naturaleza y ante las 

necesidades de nuestra organización, le son asignadas fu~ 

ciones y responsabilidades ~ue puedan colocarlo ante la -

posición de ser reclasificado. 

2.2. Al efectuarse una reclasificación de puesto, deberá to

marse en cuenta cuál era la posición de sueldo que guar

da el ocupante antes de ser reclasificado¡ esto es en -

función a que se busca pagar un sueldo adecuado en base 

a su actuación, para lo cual, es necesario definir sí su 
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~ueldo antes de ser reclasificado, se encontraba en una 

posición adecvada, bajo o excedida. 

3.- Aumentos por méritos. 

3.1.Un aumento por mérito tiene como objeto pagar un sueldo 

que refleje tanto la importancia de su puesto, como su -

nivel de actuación y desarrollo que tenga el empleado en 

la organización, fijando sueldos arriba del punto medio 

del nivel del puesto, al personal cuya actuación supere 

consistentemente lo esperado di un buen empleado; pagar 

alrededor de la media del tabulador a los empleados con 

buena actuación y cerca del mínimo a aquellos cuyo de--

sempeño sea regular o satisfactorio. Para lograr lo ante 

rior, es indispensable llenar la forma de "Evaluación de 
1 

Desempeño". 

3.2.La revisión es únicamente para evaluar el desempeño del 

empleado, debiendo de ser ésta lo más objetiva posible y 

lo más honesta en las apreciaciones, con la finalidad de 

destacar los puntos fuertes y los puntos débiles del em

pleado; ninguna consideración al sueldo o al porcentaje 

de aumento deberá efectuarse en esta etapa. 
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4,- Aumentos por promoción, 

4.1. Los aumentos por promoci6n, sólo se pueden otorgar cuan

do un empleado pasa a ocupar en forma definitiva un pue~ 

to clasificado en un nivel superior al que ocupaba ante

riormente. 

4 .2. Se deberá comunicar con anticipaci6n la promoción a rea

lizar, con el fin de identificar si realmente es una pr~ 

moci6n o solamente se trata de una transferencia. 

4.~. Los aumentos por promoci6n se otorgaran de acuerdo a las 

políticas establecidas. 

5. - Aumentos Generales. 

5.1. El aumento general es el concedido a todos los empleados 

de la organización o de cierta área en específico. Los -

casos más comunes en los cuales se podrá dar un aumento 

general son los siguientes: 

a) Cuando las condiciones económicas del País provocan -

un incremento en el costo de la vida, de tal forma 

que afecten el poder adquisitivo del dinero. 
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b) Cuando al realizar un análisis de la situación de sue! 

do contra mercado, se detecta una posición desfavora

ble que repercuta en la rotación del personal. 

c) Cuando se establezca un sueldo base igual para un gr~ 

po de empleados, manejando una compensación adicional 

por medio de cuotas, incentivos o comisiones, dicho -

sueldo base se modificará en forma general con el mis 

mo porcentaje de aumento. 

6.- Aumentos Especiales. 

6.1. Se podrá conceder otros aumentos en circunstancias esp~ 

ciales por sugerencia del Director de Relaciones Indus

triales y autorización expresa de la Dirección General. 

8. 2. - GUIA DE AUMENTOS (APLICACION DE % -DJ3 AUMENTOS Y FRECUE~ 

CIA. 

La técnica que cierra el ciclo de Administración de Compens! 

ción es la Programación de Aumentos. 

Ya se cuenta con los puestos clasificados en niveles, ya se 
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tiene información del mercado, ya se estableció la política 

de pago de la empresa reflejada en el Tabulador de Sueldos, 

ya está evaluado el desempeño de cada uno <le los empleados; 

lo que falta definir es cuánto debe ganar cada empleado y la 

forma en que se administrarán sus aumentos de sueldo. 

La t6cnica de Programaci6n de Aumentos debe basarse fun<lamen 

talmente en las t6cnicas anteriores, y se refleja en lo que 

normalmente se conoce como Guía de Aumentos. 

La Guía de Aumentos relaciona: 

l. Nivel del 
puesto. 

4. Porcentajes de 
aumento y fre~ 
cuencia. 

2. Posici6n del 
sueldo en el 
tabulador. 

~ 3, Do,ompofio~ 
l. Nivel del Puesto. 

Es el resultado del Análisis y Valuación del Puesto. 
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Z. l'osici6n del Sueldo en el Tabulador, 

Una vez establecido el tabulador, el cual establece un111ínimo, . . 

un punto medio y un máximo a pagar en cada nivel, hay que d~ 

terminar la relación 'que guarda el sueldo esped!ico del em

pleado con los sueldos que marca el tabulador. 

3. Desempefio. 

Es el resultado del Programa de Evatuaci6n del Desempefio. 

4. 'Porcentajes de Aumento y Frecuencia. 

Este aspecto es desarrollado dentro de esta última técnica y 

se basa 'fundamentalmente en el pre'supuesto de aumentos de la 

organización y en la informaci6n de lo que las empresas cs-

tán haciendo en cuanto al tiempo que los empleados esperan -

entri un ~umento y otro y los porcentajes otorgados. 

Con estos cuatro elementos. se desarrolla la Guía de Aumentos 

que normalmente sigue el siguiente esquema: 



Desempeño 

Sobresaliente 

Muy bueno 

Bueno 

Satisfactorio 
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Posición del Sueldo en el Tabulador 

Abnjo del 
Mínimo 

Entre Mínimo y Entre punto 
punto medio Medio y Máx. 

Insatisfactorio 

Porcentaje 
\ Una tabla de este tipo normalmente establece 

mayores porcentajes para los empleados con 
mejor desempeño y con sueldo más bajo en re· 
laci6n al tabulador. 



Meses de 
Espera 
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En este concepto, normalmente los mejores emplea-

dos, con sueldo m~s b~jo son ~os que pueden reci-

bir aumentos en un tiempo de espera más reducido. 

La combinación de porcentaje y meses de espera es 

la que permite propiamente administrar los sueldos 

esto quiere decir que un empleado sobresaliente c~ 

yo sueldo está abajo del mínimo del Tabulador pue

de recibir, por ejemplo, un ZS % de aumento a los 

~ meses, mientras ~ue un empleado satisfactorio cu· 

yo sueldo está entre el punto medio y el máxi~o 

puede recibii un aumento del 12 % a los 10 meses. 

La definición de los porcentajes y los tiempos de 

espera, son los puntos finos de esta técnica y se 

base principalmente en el presupuesto de aumentos 

y en la práctica del mercado. 

Una vez definidos se podrían llenar los cuadros -

respectivos, mismos ~ue servirán de base para la 

administración O.e sueldos individuales. 
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9, - PRESENTACION DE RESULTADOS DEL SISTEMA Y SU rttANTENIMIENTO. 

El objetivo de la presentación de Resultados es solamente -

clarificar la utilización de las técnicas previamente descri 

tas. 

l.- Análisis y valuación de puestos. 

A través de esto técnica se determin6 'que el puesto de Auxi

liar de Contabilidad, es menor responsabilidad que el puesto 

del supervisor de contabilidad. 

El puesto de Auxiliar de Contabilidad fué clasificado en ni

vel 5 y el de ~upervisor de contabilidad en el nivel 9. 

2.- Encuesta de Compensaci6n. 

El estudio de mercado arroj6, que ·puestos de un nivel de re~ 

ponsabilidad similar, al del ~uxiliar de contabilidad (nivel 

5) están pagando en promedio $57,0~0.00 y puestos de respon

sabilidad equivalente al de ~upervisor de contabilidad (ni-

vel 9), est~n pagando $86,057,00 

Las prestaciones pagadas en promedio en el mercado son más o 
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menos equivalentes a Las de. la empresa. 

3.- Tabulador de ~ueldos, 

La organizaci6n establece que desea pagar a nivel mercado, -

por lo que define los ~untos medios de su tabulador práctica

mente a nivel del promedio del mercado. 

Puntos medios Nivel 5 Nivel 9 
57,030.00 86,057.00 

Se desea tener mínimos y máximos para contar con la posibili

dad de pagar de acuerdo con desempeño. 

A través de la encuesta se ~udo detectar que la diferencia -

porcentual entre mínimo y máximo en los tabuladores de suel

dos de las empresas en promedio, del 48%, por lo que se deci 

di6 utilizar una ampli'tud del 50%. 

NIVEL 

5 

6 

MINIMO 

50,360 

57,160 

PUNTO MEDIO 

62,950 

71,450 

4.- Evaluaci6n del desempeño. 

MAXIMO 

75,450 

85,740 

AMPLITUD 

50 % 

so % 
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4.· Evaluaci6n de~ desempeAo, 

El desempefto del Sr. Juan. Salvado:r, que oc"'llpa el puesto de • 

Auxi'li'ar de ContabiUdad ha ~ido evaluado por su supervisor 

coll)o "B" (111ur bueno}, lo cual ha sido autorizado por el Jefe 

de di'cho superv~sor. 

Por su parte el desempefío del Sr. Gabriel N. que ocupa el pue~ 

to de supervisor de contabilidad ha sido evaluado por su su

pervisor como "C" (bien) y el jefe de este está de acuerdo. 

S.· Programací6n de aumentos. 

En base a. la informaci6n del mercado y a la distancia entre 

los sueldos pagados por la empresa a todos sus empleados y -

el punto medio del tabulador autorizado se disefí6 la siguie~ 

te guía de aUJllentos. 



DESEMPEfl 

A 

B 

e 

N.A. 
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POSICION DEL SUELDO EN EL TABULADOR 

1 

1 
Abajo del Entre mfoi-' Entre pun- Arriba punto 

Minomo 
1 

28 

mo y punto to medio y máximo 
medio 

25 i /1 
/.··" 1 

11 

mes~s 
1 

28 

-..4----
? / I 

32 l 
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El núme;ro que al?arece en el e.xtelllo ae.:recho de la guia de P,U• 

mentos, e$. el total de pel'$oni~s ca.Uft~adas d~ acuerdo a su 

desempef\o a los que se les ha apU-cado la dtstribuciéin forz!!_ 

da as!. tenemos que: 

l 5 \ CaUfi'cados en "A" 

4Q \ 

. 45 \ 

l OQ \ 

" 

" 

11 

11 

"l3'' 

"C" 

Esta distú.bud.éin está dada en base a la experiencia, debido 

a que la mayoria de los supervisores tratan de colocar a su 

personal en una calificaciéin donde los aumentos sean mejores 

y en el mfoimo tiempo posible, esto qui ta objetividad, por -

lo que hay que mantener firmeza en esta aplicaci6n y/o hacer 

los estudios convenientes para no caer en el juego de aumen

tos NO JUSTOS. 

En la práctica obtuvimos los siguientes resultados: 

1 .- Distribuci6n por área 

2.- Dtstrtbuciéin por ~ivel, 
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1.• Distribuci6n ~or área 

AREA No. TOTAL DE POSICION POSICION POSICION POSICION 
o .1 2 3 

71 2 26 29 14 

2 44 16 22 4 2 

3 16 4 7 4 

4 37 7 17 9 4 

5 35 8 18 7 2 

6 103 2 25 39 37 

7 64 3 26 24 11 

TOTAL 370 42 141 U6 71 
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2.· Distribucion por nivel. 

NIVEL l?OSICI'ON POSlCION POSfCION POSICION TOTAL 
a l 2 3 PERS. 

z 10 13 

2 1Q 5 16 31 

3 2 2 ]9 12 35 

4 2 5 1 9 

s 3 27 10 2 42 

6 5 21 24 7 57 

7 6 12 4 2 24 

8 2 9 19 2 32 

9 3 4 4 12 

JO 6 9 6 3 24 

1 l 2 12 4 4 22 

12 3 6 3 12 

13 2 2 

14 2 3 

1 s 3 4 2 3 12 

16 2 2 6 

17 "',.,., 3 5 

18 """:' T· a 

TOTAL 39 125 110 67 341 
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2 •• Di.stl'i.buct:6n. po;r ni.vel. 

NIVEL POS~CrüN l'OSICION POSICION POSIClON 'rOTAL 

a 1 2 3 PERS. 

* Sl 4 5 

82 2 1 Q 3 16 

83 

84 2 2 6 

SS 

'S6 

TOTAL 3 16 6 4 29 

GRAN TOTAL 42 141 116 71 370 

* Puestos secretariales dados en funci5n al puesto que reportan. 
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Ten~endo J.os resultados anteFiorc:s apUcamos nueva.mente di.~

tribuci6n forzada, reaHzando un an~li'sts de la program¡i,ci6n 

de aumentos lo que demostrarnos en cada ávea como sigue: 

No. l'OTAL 
r~RS. 

7l 

POSICI0N 
. .a 

2 

POS!CfON 

26 

POSICION 

2 

29 

POSICION 

3 

14 

Al efectuarse los siguientes cdlculos debe conocerse la nue

va posición con respecto al tabulador actualizado, para te-

ner nuevamente un control de posiciones predispuestas para -

las futuras programaciones. 

APLlCAClON DE LA VALUACION DEL DESEMPE~O: 

"'A 3 = A 4 F A 

- B 9 .. B 9 = B 

14 .. e 16 " e 

3 = A 

9 = B 

2 = e 

I 

AlS\=11 

B 40 \ 28 

e 45 i = 32 
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pos¡croNES fECHAS \ No. PJ::RSONAL 

O· A 'MAYO 30 

O· B ·MAYO 28 

1· A SEPT. 28 3 

1 • 'a SEPT. 25 9 

1· e SEPT. 22 14 

2- A OCT. 25 4 

2· '.B. OCT. 22 9 

2. e OCT. 20 16 

3· A ENERO 25 3 

3· B FEB. 22 9 

3· e SH!' AUMNT. 2 

71 
• ; . l 

~ 

No. TOTAL P0SJGJON Pos¡croN POS!ClON )'OSICION 
PERS. o l ... 2 3 

44 16 22 4 2 



- 353 -

APUCAClON DE LA YALUACJON DEL DESEJ:lPERO. 

1 e: A 4 ;; A 1 " A "A - ~ . A 15 \ " 7 

6 = lJ g = B 2 " B "' B B 4 O \ "18 

9 = e g " e J .. e ' ... "' C45\ .. 19 

POSICION PECHAS ' No. PERSONAL 

07A. MAJO 30 

0-B MAYO 28 6 

o-e JUNIO 25 9 

1-A SEPT. 28 4 

1-B SEPT. 25 9 

1-C SEPT. 22 9 

2-A OCT. 25 

2-B OCT. 22 2 

2-C OCT. 20 1 

3-A ENERO 25 

3-B FEB. 22 

44 

AREA 3 

No. TOTAL - POSICION POSI'CION J.>OSICION POSICTON· 
3 PERS. O ' 1 ' ' ' 2 

16 4 7 4 
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AVUCACI:ON DE LA VALUACION DEL DESEMPERO; 

- A. • A 

• B 3 • B ,.. B 1 • B 

2 • e 3 • e 3 • a 

POSfCIONES 

U·A 

U·B 

a.e 
l ·A 

l·tJ 

l·C 

2·A, 

2·B 

2·C 

3·1' 

No. TOTAL 
PERS. 

FEGH.AS 

'MAYO 

POSICION 
o 

MAYO 

JUNIO 

SEP!. 

SBVT. 

SEPT. 

OCT. 

ocr. 
OCT, 

r-iaa. 

j'OSICION 
J 

. . • A 15 \ .. 2 

... • ll 40. \ .. 6 

~· ,.. • C 45 \ = 8 

\ No. PERSONAL 

30 

28 

25 

28 

25 

22 

25 

22 

20 

22 

POS!CXON 
2 

2 

3 

3 

o 

3 

_1 

16 

POSICION 
3 
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APLICJ\CION DE LA VALUACION lJEL DESENPE/ilO. 

= A 2 = A 2 = A - ... A 15 \ = s 
4 = B 6 " B 3 = B 2 = B ~ . . . - B 40. \ = 1 5 

2 = c 9 = e 4 "' e 2 R C T> ~· . ~ . c 45 i = 17 

POSICIONES '.FECHAS \ No, PERSONAL 

O. • A MAYO 30 

o . ll MAYO 28 4 

o . e JUNlO 25 2 

• A SEPT. 28 2 

. n SEPT. 25 6 

• c SEPT. 22 9 

2 . A OCT. 25 2 

2 • B OCT. 22 3 

2 - c OCT. 20 4 

3 • B FEB. 22 2 

3 - c SIN 'AUMENTO 2 

37 

AREA 5 

No. TOTAL POSICION POSlCION POSJCION pOSfCION 
P!3RS. .o .... J . . 2 3 . 

35 8 18 7 2 
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APLICACION DE. LA VALUACION DEL DESE.MPENO. 

1 = A 2 = A 1 "' A J " A 

3 = B 5 = B 6 "' B 

4 = e 11 = e 1 o; e 

POSlC,L'ONES 

a - A 

O • B 
a • e 
1 - A 

1 - a 
- e 

2 • A 

2 • ll 

2 - e 
3 • A 

3 • e 

AREA 6 

No. TOTAL 
PBRS. 

103 

·.FECHAS 

1-fAYO 

MAYO 

JUNfO 

SEPT. 

SEPT. 

SEPT. 

OCT, 

ocr. 
ocr. 
ENERO 

srn AUMENTO 

POSlCJON 
a 

2 

POSHHON 
] .. 

25 

~ " ":' A 15 % .. 5 

B 40 % =14 

. . . e 45 

i 

30 

28 

25 

28 

25 

22 

25 

22 

20 

25 

'No. 

POSJCI'ON 
2 

39 

\ ;:16 

PERSONAL 

3 

4 

2 

5 

11 

6 

o 

_1 

35 

POSICION 
.3 

37 
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APLLCACION DE LA YALUACION DEL DESEMPE~O; 

"A 4 " A 8 " A 2 .. A 

,. B 12 .. B ] 5 " B 13 ,. B 

9 - e 16 "' e 22 " e 

P0SlC!IONES PECHAS 

O - A MAYO 

O • B )!AYO 

. A SEPT. 

- B SEPT. 

... e SEPT. 

2 • A OCT. 

2 • B OCT. 

2 .. e OCT, 

3 • A ENERO 

3 .,. B PEDRERO 

3 • e SlN AUMENTO 

AREA 7 

No. TOTAL 
PERS. 

POSICION 
a 

POSJCION 
.1 

64 3 26 

~ . •A15\ .. 15 

" . .. n 40 \ e 41 

... .. e 45 i = 47 

\ No, PERSONAL 

30 

28 

28 4 

25 12 

22 9 

25 8 

22 15 

2Q 16 

25 z 
22 13 

22 

103 

POSICION 
... 2 

POSIClON 
3 

24 H 
,, 

-----· 
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APJ:.JCAC!()N DE LA VAWACION DEL J;Jg$EMPE1W:· 

5 ~ A l • A 4 • A A 15 ' " JQ 

l . B 12 . u l O • B 2 • 13 B 40 % " 25 

2 • e g • e ] 3 ~ Cl s • Cl .... "' " e 45 i = 29 

POSJ'C!ONES ·FECHAS \ No. PERSONAL 

a • B MAYO 28 

a - c JUNIO 25 2 

• A SEPT. 28 5 

- B SEPT. 25 12 

1 • e SEJ'T. 22 9 

2 • A OCT. 25 

2 • B 0CT. 22 10 

2 • e OCT. 20 13 

3 • A ENERO 25 4 

3 • l.l FE?! • 22 2 

3 • e SW AUMENTO 5 

64 
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La poUti:ca adoptada {>Or la emp:r~sa es mantener el sueldo a 

nivel mercado o sea en el pun,to medi'0 1 yease la aplicaci.6!1. 

dinámica de la gufa de aumentos conJugando, evalu~ci6n del • 

desempefto y actualizaci6n del tabulador, con los resultados 

constantes del mercado. El objetivo colocarlo a nivel merca· 

do se muestra durante cuatro aumentos. 

J>UESTO "X " 
AUMENTO i $ 

35 15,750 

2 28 17'01 Q 

3 28 21,773 

4 25 24,883 

NOV, 84 - MAR 85 

ABR. 85 - SEPT. 85 

OCT. 85 - MAR, 86 

SUELDO 

60,75Q 

77' 760 

99,533 

124,416 

. MINIMO 

65,460 

81,820 

98'190 

POSI· CALIF. 
ClON.· 

Q 

o 

2 

·.n 

a 
B 

. MEDIO . 

81,820 

102,275 

122,130 

PUNTO DISTANCIA 
MEDIO PUNTO MED. 

1, 820 34.7 

102,275 31. 5 

102,275 2.8 

122,130 1.9 

· MAXIMO 

98 '190 

122,740 * 
147,290 * 

* 25 i y 20 % suponiendo que el tabulador se modific6 en estos 

porcentajes en las fechas señaladas. 
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DEPINIClONES. 

SALARIO NOMINAL: Es la cantidad en dinero que bajo convenio 

percibird el trabajador, segdn la unidad adoptada: tiempo, 

destajo, cte., se refiere a la cantidad de dinero asignado 

como pago a cada hora, dia, semana, etc., de trabajo o pieza 

hecha. 

SALA.IUO REAL: Cons-iste en el poder adquisítivo o de compra de 

los salarios, anal~zandose éste poder a precios constantes • 

en relaci6n con un afio que se toma más o menos arbitrariamen 

te como base. 

La relaci6n entre la paga en dineTo que el asalaríado recibe 

por sus seryicios y los precios de la mercanc!a que consume: 

dicho de otro modo, e~ la remuneración del trabajador expre

sada en una cantidad de bienes directos, si el salario nomi-

nal crece menos aprisa que el precio de los articules neces~ 

:t'i'OS para la subsistencia, el salaTio real obviamente deseen 

derá y viceversa, el salario nominal puede subir aunque al -
mísmo tiempo el salaría real descienda, 

RETRIBUCION: Recomnensa o pago de una cosa por otra. 
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GMTIPlCACION: Recompens11 pecunt.P;ria de algún servicio extr.!!_ 

0:11d~nal'io. 

PERCEPCION: Acci6n de percibir, recoger, cobrar, percibir, -

un tributo, recibir una percepci6n poT medio de los sentidos. 

ADMINISTRAC.ION: Es el conjunto sistematico de reglas para l~ 

grar la mdxima eficiencia en la no'l'!llas de estructuras y man~ 

jar un organismo social. 

Es la técnica que busca logPar resultados de mdxima eficien

cia en la coordinact8n de las cosas y personas que integran 

una empresa. 

DESTAJO: Trabajo que se contrata por un tanto alzado¡ el ·-· 

obrero que trabaja a destajo va generalmente más aprisa que 

el que trabaja a jornal, cosa que uno toma por su cuenta a -

destajo. 

RBMUNERACION: Es la acci8n de remunerar, recompensa o pago. 

COMPENSACION: Está integrada por los sueldos y prestaciones 

(en efectivo y en especie), 
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(1) ("CON5TlTUCION POLITfCA DE LOS a.u.M., ssva. EDICION, 

MEXlCO, 1974, ED, PORRUA, P.P. ga, g1J. 

en ("NUEVA LEY' ·FEDERAL DEI:. TRABAJO"' <!.AVAZOS FLORES BALTA

ZAR, TITUTO 3o. CONDICIONES DE TRABAJO, MEXICO 1. 977, -

3a. EDICION, ED. TRILLAS, P.P. 171). 

(3) (PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL. EDWIN B. - -

FLIPPO). 

Traducido de la 4a. edici6n en :j;nglés de Principles Of 

Personnel Maragemnt 1977, M@xico 1978, Editorial Me. 

Graw-Hill, P.P. 267). 

(4) (ADMINISTRACJON DE RECURSOS HUMANOS, FERNANDO ARIAS --

GALICJA, Za. EDlClON, 7a. REIMPRESION MAYO 1979, MEXI

CO, EDJT. TRILLAS, p,p, 227,228). 
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