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P R O L O G O

Indiscutiblemente uno de los factores mis importan-
tes y de mayor valla dentro de las emprosas es el elemen
to humano.

A este respecto han encaminado sus estudios y prody
cido innumerables ohras notables escritores, refiriende-
s@ mucheos de ellos al basto tema de Administraciédn de --
Personal. Y precisamente, dentro de este amplio concepto
he guerido orientar el presente estudio al aspecto espe-
cifico de la Administracifn de Sueldos, tema que estimo,
es de sumo interes e Importancia, especlalmente porgue -
durante el desarrollo de mi vida profesional he tenido -
la oportunidad de obtener experiencias pricticas en cuap
to a los objetivos y finalidades que persigue; las tecni
cas qu2 utilita, sus caracteristicas, planeacisn y esta~
blecimiento, Sus alcances ¥y limitaciones; su aplicacidn,
as! como en la administracidn del recurseo humanc.

El tema de la remuneracién del personal, lo conside
ro, ademis de gran actualidad, debido a que en nuestro -
pais ha venide sufriendo profundas y frecuentes transfor
maciones en el Smbito econdmico-soclal. La forma de com-
pensacisn es de gran trascendencia en virtud de gque tie-
ne una influencia directa en la motivacidn y productivi-
dad de la fuerza de trabajo en cualguier empresa.

sin embargo; la remuneracidsn econdmica, por satis—-
factoria que sea, no es el fnicc ni el mis importante ~-
métivo por el cual se trabaja. Junto con un huen sistema
de remuneracisn debe existir un alto clima de relaciones
humanas, que logre en el personal el sentido de responsa
bilidad, el deseo de colaboraci&n y lealtad hacia la em-

presa.



La motivacién del personal, ademls de respeto a la
digridad humana del subordinado, el estfimuln a su anhe-
lo de superacidn, la valoracifin de su iniciativa y habi
lidades y reccnocimiento de méritos.

El empresaric v el adrinistrador de empresas deben
tener presente gue al individuo en su cardcter de traba
jador, debe d&irsele reconocimiento categSrico de su ca-
lidad humana y por lo mismo, debe considerarsele sujeto
de variaciones en cuanto a sus necesidades morales y ma
teriales, originadas dentro y fuera del ambilente labo--
ral, por lo tanto el director de la empresa y especial-
mente €1 responsable del area de personal, dehe poner -
atencidn en crear un ambiente satisfactorio en el traba
jo ¥ una moral de grupo faveorable a la empresa. Asi mis
mo el administrador de perscnal en ¢l desarrollo de sus
funciones debe tratar de obtener mixima productividad,-
de los empleados ¥y compensar adecuadamente su contribu-
cibn al 18gro de sus objetivos ya propuestos.

El empleo de las técnicas de administracién de los
sueldos, toma de esta tésis, contribuyen en gran parte-
al logro éde los citados propbsitos.



1.- Importancia de la Materia.
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3.- Factores que influyen en la
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1.~ IMPORTANCIA DE LA MATERIA,

Bajfo el punto de vista de las relaciones laborales,
le remuneracion constituyve si no el mis importante, uno
da los motivos mis fuertes que Mmueven al empleado en su
trabaje. Otros factores de similar importancia san la
estabilidad en el empleo, la oportunidad de aprender, y
de ascenso, ¥ el trato justo por los superiores. Con --
todo, los sueldos son un medio de motivacién gue debe -
aprovecharse racionalmente para la superacifin del -
empleado, tanto en su capacidad laboral come humana.

Es de suma importancia gue una compafifa administre-
sus salarios equitativamente debido a gque los resulta-
dos se extienden dentro y fuera de ella. Fl salario no
salo afecta al emplieado que 1o recibe, sino a&a la empre-
sa gue 1o paga Yy a la sociedad en gque se localiza la --
conpania.

A} Importancia para los empleados.- Los salarios
pueden tener un efecto directo en los produc-
tos ¥y servicios gue el empleade puede adqui-
rir para sf ¥y su familla. Puede tambl&n influ
enciar su posicidn en Ja comnunidad donde vive
hasta e) grado que dicha posicién se mide por
los ingresos materiales gue obtliene. Fntre --
sus compaferos de trabajo, el salario gue per
cibe un empleado, en comparacifbn con el sala-
rio de otros empleados, sirve como una medida
de valor relativo para la compania y ademSs -~
de motivacidn al trabajador para meicrar sus
calificaciones.
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Importancia para la Compaifa.- Los salarics
son importantes para una compaifa, dehido a
que rapresentan una patte signiffcativa de
sus costos de produccidn ¥ afectan por con-
siguiente los precios y la posicién da com-
petencia de su producto. La manera como con
trola una compaifa estos costos y el grado
de productividad de los empleados, puede --
ejercer un importante efecteo sobre los exi-
tos de cualguier empresa.

Los aumentos en los salarios pudieran ser -
caprgados al cliente, pero darfan come resul
tado una reduccidn en el wvoliimen de ventas.
Lo nds convenilente o8 que los aumentos de -
los salarios sean abscrvidos por una mayor
eficlencia al manufacturar los productos o
reduciendo los costos de administracion vy -
ventas. 51 el aumento de los salarios redu-
ce demaciado el margen de utilidades de wuna
compafifa, puede poner en peligro su solven-
cia econSmica que en caso extremo pusde ---
llegar hasta la quiebra.

Por consiguiente es de interds pata toda la
empresa mantener un programa de salarlos -
atravéz de la valuacidn del trabajo, que --
permita cgoordinar los i{ntereses de los -
empleados, clientes y accionistas.
Importancia para la Socledad.-~ Los salarios
pueden tener un efecto importante en la so-
ciadad, puesto que si son mi&s altos dan al
empleade un rayor poder Qe compra, lo gque -
Incrementa la prosperidad de una localidad,
o una regidn, siempre y cuando el aumento -
no traiga un aumento en los preclos.



2.= OBJETIVOS Y FINALIDADES.

ponde guiera gue exista la relacién empleado-empresa
deberi existir un programa de administracién de las remu-
neraciones, que cubra una serie de propdsitos entre los -
cuales se pueden sefalar como los més importantes los gue

sefialo a continuacibn:

- Deterninar el precio justo para los servicies
del empleado, es decir, la equidad interna.

- Atraer y retener al nmero y tipeo de empleados
necesarios para la empresa. 0 sea, establecer
competividad interna.

- Mantener o mejorar el poder adgquisitive del per
sonal de la empresa.

- Jugar un papel positivo en la motivacidén de los
empleados para producir el mdximo de capacidad.

- Elevar la moral y clima de la organizacidn.

- Proporcionar la oportunidad a los empleados de
todos los niveles, de alcanzar sus aspiraciones
razonables en un marco ée eguicdad e inparciali-
dad.

- Mpotivar ¥ recompensar a las personas individual
mente de acuerdo con su rendimiento.

~ Mejorar la imagen externa de la compaiifa.

- Propiciar una toma de decisiones uniformes ¥y
consistentes en esta materia.



3.- FACTORES QUE INFLUYEN EN LA DETERMINACION DE
LOS SUELDOS.

El asunto ce la determinacidn de los sueldos en una
compafifa es algo complejo debido a gque existen muchos --
factores econdmicos variables, relacionados entre si que
influyen cuando actuan independientemente o en armonia -
une con otro, pusden forzar a que se cuhran salariocs mds
adltos o bajos, depcndiendo del peso de cada uno de ellos
en relacidn con los demds; ensequida se citan algunos de

los m&s importantes:

A)

B)

Megociacifn colectiva.~ Las _empresas mis fuer
tes da yna regisn son las gque establecen los
salarios para un drea geogrd3fica determinada,

ya ¢que otras compafilas se ven obligadas a man
tener sus salarios lo m8s cerca posible a los
niveles utilizados por las primeras. Los sin-~
dicatos siempre estdn presionando para poder
obtener log salarios mds altos posibles esta
presisn también influye en las demfs empresas
afin en aquellas gque neo tlenen nexos sindica -

les.

Posibilidades de la cecmpafifa para pagar.~ La

posibilidad para pagar se ha usado frecuente-
mente como argumento de negoeciacidn por el —--
sindicato, an sus arqumentos para probar las
utilidades de la compaifa, gue no son lo sufi
clentes para soportar las demandas de salario
las utilidades obtenidas reclaman imposibili-
dad de pagar cuotas mis elevadas gue las gque

normalmente se paga.

-7 =



c)

D)

Costo de vida.- La tendencia alcista de los
sueldos se ve influencilada principalmente --
por la elevacidn paulatina y constante de el
costo de la vida. 5i una comparfa desea man-
tener la efjciencia ¥ moral de sus empleados
debe pagar sus salasios que sean suficientes

para permitir qozar de un estandar de vida
adecuado, de otra manera los empleados puede
gue s5e Vean obligados a buscar empleo a otra
varte, por ellc gran parte de empresas se —--
preocupan de realizar estudios sobre el ---
costo de la vida, a fin de gue las tarifas -
de los sueldos y salarios satisfagan las ne-

cesidades mis avremianzes del personal.

Fl mercado labpral.- Aunque el trabajo ccmo
actividad racional del hombre, no tiene cre-
clo, es invaluable en su escencia, en el as-

pecto externo prictico como materia de con-
trate, esti sujeto a la circunstancia de Ia
abundancia y la escacez, de calificacifn en
mayor o menor grado seglin se reguiera su es-
tudio, experiencia, iniciativa y esfuerzo ~-
para desarrollarlo, etc., ¥ bajo estos aspec-
tos externos es remunerado en cantidades mis
altas o mis bajas. Fn este aspectc se puede-
hablar de mercado de trakajo gue existe ¥ o-
pera en priictica, en virtud del reciente de-
sarrollo econbmice del pais en que existe -
gran cantidad de demanda de rmanco de ohra ca-
lificada, v esto Influye en el encarecimien«
to de la mano de obra de diversas especilali-
dades. Dentro de exrte contexto las empresas,
requieren realizar peripdicamente encuestas

de sueldos y prestaciones.

-.8—



4.- ENFOQUFS BASICOS DF SU FSTUDIO.

Por su importancia el zalario ha sido objeto de vreo
cupacidn, tanto de quien lo recibe como de quien lo paga
pero también de los estudiosos de las cuesticnes sociales
de las aconSmicas, de las é&ticas, de las jurfdicas, y de
las administrativas. En términes muy generales podemos

mencicnar que:

A) Desde el enfogue social, podria decir que al
estudio del salario reza fundamentalmente con
tedo aguello que se sitla en torno al hecho de
que a1 hombre depende bisicamente de su fuerza
de trabajo vy por ende de su capacidad de alle-

garse un Ilngreso pecuniarfo, con d cual opueda
en primer término asegurar su subsistencia y -
la de sus dependientes econénicos, en Segundo
términe las nesecidades secundarias.

B) Bajo el criterio econfmico, el salaric pbuede =
ger en primer término el oprecio del trabajo,
teniende relacidn con factores tales comno la
oferta y la demanda, el valor, etc., as adends

un renglén del ingreso nacional.

C) En el canpo Stico, el salario es basicamente -
un asunto de justicla, ¥y asi tenemos que algu-
nas Ensiclicas Peontificias han dedicado espe -
cial atencifn a esta materia, citandose la de
Pio ¥I, 1931, "Para estimas en su justo valor
el trabajo y darle exacta remuneracifn, hay --
gue tomar enh consideracién el caracter indivi-
dual y social de)] mismo. La tasa justa del sa-
lario se deduce por consiguiente, no de una --
sola sino de varias consideraciones”™.




D) EFn miteria 4jurfdica, el salario derivado del

contrato de trabajo, oue se regula por una =
legislacidn que en nuestro pais es abierta -
mente protectora del trabajador. De esta le-
gislacifn es pertinente mencionar ques

2.-

Terminologfa.~ La ley Federal del Traba-
jo usa el término salario para referirse
a la retribucibn del trabajo.

Formas de retribucifn.- Por unidad de el
tiempo, por unidad de obra, por comisisn
a precio alzado, )
Neterminacién del salario.- Los articu-
los B5 y Bf de la Kueva Ley Federal del
Trabajo respercivamente estahlecen los -
princinios bidsicos para la fijacifn del
zalario.

Salarios minimos.- Los salarios minimos,
que deberfian de distrutar los trabajado-
res o profesionales, Los primeros rigen
en una o varias zonas econSmicas, los sg
gundos se aplicarin en ramas determina -
das de la industria o del comercio o en

profesiones.



E) Por QGltimo el punto de vista administrativn,
que es el enfoque que nos Iinteresa discutir-
en esta té&sis. Pedrliamos considerar al sala-
rio come un elemento del costo de produccidn
o de los gastos de gperacibdn, sin embargo es

tan importante como esta primera considera -
cidn, la constituye gue sita al salaria =---
como un eleirento o motor gue mueve al traba-
jador en su actividad diaris, por lo tanto -
es precisoc establecer politicas, procedimien
tos ¥ prdctlicas gque ayuden a afrontar v re-
solver el problera sobre sueldos Y salarios,
del personal. Comunicas y promover 1la com—
prensiédn ¥y la cooperaclfin de todo el parso-
nal de la empresa para gue el mrograma de --
syaldos y salarios sea un &xito.

Mantener un adecuado equilibric entre les --
sueldos del personal de acuerdo con al impor
tancia ¥ complejidad de las funciones que se
les encenienden.

Registrar en forma sistemnitica 1la informa
cidn necesaria, para el debido contreol y eva
luacidén del programa.

A menaos due la empresa atlienda estos requerimien-
tos administrativos, encontrara serios ghstaculos como
resultado de confusiones en la intervretacién del pro-
grama, favoritismos e insatisfacclones del persoral, va
que se trata de los provios emnleados para la acepta-
cifbn de otros programas establecidos por la empresa.

—!_1-
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Ir.- TECNICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS

l.- GENERALIDADES,

La administracidn de sueldos pretende cumplir sus -
propdsitos valiendose de una serie de tecnicas que deben
adaptarse a las recesidades y caracteriIsticas particula-~
res de cada una de las empresas. Para situarnos concreta
mente en el tema mencionaré gue dichas técnicas tratan -
sobre los sigufentes aspectos:

A} Herramienvas que sirven para conocer el traba
jo que realizan los diferentes miembros de la
empresa,

* Andlisils ¥ DescripciSn de Puestos.

B} Procedimientos para valorar y jerargquizar los
diferentes trahajos.

* M&todos de Valuacidn.

C) Rutinas de método estadistico auxiliar en 1la
administracisn de salarios,

* Estructuras y Tabuladores de Salarios.

D) Métodos para adguirir informacidn acerca de -
los salarios que cubren otras empresas, por -
trabajos semejantes a les nuestros.

*Encuesta de Susldos.

E) Procedimientos para apreciar las diferencias -~
individuales en la ejecucifn de las lahores.
* falificacidn de Méritos.

Se incluye dentro de la administraci{én de sueidos y
salarios a los sistemas incentivos, las prestaciones y -
la participacifn de utilidades.



2.~ ANARLISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS.

Fl proceso de andlisisg de los puestos y la redaccion
de las descripciones correspeondientes, forma parte de una
primera etapa del programa de administracién de sueldos y
constituye la piedra angular sobre la gue descansa toda
la caluacifn de puestos, sin cembargo, €5 posible aplicar-
lo a mltiples programas de l1la ermpresa en la relacibn con
el perscnal.

A) Definicibdn v aplicacifn borictica,
“An&lisis de puestos se define como el proceso

por el cual se determina la informacibn relati
va a un puesto especifico mediante la observa-
cibfn y el estudioc. Fs la determinacidn de las
tareas que componen un puesto ¥ las habiljida-
des, conocimientos, capacidades y responsabili
dades requeridas por el trabajador para su ade
cuado ejercicio y que édiferencian al puesto de
todos los demis".

Fuesto, es un conjunto definido de tareas, de-
beres y responsabilidades gue en condiciones -
especificas de trabajo constituye la lahor or-
dinaria de una perscna.

La t&cnica conocida por el nombre de anili=is,
de puestos responde 2 una urgente necesidad de
las empresas para organizar sus trahajes efi-
cientemente, porque es indispensable conocer -
con toda presicidn lo gue cada trabajador hace
vy las aptitudes que requiere para hacerlo bien
es indudable gque si no sabemos exactamente gue
es el contenido de cada puesto de trabajo seré
imposibhle encontrar a la Persona adecuada para
ocuparlo ¥ asignarle la retribucidn gue merece

equitativamente.

- 14 -



Algunos de sus princivales campos de aplicacidn
son los siguientes:
* Seleccidn de personal; Preparacidn de exdmenes

de admisisn adecuados, facilita la determina-
cifn de caracteristicas de los individuocs.

* Capacitacidn; FEstructuracifin de programas de -
entrenamiento, auxilia a determinar las areas
de preparaclén.

* Yaluacidn de puestos; Permite la delimitacidSn-
de los facteres para la justa retribucién.

* Mejoramiento de los sistemas de trabajo: Dheli-
mita obligacifn, praecisa cualidades y responsa
bilidades; facilita la planeacidn y distribu-
cién, permite la incorporacidn de nueves pro-
caedimientes, orienta tanto al superviser como
al trabajador en el desarrollec de su funcidn.

* supervisidni Da al trabajador certidumbre en -
sus obligaciones, delimita las responsabilida-
des de cada trabajador, permite exigibilidad,-
dal axacto cumplimiento del trabajo, elimina-
¢cisn de las obligaciones, sefiala las condicio-
nes de trabajo peligrosas.

Ademis de los aspectos anteriores la necesidad
de sy existencia estd prevista en la Hueva Ley
Faderal del Trabajo bajo los siguientes T&rmi-

nes:

ART. 24 "Las condiciones de trabajo deben ha-
cerse constar por escrito cuande no existan --
contratos colectivos aplicables®

ART. 25 "El servicio o servicios que deban --
prestarse, los que se determinarin con la ma-
yor presicisn posible™.

-15«



C) Sus elenentos.

El andlisis de un puesto consiste en una invas-
tigacién sobre el mismo, encaminada a conocer ¥y
determinar 5u contenido ¥ sus regquisitos.,

Como producto del an8lisis se obtiene la "Des-
cripcifn de Puestos", que podemos definir como
"El registro metSdico de las funcienes encomeh-
dadas a una persona, bajo un titulo especifico”
Se suelen dividir en tres categorfas los datos-
que se han de recoger cuando se procede a un --
anfilisis de puestos de trabajo. Fstas se cono-
cen por los nombres de identifilicacifn o encabhe-
zado, descripcibn, gue se divide en genérica y-

egpecifica, ¥y especificacién o contenhido de el

puesto.

*Identificacifn: contiene fundamentalmente los
datos relativos a la deneminacién, identifica-
cidn y ubicacibén del puesto,

*Descripcidn genérica o definicisdn de los chie-
tivos del puesto: Es un resumen escueto de las
funciones o tareas principales. La definici6n-
de los objetivos se refiere al propfeito gue -
deben cumplir o a las responsabilidades que se
deben satisfacer con las actividades del pues-
to.

*Descripcidn especffica: Fr la relacién cronold
gica 0 en atencisn a la importancia de las ~--
actividades, tareas, o funciones del puesto, -
mediante una exposicién detallada de la misma.

*Fspecificacifn: es el conjunto de regquisitos -
minimos gue ha de reunir la persena gue haya -
de ejecutarlas, para hacerlc de manera adecua-
da; las responsabilidades gue implican: los es
fuerzos gue llevan consigo y las copdiciones -
en que se desarrollan. Dentro de las t&cnicas,

- 16 -~



-de administracién de personal estos reguisitos
s@ conocen con el nombre de "Factores". Todos
los que se usan caben dentro de las categorias-
de habilidades, esfuerzo, responsahilidad y con
diciones de trabajo.

En el grupo correspondiente a “"Habilidad" suele
colocar=e factores tales como: adaptabilidad, a
diversos puestos; aptitud analitica, ccnocimien
to de equipoe, de operacionss, de herramientas,-
de mé&todos; criterio; destreza manual: don de -
mando; exactitud de cdlculo, en medicicnes, en
seleceldn en lecturas, en registro; experiencia
ingenio; incisién.

En la categoria de esfuerzo, pueden enumerarse,
entre ctros factores: atencidn continua; esfuer
zo fisico; esfuerzo mental: esfuerzo auditivo;-
esfuerzo visual; tensidn nerviosa.

La responsablilidad pusde referirse a: calidad
cantidad, datos confidenciales, dinero, costos,
equipo, informes, processs, trabajes de otros, -
seguridad de otroes.

Las condiciones de trabajo comprenden factores,
como: ambiente circundante {czliente, hmedo, -
mal iluminado, circundacién de polvo, ruidos, -
etc.) deterforo de roras: peligro de accidentes
de trabajo, peligro de enfermedad profesicnal,-
postura incédmoda.

En algunos casos el factor esfuerzo se sustitu-
ve por otro mds amplio: "Pequizitos Fisicos y -
Mentales" para comprender otros factores tales
como sexo, edad minima, y mixima, estatura etc.
El nlimero ¥ la clase de los factores empleados,
depende de los objetivos a gue se destine el a-
nilisis vy de la amplitud del personal analizado
a fondo.



D) Formacitn de analistas.
La lista de funcienes propias del puesto no

existe en ninguna parte son los analistas -

guienes la han de establecer. El analista -

ademis de llegar a conocer el puesto tiene,

la dificil misidn de darlo a conocer.

Toda investigacidn entrafia una bfisgueda de

datos o informacién pertinente al ohjeto de

la misma gue en este casoc el objeto @5 el -

puesto,

Los analfistas dehen ser entrenados adecuada

mente a fin de gque conozcan perfectamente -

su papel y desarrollen las habilidades que-

van a necesltar desempeflar eljcazmente.

Es conveniente eleqgir perscnas familiariza-

das con la empresa que refinan los reguisi-

tos necesarios. Preferentemente del &rea de

personal. Su capacitacién y entrenamiento -

debe guedar bajo la supervisi&tn de un espe-

cialista. Representa gran utilidad el for~

mar apalistas de los cuadros de profesionis

tas jbvenes de la empresa, cue tengan pro-

veccidn a ortupar puestos directivos en un -

futuro.

Las principales caracteristicas particula-

res cque deben reunir son:

* Espiritu de chservacién.

* Pleno conocimiento de los obijetfves que -
se persiguen con el anBlisis.

* Obtener Informacibn sin necesidad de su-
pervisi&n.

* Saber hacer entrevistas sin rucitar malos
entendidos.

*Manejar eficientemente sus treabajos, en de

bida coordinacibn con el sistoma,
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E) Recopilacidn de RDatos.
El siguiente pasc sari el de selecclonar al

personal que proporciorari todos los datos.
Pueden proporcionar esta informacidn los a-
nalistas mismos, los e=mpleados, los supervi
sores, jaies de departamento, etg.
Es de recomendarse el obkener esta inforna-
cifn, tanto de empleados como de jefes inme
diatos, ya que cada grupo Sorve para compro
bar al otro, asi como para complementarlo.
1) Detarminacién del tipo de informacién =--
por obtenerse.- La inforracidn gue sobre
los trabajos debe obtenerse, as! como su
amplited y profundid:d, depende de una -
serie de censideracionzs, ejemplo: =-Nue
el anflisis se utilize tnicamente para -~
la valuacifn, © tamhién para otros prowd
gitos; Segln el nival de PussStos gque se
analice; tipo de plan de valuacibn que -
vaya a utilizarse,
Sin ermbargo en casi todos los andlisis -
de puestous resultan pertinentes cierctas
Sreas bdsicas de informacifn, estas ---
incluyen:
* PropSsito fundamental del puasto.
* Trabajo encomendade o realizado.
* Impertancia general de cada elemento.
* Tiempo aproximado invertideo por tarea.
* pPancorama del puesto.
* Autoridad y libertade de accién.
* Ralaciones internas o externas.
* M&todes, equipo o técnicas especificas
* ambiente ¥ condiciones de trahajo.
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2) Principales medios.- Los principales medios
para recoger los elementos gue integran ca-
da puesto pueden resumirse los siguientes:
Entrevista: Se basa en explicaciones verha-
les del trabajador sobre sus lahores y for-
ma de realizarlas. Debe dej&rsele que expli
gue con amplited, cuicdando soleo gue lo haga
orgdenadamente. NDichas explicaciones dehben -
responder a tres cuestiones fundamentales:
éQué hace el ocupante del puesto?

({C8Bmo 1o hace?

c¢Porqué lo hace?

Observaci&n directa: Permite recabar datos,
con mayor intensidad y viveza, pero usada -
en forma exclusiva, es de ordinario insufi-

ciente, como ocurre en aguiellos puestos en
que existen actividades peribdicas o even-
tvales gue pueden no ejecutarse en el momen
to de la observacifn as{ como aguellas cong
tituidas por un proceso gue abarca todo un
dfa o mis.

Cuestionario: presenta la desventaja de es-
tandarizar los datos que se huscan, con lo
cue se dificulta la investigacién de los -~
elementos gue distinguen a un departamento,
o seccifn de otros. Eetos elementos son f£re
cuentes, ya que en trabajo es algo vital --
dgue escapa a medias credeterminadas. Para
un aniflisis en el taller es todavia menos a
prepiado, bues hay obreros gue carecen de
la capacidad de contestarlos adecuadamente,
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1)

Procedimiento para el anflisis:

-

*

Plan de trahajo, ritmo requerido.

Anke la imposibilidad de efectuar los ani-
lisis de puestas de toda la empresa simul-
taneamente, considerar la conveniencia de
empezar por puestos que ocupen el porcenta
je mayor de empleados.

Conveniencia al apalizar puestos, sequir -
los procesos.

Obtener lista completa de puestas, revisar
decidir los tfitulos normalizades: si exis-
te duda, terminar los trabajos vy decidir -~
posteriormente.

Antes de iniciar un anilisis ponerse de a-
cuerdo con el jefe de &rea respecto al mé-
todo a segulir.

Unificar criterios de los jefes de la em-
presa medlante un pequefio curso de apdli-
sis de puestos y darles oportunidad para -
qjue opinen.

Importancia de gue el andlisis de puestos,
sea efectuado por un reducido ntmero de --
personas en aras de la conformidad.
Obtener informacién por medio de entrevis-
tas a personas conectadas con los puestos,
que se van a analizar.

Proceder a realizar el trabajo de anilisis
de puestos.

Para gue la nueva implantaclén del sistema
tenga &xito es necesario hacerle publici-
dad entre el personal, y prepararlo.

En caso de gue exista sindicato debe discu
tirse con el la implantacién del sistema.
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4)

Técnicas bisicas de redaccifn.

Las normas generales recormendadas por la “Con-
ferencia internacional para el andlisis de las
areas" celebrada en Ginehra, en 1855 gon las -
siquientes:

Cada frase debe empezar con un verho activo --
que describa la accibn cue realiza el trabaja-
dor.

Emplear términos precisos gue describan exacta
mente la operacibn efectuada, ¥ no términos va
gos como "elaborar", "realizar”, "desempefar®,
"hacer", "formular".

Ademds cada vez gque sea posible, dehe comple-
mentar la descrivcibn indicando las medidas,el
peso y las cantidades. Por ejemplo, no se ha
de escrihir "levantar sacos pesados", si se -~
puede brecisar en su lvgar, "levantar sacos de
25 Kgs."

Preceder la descripcibn de cada tarea importan
te con una breve frase indieativa, presentando
la tarea y comenzada por el verbo activo gque -
designa la actividad.

Resaltar, en la descripcidn de cada tarea im-
portante la descrinecidn de los lazos de depen-—
dencia entre las éiferentes tareas; en lugar -
de describirlos por separado.

El orden seglin el cual puede enumerarse la su-
cesifbn de las tareas varia seofin la naturaleza
de las mismas. El orden cronolfgico parece la
mejor en el caso de la transformacion o de la
fabricaciftn de un producto, en otros casos pue
den Ser nhecesarios clertos reagrupamientos que
presentan la tarea en cuestidn de la manera --
mas l&gica vy facilmente comprensible.



3.- METODOS DE VALUACION.

Se entiende por "Valuacidn de Puesto”™, un sistema
técnico para determinar la importancia de cada puesto,
en relacidn con los demds de una empresa, a fin de lo-
grar la correcta organizacifn y remuneraciSn del perso
nal.

La valuacidn de los puestos por siI sola, no apre~
cia la justicia en el monto de los salarios absolutos,
pero las injusticias en los salarios relativos; en o-
tras palahras: no siempre determina cuanto debe pagar-
se a un trabajador, sino que solo indica so lo gque se
paga, gquarda la debida relacién con lo gue se recibe.

Otras técnicas eomplementarias como le son la mis
ma encuesta de sueldos y las estruckturas o tabuladores
que se establecen en la empresa, aYudan a determinar -
los salarios que corresponden a cada puesto.

A) Objetivos. Su objetivo orimordial determina,
una relacidn justa entre el valor determina-
do de cada puesto y su remuneracién. Otras
ventajas de su utilizacidn son las gue deta-
llo a continuacidn:

- Fs informacifin base para establecer una esg
tructura de pago.

- Hacer posible la comparacién de puestos ¥
su remuneracidn ccn otras empresas.

- Asesorar en la determinacién del salario =
para puestos de nueva creacibn.

- Da argumentos para explicar diferenclas es
pecificas entre el valor de un puesto.

~ Mantenar el eguilibrio de pago, (a trabajo
igual, salario igual).
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B) Apreciaciones de cardcter general. les planes
de valuacién pueden adoptar diferentes formas
escencialmente, las principales técnicas de -
medicién difieren unas de otras en tres ireas

Que son:
- aquello que miden (E1l puesto completo o elg

mentos identificables con 81}.

- La forma en que miden leos puestos (En con-
tra de otros puestos o contra una escala).
~ La forma en que "pesan” los puestos {Se les

asignen o no puntos para establecer medidas

cuantitativas del valor del puesto).
En cuanto al dmbito de aplicacidn de la valua
cis6n de puestos diremos gque es tan amplia co-
mo lo sea la propia empresa Ya gue cubre todo
lo gue se refiere a niveles; Nivel Obrero, Ni
vel administrativo, personal, ventas, supervi
sores, gerentes y CGirectivos. Asf mismo con-
forme a esos niveles pueden distinguirse una
serie de categorias posibles:

* No Calificados

* Calificados

* Interpretativos

* Creativos

* Gerenciales

* Directivos

* 2lta DireecciSn
El contenido de un puesto se Integra por la -
"Serie de Funciones Concretas" a gue haciamos
alusifn en nuestro tema anterior, siendo cada
caso, las que determinan los reqguisitos para
el desempefio del puesto., Como veremos a contl

nuacién.
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a) Los requisitos del puesto estan integrados ~--
por cuatro factores hiAsicos: Habilidad; EsEue£
zZo; Responsabilidad; Condicicnes de trabaja.

- La Habilidad es la capacidad natural adguirida
para hacer una ceosa y se puede dividir en dos
tipos: Fisica y Mental.

La que requiere el puesto de cargador es de ca
racter fisico, la de contador, mental, esto de
penderd de la naturaleza de las funclones del
puesta, que implicar8 un trabajo manuel o una
labor intelaectual.

Para conocer la habilidad gque requiere un pues
to determinadeo, hemos de medir la preparacién
escolar ¥ el entrenamiento especial necesarios
para poderlo desempefiar satisfactoriamente, -=-
asi como la exbteriencia de trabajo que daberS
Poseer su ocupante. Por lo tanto, a mayer habi
lidad reguerida, mis valor se, atribuirid al ---
puestoa.

- El Esfuerzo. El poseer una habilidad no es en
si suficiente; para desempehar un puesto, es =
necesario aplicarla, y para ellc se reguiere -
de esfuerzo, gue también hemos de distinguir -
entre esfuerzo fisico y esfuerzo mental. Un --
ejemplo nos puede aclarar esta diferencia.
Tenemos los casos de un centador que analiza -
un Balance y un cargador gue soporta sobre sus
espaldas el peso de los objetos que acarrea.Fl
esfuerzo del promero lo producir§ preponderan—
tementa una fatiga rental, por lo dem&s, los -
misculos de su cuerno estin descansados. En --
¢amblo el esfuerzo del segundo le acarreari un
agotamiento fisico.

El esfuerzo no ser&, por lo tanto, igual de ~-
puesto a puesto, como no son iguales las fun--
ciones y actividades en cada caso.
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- La Pesponsabilidad. Hablamos de gue un puesto
es5 "de mucha responsabilidad” o "de poca res-
ponsabilidad”, en cuante exija este factor en
mayor o menor grado a su ocupante,

La responsabilidad se deriva, ademfs de las -~
funciones propias del puesto, de la relacibn,
gue E&ste guarda con el procesec productivo con

el eguipo que se maneja, con los recursos fi-
nancieros del negocle, con datos confidencia-
les, etc. A distintos puestos corresponden --
distintos aspectos del manejo de estos elemen
tos.

Asf pues, mientras un inspector de calidad es
fundamentalmente responsable por el producto,
un mecdnico es responsable por el equipo, un
contador es responsable por datos confidencia
les, un cajero por los fondo&, un supervisor-
por los trabajadores y asf suscesivamente. En
suma, la responsabilidad de un puesto, esti -
determinada por dos elementos gque el mismo -
entrafa: probabilidad de errores ¥y sus conse-
cuencias.

- Condiciones de Trabajo, Derivan de las funcio
nes del puesto, de su localizacifn dentro. de
la empresa, y del eauipo y materiales Que se
manejan. Por lo mismo, una labor serd peligro
sa por su localizacitn, como el trabajo en la
mina; por sus funciones, como la scldadura e-
lectrica; por los materiales que se manejan,-—
como la fabricacifin de explosives. Otro traba
jo sers desagradable por la repeticibn conti-
nua de tareas mondtonas, por el aislamiento -
en gue se realiza, por la temperatura, venti-
lacién, suciedad, oscuridad, etc,.
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mis como estos elementos no se dan todos a la

vez, ni con la misma intensidad, no todos losa

puestos serdn iguales por lo gue respacta a -

condiciones de trabajo, cada uno tendri mayor

valor mientras mis adversas sean sus condicie

nes y mientras sus riesgos expongan mis a su

ocupante.

b) Maturaleza de la valuacién de puestos,

Ya gue el valer de un puesto lo determinan sus
cuatro fSctores basicoz: Habilidad, Fsfuerzo,-
Responsabllidad y Condiciones de Trabajo, as -
facil deducir gue la valuacifin de puestes no -
consiste en otra cosa sino medir el grado de -
intensidad en gue se representan esos factores

en cada puesto,
Una mera observacién, aungue sea superficial,-
nos hace caeX en cuenta que dentro de un nego-
cio unos opuestos son diffciles de desemnenar y
otros ficiles; unos requieren un gran estuerzo
fisico, otros ninguno, otros se pueden aprender
en cuestibn de minutos, unos reguieren de afios
de entrenamiento; unos son motivo de satisfac-
cién, otros son rutinaries, tedicsos y aburri-
dos... por lo que el valor del puesto no serS
necesariamente agquel que la gerencia o el sin-
dicato le atrubuyan; valdri mas bien en térmi-
nos de 1o gue exija de su ocubante, de la calf
dad y cantidad de trabaje gue le irponga y dJe
las consecuenclas que su cumplimiento o incum-
plimients deriven,

¢) Cuatro son los métodos fundamentales seguidos
para llevar a cabe la valuacidn del trabajo de
una empresa los cuales son conocideos por los -
siguientes nombres: Método de alineamiento o =
de valuacién por series.; Método de gradacién
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previa 6 clasificasifn; m&todo de comparacién
de factores y método de valuacibn por puntos.
Estos métodos pueden convinarse entre si, 1lo
que de hecho se hace en muchas ocasiones.



CUADRDO DE SUBDIVISIOM DF FACTORES

FACTORES
BASICOS.

TIPOS

FACTORFS
CONCRETOS

FACTORES CONCRETOS

COMUMFS AL TIPO.

HABILIDAD

FISICA

MENTAL

ETRENAMIENTO
AGILINAD
CESTREZA
RAPICEZ

CRITERIO
COCCIMIENTOS
PRACTIONS
COROC LMTENTOS
ACADEMICOS
CAPACIDAD DE
EXPRESICH

ENPERIENCIA

PRECISTON

COHPLEIIDAD DE
LABORES

COORDIMACTION

FISICO

MENTAL

FUERCA FISICA
REQUERIDA
TENSION MUSCU-

LAR
CANSANCIO FISICO

ATENCIOH VISIAL O
AUDITIVA

FATIGA MENTAL
TENSICN NERVIOSA
COMCENTPACION

VOLLMEN DE TRA-
RAJO

RITMD DE TRABAJO

RESPOWNSA-
BILIDAD.

PCR PRODUCTO
PCR MATERIALES
POR MAQUINARIA
POR BOUIPO

POR HERRAMIENTA
POR INSTALACICNES
POR PPOCESCS

POR. DINERD

POR DATCS QONFI-
DENCIALES

POR PERSONAS

CONDICIONES
bE TRABAJO.

MEDIO
ANBIENTE

RIESGOS

TEHMFERATURA
HIMEDAD

VENTILACTON
ILLEMACION

ENFERMEDADES PRO-
FESICHALES
PROBABILIDAD DE
ACCIDENTES
MAGNITUD PEL DRSO
DCAPACITACTICHN

ATSLAMIENTQ
MCNOTQHILA

TRABAJO NOCTURNG
O DOMINICAL




C) MEtodo _de alineamiento © valuacifn por series.

En este método los puestos se ordenan en forma
decreciente de importancia.

La idea base que lo caracteriza es bastante co
min, ya gue a travéz de los afos el hombre ha
juszgado si el valor de una cosa es igual, ma-
yvyor o menor gue el de otras, comparandolas en-—
tre sf.

El sistema de alineamiento es simglemente la -
adaptacibn de esta idea general de comparar a
las cosas entre Si para determinar su valer reg
lativo. Los puestos, bajo este sistema., no son
considerados en sus partes componentes, ya que
la comparacifn se hace de un puesto, como un -
todo, contra un puesto. Las diferencias entre
los puestos deben ser sefialadas y consideradas
con objete de establecer un jerargquizacibn co~
rrecta. Su principal ventaja es su sencillez.
Se reguiere wuy escaza preparacibn y el pro-
ceso de valuacidn es ripido y barato, Desgra-
ciadamente, la tisma sencillez es su mayer de-
bilidad. El sistema favorece muy poce a la o-
rientacidn del juicio de los valuadores; exis-
te la tendencia a juzgar cada puesto sobre la
base de su caracteristica o factor dominante,
de manera gque pueden ser frecuentes 1os erro-
res. Ademis, los resultados son extremadanente
diffciles de explicar o justificar ante los em
pleados y los ejecutivos, ya gue no existe un
registro del juicio de los valuadores. Este mE
todo soloc puede indicar que un trabajo es mis,
diffcil gue otro sin especificar en forma algu
na cuanto mis diffcil es. Con el propésito de
refinar el proceso en la aplicacifin de este mé
todo se han desarrollade varias técnicas como:
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al

b}

e}

integracifn de un comitéd. Fn todo método da
valuacidén es deseable en principlo, porgue=-
vermite recocger puntes de vista distinkos y
complementarios. También porgue puedan re-
gistrarse o corregirse los posibles errores
Es aconsejable que el comité estd formado -
por seis miembros como miximoe de represen--
tantes de los niveles de supervisidn de los
trabajadoras, del departamento de personal,
del analf{sta de puestos vy el té&cnico.
Fijacidn de puestos tipo. Se escoge un nlme
ro reducido de puestos bisicos, para poder
empezar por ellos el procedimiento. Cabe se
fialar que la empresa que sea pequefia no es
indispensable elegir dichos puestos tipo si
partimos de la base de que &stos no deben -
representar mis del 20% del total de los --
puestos, ya que se perderfan las £finalida-
des buscadas al usarlos. Para seleccionar -
puestos tipo deben tomarse en cuenta las si
guientes consideraciones:
la.- Que sean de lcs mis salientes y carac-
terizados en la empresa.
2a.~ Que su contenldo so sea facllmente su-
jete a discusidn.
3a.- Que los puestos no sufran cambios fre-
cuentes.
4a.- Que se abarguen los grades infimos y -
miximes de los trabajos gue se valuan.
Formacién de series de orden. Cada miembro,
del comité debe ordenar los puestos tipo en
una serile, de acuerdo con el orden de impor
tancia y asi sucesivanente hasta el dGltimo
puesto que serd el de menor categorla. Para
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~81lo se entrega &a cada miembro del comité
tirdjetas con €1 titulo y funciones bisicas
de los puestos, Es conveniente determinar
primeramente cual es el puesto de mayor y
de menor categoria v despufs ir comodando,
el resto de las tarjetas de acuerdo con la
importancia relativa gue el resto tenga.

Método de aradacidn previa o clasificacidn,
Consiste en clasificar los puestos en nive-

les o grados comparando dichos puestos con-—
tra una escala predeterminada éde funciones
o actividades, ordenadas por arupos en una
forma decreciente.
El procedimiento de aplicacién es el que Yo
muestro a continuacidn:
a) Fijacibn previa de grados de trahajo. To
rmando en consideracifn las caracteristicas,
de las labores que se desarrollan en la em~
presa se fljan determinados grados o nive-
les de trabajo; ordinariamente de cinco a -
ocho, en los cuales pueden auedar clasifica
dos los nuestos de la empresa.
b) Clasificacién de los puestos dentro de -
leos grados. Se hace la comparacién de los -
demds gue consignen las especificaciones de
puestos con cada uno de los grados para de-
terminar cual de &stos debe gquedar clasifi-
cado el puesto en cuestibn.
c) Apreciacibn del método.
* Eg sencillo vy ré&pido y facilmente com-
prensible.
* Requiere de un costo muy pegueno,
* No establece relacitn comparativa en-
tre puestos clasificados.
* colo en una peguefia parte elimina la -
subjetividad ¥ el ermpirismo.
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E} Método de comparacién de factores, Se sigue el

mismo principio que en el metodo de alinsamien

to, solo que los puestos se alinean Factor por

factor.

Ya gue este método perfecciona el método de a~

lineamients, le mismo gue en este Gltimo, es -

recamendable se Integre previamente un conitké,

y seleccionar algunos puestos tipo, gque seran-

los inicialmente valuados.

a) beterminacién de los factores. Se ha obser-
vado como prictica mi&s usual, la utlilizacisn
de los siguientes factores fundamentales: --
Habilidad, Esfuerzo, Responsabilidad y condi
clones de Trabajo. Habiendose encontrado ---
también que el nmero de factores que se utl
lice no sea superior a seis ya que evidente-
mente los citados factores pueden descompo--
nerse en muchos mis.

b) Seleccién de puestos clave. Esta selecclén,
es trascendental, por lo que se sugieren las
siguientes reglas:

* Deben escogerse entre los puestos mis cla-
ramente definidos, para evitar discrepancias
da criterio por parte de los valuaderes.

* Los salarios que se paguen en la actuali--
dad deben ser considerades como justos, para
todos los sectores de la empresa.

* Fstos salarios deben ser equiparables a --
los gque se pagan para puestos idénticos en -
el mismo mercade de trabaijo,

* Los puestos clave deben representar a los-
diferentes niveles jerfrquicos ¥ a las divi-
slones de la arganizacidn que hayan de inclu
irse en el plan de valuacibn.
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En cuanto al nmero mis aproplado de puestos

clave, se recomienda entre 10 y 30.
c) valuacifn de puestos clave.

Ordenacisn de los puestos, por el importe de
el salaric actual.

Alineaci®n de los puestos clave factor por -
factor.

Ponderacién de los factores para cada puesto
clave, determinando para este efecto la pro-
porcitSn asignada a cada factor y el niimero -
de orden correspondiente al puesto por la --
magnitud de salario, comparado para los ~---=
otros puestos, factor por factor.
Comparaci&n de la ordenacién resultante en -
el punto anterior con el resultado de la ali
neacidén, para chtener un solo orden, en caso
de que haya discrepancias notables para algu
nos puestos, hahrfin de eliminarse &stos.
Agrupacifn de los puestos clave definitivos,
en cuadros gue indiguen su ordenacitn factor

por factor.

d) Valuacién y clasificacidn de otros puestos.

Una vez que los puestos clave han sido valua
dos monetariamente factor por factor, se pro
cede a comparar cohtra tales valores cada --
uno de los otros puestos, de tal suerte que
el resultado consista en la cbtencidn de un
valor en dinerc para cada puesto y para cada
factor, Como una Gltima operacién deberdn su
marse a cada puesto, los valores de cada fac
tor v con €sto se habri ohtenido la valua---~
cibn total del puesto directamente en dinero
este método estd considerado como de los de
mayor precisifin, teniendoc como inconveniente
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F)

que resulta altamente elaborado y dificil de
comprender para el persanal,
Método de valuacisn por puntos. Este método

considera varfos factores de valuacidén., Cada

factor tiene definidos diversos grados de =-

complejidad wvalorados a trav&z de pbuntos.

El valor final de un puestoc se determina me-

diante la suma de los punktos chtenides en el

grado seleccionado de cada factor.

Un punto no es oktra cosa gue un valor de re-

laci®n o una unicad de medicidn, como puede

s8r un peso, un litro o un metro, es una uni
dad de medida, para efectes de comparacién,

El sistema puede considerarse fntegrado por

dos partes:

- Comparar los factores o caracteristicas de
un puesto, con una sSerie de modelos o defi
nicilones.

- Dar a los mismos un valor o puntaje parti-
cular determinado por la dicha comparacién

Procedimiento:

a} La integracifn del comité, que ha guedado
explicada anteriormente.

b) La eleccidn de los "puestos tipo”, tam—---
bié&n ha side explicada anteriorrente.

¢} La fijacién de lons factores. Un andlisis
de los sistemad de valuacidn por puntoes en
existencia indican el empleo general de --
los cuatro factores fundamentales: Habili-
dad, Esfuerzo, Responsabilidad y Condicio-
nes de trabajo.

Estos cuatro factores generales subdividen
en varios mis especificos a los que se les
nombra generalmente subfactores. La deter-
minacién del nGmero de factores a usar va-

rfa de acuerdo con el nlmero y tipo de -=--
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puestos gue se van a cubrir. Se recomienda
no utilizar un niimero mayor de doce ni me-
nor de ocho subfactores: un nfimero mayor -
nos expone a duplicar la caracterfistica -=-
que se tratd de medir ¥y en cambio uno me--
nos expone a dejar de tomar en cuenta ale-
mentos de importancia.

d) Estableciendo gradeos. Una vez estableci-~-

dos los factores y subfactores a usar se =~
deben ponderar. Esto consiste en sefialar a
cada factor un valor o peso en funcién de
100, Este sefialamiento del peso debe -=-=-
corresponder a la importancia relatica que
se le considere a cada uno.
En algunos sistemas se ha tratado de esta-
hlecer un gran nimerc de grados a fin de -
obtener mayor exactitud. Sin embargo estos
deben establecerse de acuerdo con las ---
caracteristicas de los puestos que Se van
a valuar, asi como también con el tipo Qe
factores, La generalidad de planes usa de
tres a ocho grados, sin gue necesariamente
tenga gue mantenerse un nmero determinado
para todos los subfactores, es decir para
uvn determinado subfactor pueden existir --
ocho grados mientras que para otro Gnica--
mente tres,

e) Manual de valuaci6n. La definicifn de los
factores y sus grados deben constar por es
crito en forma clara, concisa y ordenada a
fin de gque no hava la menor dificultado de
sy comprensifn y aplicacidn.



La fijacién de "puntos" en cada grado, gene-
ralmente se hace en proporclén aritmética, --
perc &llo puede hacerse tarbifn en proporcisn
geométrica, o incluso con valores arbitrarios
¥y con todo lo anterior, se integra el manual
de valuacién, para eso de todos leos miembros
del comité,

f) La utilizacidn e interpretacidn de los anili
sis de puestos, inicia la sequrda etapa o saa

la fase dinimica de la valuacidn por puntos

y tiene por objeto ilustrar a los miembros de
el comité& sobre la Indole clara y precisa de
cada uno de los puestos gue se han de valuar,
con todas la caracteristicas, eclaridad, preci
sién gbjetividad, ete., que corresponden a ==
los anflisis, segtn ya vimes al hablar de su
propia técnica.
Una vez comprendicda claraments la clase de =-
puesteo por valuar, habri gque traducirliocs a --
los términes que se contiene en las definicig
nes de los factores y sus grades en el manual
de valuacidn, consignando los resultados an -
la hoja de concentracién , sefialandoe en cada -
casd el grupo a gque corresponde cada uno de =
los datos.
Al mismo tlempo cuanda se haya terminade con
la tarea que antecaede; se clasificari cada -~-
factor con el nfirerc de puntos que correspon-
da seqln nuestra tabla de clasificacién que -
previarente havamos establecido.



G)

g) Para fijar el valor definitivo en puntos
de cada puesto asi valuado, bastar§ con -
sumar los puntos asignados a cada subfac-
tor, obteniendo asf la cantidad de puntos
gque nos serviri de inmediato para jerar--
quizar nuestros puestos, por su orden de
importancia progresiva.

Ventajas:

- Fl uso de un nayor nimero de factores per
mite un verdadero anflisis de los puestos
& valuar.,

- El proceso fundamental es relativamente =
sencillo.

= Reduce al minimo la influencia subjetiva,
del tftulo del puesteo,

- Se acepta con facilidad, cuando esta bien
descrito ¥ especificado.

=~ Rasume los c¢riterios necesarios en defing
ciones cuidacosamente elaboradas.

Desventajas:

- La seleccifn de factores es dificil y ar-
bitraria.

- La ponderacion de los factores representa
una limitacién e impide su aplicacién a -
todos los grupos gue integran la empresa.

- Fs preciso el entrenamiento cuidacdoso de
todos los gue intervienen en el sistera.

- La valuacién exige mpas tiempo y es m&s =
costosa.

Criteric para la seleccisn del m&todo de va

luaci&n.- AGn cuando cada empresa tiene su
propio eriterio para decidir el tipo de =---
plan de valuacibén gue mis le conviene, exis
ten ciertos puntos en los gue la mayoria --
coincide:
a) Debe ser camprensible para supervisores,
empleados ¥y ohreros.
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b) Debe permitir un estudio completo de
todeos los puestos por evaluarse.
€) Debe permitir resultados tan precisos
como sea posible.
d) Debe ser facil de instalar ¥y mantener
Al describir cada uno de los métodos de-
valuacién hemas ya seflalado ademis de su
caracteristica principal algunas de sus
vantajas asi como tambidn sus desventa--
jas al llevar a cabo la mejor aplicacién
préctica, Sin embargo: para una mejor a-
preciacidn de dichas ventajas as{ come -
desventajas enseguida se presenta una ta
bla comparativa de los m&todos de valua-
eifn atendiendo a estos aspectos.



-or -
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4.~ ESTRUCTURA DE SALARIOS,

A) Las curvas de salarios. Las curvas de salarios

constituyen la columna vertebral sobre la cual

Se apoyan las estructuras de salarios. Estas -

curvas representan la relaeldn que se di entre

los sueldos ¥ los valores en puntos con gue se
valGen los puestos,

La importancia de las curvas de salarios, resil

de en razones como las sigulentes:

a) Constituyen un medio visual objetivo para -
localizar el valor gue en pesos debe corres-
ponder a cualguier puesto.

b) Son la directriz scbre la cual se apova (co
mo se explicard posteriormente) la elabora-
cifn de tabuladores de sueldos y salarios.

c) Son nedios grificos de comparacidn de dife-
rentes estructuras de salarios.

La curva de salarios es upn Instrumento gr&fico
gue nos permite representar mediante un eje --
vertical, y otra de valores de puntos en el --
eje horizontal, nuestra estructura de salarios
en funcidn de puntos y valores monetarios.
El procedimiento tradicional consiste en esta-
blecer una escala ascendente de valores moneta
rios en el eje vertical, y otra de valores en
puntos en el eje horizental. Si tomames cual-
quier puesto ya valuado y partimos de la base
de los salarips que actuwalmente se estis pagan
do en la compafifa, tenemos los dos elementos -
necesarios para localizar el puesto dentro de
la grifica; la puntuacldn con gque resultd al -
valuarse, y el salario gue tiene asignado.
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Empezando por el eje vertical, trazames una 1lI-
nea a la altura del salario del puesto. Hacemos
otro tanto en el eje horizontal, por lo gue to-
ca a la puntuacifn del puesto, Yy el punto de in
terseccidn de estas dos lfneas, corresponde la
localizacién del puesto en la grafica.
Consigquientemente, a maYor salario corresponde-
ri una altura supericr en la grifica, y a mayor
puntuacién, corresponderd asf mismo tna locali-
zacisn m&s hacia la derecha de la gr&fica.

SI suponemous, pues, que habrd una corresponden-
cia en los incrementeos de puntos y salarios pa-
ra los diversos puestos, tendremos una tenden--
cia creciente en la relacifn de salarios-puntes
de agul obtenemos la lInea gue nos interesa trg
zar con base en el tabulador y los valores obte
nidos por la valuacidn.

51 trazames en la grdfica el grupo de puestos -~
tipo valuzados nos puede resultar un diagrama -
de dispersifin gue figure una tendencia recta o
bien una linea curva. Serd pues, la distribu---
cibn de los puestos en la gr&fica la que nos in
digue el tipo de linea gue debemos construir:
£f una recta © una curva. Fl problema de deci-
dir sobre gue tipo de linea es la gue mejor se
ajusta a los datos, es frecuentemente un proble
ma de sentido comfin ¥ criterio. Basta decir gue
los puntos marcados sobre la gr&fica son la me-
jor gula para determinar la linea de tendencia
en cada caso. Fs muy importante notar gue hasta
aguf se estd trabajando con los sueldos actua-
les, no con los gue deberfan pagarse como resul

tado de la valuacién.
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Para llegar a la determinacisn de los sueldos

derivados da la valuacién es necesario calcu-

lar y trazar la curva o la recta gue mejor se

ajusta a los puntos dal diagrama llamado de -

dispercidn.

Existen b&sicamente tres procedimientos para

trazar la curva de los salarios:

1l® Por simple apreciacién visual.- Fste es un
m&todo libre, convencional, gue consiste en
ensayar con un hilo sobrepuesto a la gr8fi-
ca las diversas posicicones que podrfa adop-
tar la curva de salarios hasta dar con una
posicién que a nustro juicio parezca mis re
presentativa de toda la distribucitn de los
puestos.

2° Por promedfos aritméticos.-Consiste en bus

car un promedio de pesos y centavos por pupn
to de valor de les puestos, esto lo podemos
obtener dividiendo la suma total de puntos
que corresponden a dichos puestos, en la su
ma de los respectivos salarios. Fs importan
te sefialar dos limitaciones de este procedi
miento:

* Solo es aplicable en agquellos casos en que
la distribucién grifica de los puestos tien
de a hacer una lfinea recta.

* ¥s muy discutible su validez como medida de
tendencia central y da correlacién estadfs-
tica.

3° por cSculo matensStico.- El moderno equipo
electrbdnico de calculo permite obtener la -
ecuacién matemitica exacta para la curva de
los salarios, para cualgquier valuacidn de -
puestos realizada por sistema de puntos.
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B) pisefio de tabuladores.- Los tabuladores son
las relaciones o cuadros en los que se sefif-
lan los sueldos gue corresponden a cada pues
to en una organizacidn,.

Estos tabuladores pueden ser rigidos o bien
flexibles. hmbos generan a partir de la =--=-

1inea de salarios {(recta o curva}.
El tabulador rigido es aguel gue ostablece =~
una sola cantidad para cada puesto; el caso
mis generalizado lo constituyen los contré-
tos colectivos en donde a cada puesto se le
sefiala un salaric, no existiendo ninguna po-
sibilidad de medjorifa para el trahkajador, a. -
menos gue se le ascienda de categoria.

En el caso del tabulader rigido no existe el

problema de disefie, puesto gue los sueldos,«

se establecen precisamente sobre la gr&fical
bien sea recta o curva) este tipo de tabula-
dor presenta dos inconvenientes:

* Resta posibilidades de diferenciar la re--
tribucién en atencion a los merecimientos,
ya sean personsles o de otros tipos.

* En el caso de gue sea grande el ntmeroc de
puestos, grande sera tambien la diversidad
de salarios, desventaja que recaé directa-
mante sobre el manejo de la nbmina.

Por lo gue toca a los tabuladores flexibles,
existen una serie de alternativas en su dise
fic. En dichas alternativas se estahlece un -
nGmero de divisiones en el eje horizontal, a
las cua2les se les llaman clases preocurando -
cubrir todos los5 niveles de puestos. Wormal-
mente se identifica a estos grupos con nime-
ros romanos. Asi mismo se establecen limites
de puntos para cada clasc.
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S5.— ENCURSTA DE SUELDOS.

La encuesta de sueldos es una técnica complementaria
de la valuacidn de puestos, que tiene como £in determinar
la relacifn gque existe en la estructura de una empresa Yy
la de otras que pueden tener influencia sobre ella.

A efecto de conocer la posicién que guarda en un mer
cado de trakajo, en cuanto a su prictica de remuneracion,
en todos los puestos gue sSean comparables,

En alguneos casos la importancia de la encuesta de --
sueldos es tal, que constituye la base principal para de-
finir la estructura misma de salarios en términos moneta-
rios (escala o tabulador de sueldos), después de haber --
conpcluido el estudic de valuacién de puestoas. En otros ca
s0os la informacidn obtenida en la encuesta sirve para ---
efectuar ajustes en la estructura de sueldos y/o en la peo
lftica de prestaclones para corRpetir ventajosamente con -
empresas del mismo ramo principalmente.

Federico Benham en su "Curso Superior de Economia”, -
apunta una buena razdn para justificar los estudios reqio
nales de salarios. Fl dice gue:"Aparte de las diferencias
de cantidad de trabajo y las de situacién geoqrifica, las
diferenclas de remuneracidn en un oficio se deben a la ig
norancia de las condiciones del mercado®. 5{ en un mismo
lugar un patrdn paga mis que otra por trabajadores de una
misma eficiencia, le costearfa despedir a sus trabajado--
res Yy emplear, a un salario intermedio a los que ocupaha
sy competidor, ¥ a los obreros les gostearia transladarse
con dicho patrédn, De esta manera tendrian que igualarse -
los tipos de salario. Los que pertenccen a determinado o=
ficio pueden estar ocupados en diversas industrias, peroc
no existe razbn alguna por la cual los patrones de una in
dustria prfspera paguen mis por la misma clase de trabajo
que leos de una industria empobrecida.
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Las estructuras de salarios gue adopten las em—
presas pueden ser relativamente adecuadas, es Jdecir,
exclusivamente en términos de su situacidn interna,=-
pero en relacifn a la situacitn externa del mercado,
ser inadecuadas, esto es en un plano de comparacildn-~-
absoluta.

La inadecvacifn de la estructura interna de 1la
empresa, con relacifn a la estructura del mercadec --
puede ser inadecuada en dos formas.

Lz primera cuando en la empresa se paguen sala
rios inferiores a los del mercado, lo gue probable-
mente acarrearfa dificultades para consegquir perso-
nal calificado y para retener a los mejores elemen-
tos humanos con que s& cuente pues posiblemente so-
lo los peores tuviesen problema para obtener una me
jor remuneracién.

En la segunda empresa se¢ sitlGa por encima de -
la estructura del mercado , prohablemente ocurrien-
do en este caso gue cuente con buen personal, pero
ral vez a un alto costo, gue bien pudiera llegar a
afectar la situacibn de competencia de la empresa.



Las encuestas de salarios consisten en la recoplla-
clén y tratamiento de los datos necesarios para gque la -
empresa efectfie la comparaciédn de su estructura:

A}

Etapas que comprende la encuesta_de sueldos.

Definir los cbjetivos que se persiguen y el

drea a segulr,

Seleccionar las empresas representativas, ==~

afines ¥y competitivas gue intervendrfan en -
la emcuesta,

Determinar los puestos & encuestar; procuran

do sean comunes a otras empresas y cubran --
los distintos niveles y dreas de la empresa.
Disefiar un método vara la encuesta y sy va-
lueacisn, incluyendo los cuestionarios y las

demis formas a usar ¥y la informacion adicio-
nal necesayria.

Establecer contacto con las empresas partici

cipantes y conseguir su colaboracisbn.
Recoger la informacidn, resumniria y tahular.

Verificar su consistencia con las empresas -

partlicipantes ¥y hacer las correcciones gque -
resulten.

Petabulacidn de la informacidn y obtencibn -
resultados.

Comunicacién de los resultados a los particl

pantes.

Uso de la informacidn para ajustar el pago -

- de la empresa.

B)

Consideraciones Generales.

Para que la investigacién sirva a la empresa
para comparar sueldos deben tomarse en cuen-
ta ademas de sueldos base, incentivos, prima
vacaclonal, compensaciones ¥y prestaciones.
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Que se tomen en cuenta ademds del titule del
puesto, el contenido del mismo ya gque pueden
existir en otras empresas puestos de igual -
nomenclatura pero con distintas funciones.
Que se investiguen los reduisitos minimos, o
de "especificacifn del puesto” gue deben de
llenar sus aspirantes.

hlgunas empresas pueden estar influyendo de-
maciado en los resultados generales,
Confiabilidad de la informacién recibida.

La mejor informacion se obtiene personalmen-
te (contactos previos}).

La ipformacifn solo es indicativa (gufa) del
mercado. .
Cercania del aumento general.



6.~ CALIFICACION DE MERITOS.

Los tabuladores f£lexibles plantean el problema de su
maneje, puasto gue e3 necesari{oc establecer criterics uni-
tormes y ademis Lo suficienterente sGlides para la defini
cifn de las normas que se han de sequir para decidir en -
un momento dado, al revisar los posibles incrementos del
sueldo, cual de los grados de una clase es el que debe co
rresponder a cada individuo en particular.

llna posible solucién a esta cuaestién la ofrece la ca
1ificacién de méritos., La ecalificacifn es una técnica gque
bisicamente sirve para recoger en forma homogénea la opi-
nidén de los jefes sunervisoraes, respecto a la actuacidn -
de sus sgbordinados.

A} pPefinicisn v obistivos.- "Un métode sistemitd
co para evaluar la utilidad.presente y poten—
cial de los empleados para la empresa".

a} RBase para la mayorfa de los actos gque se -~
realizan dentra de la administracidn del per-~

sonal: Promociones, Administracidn de presta~
clones, etc.

b} Medida Qe los progresos eobtenidos en el dg
sarrollo del persenal.
c) Indice para determinar las necesidades del
adiestramiento ¥y capaclitacidn del personal.
d} Fuante de Informacién para la validaciba -
da pruebas de seleccifn de personal,
e} Indicador de la efectividad del procesoc de
salesccidn.
1) Informacién bisica sobre la conkratacidn -
del personal.
ExIsiten varios métodes para calificar; bisicamente €stos
son los siguientes:
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- Comparacién
- Escalas
= Listas de eleccibn .

L0858 m&todos de comparacifn son sumamente rudimenta=
rios, y los mé&todos de listas de eleccifn son muy com-
plicados en su elaboracibn.

Por lo tanto se recomiendan las escalas, gue siendo
un métodeo gue supera en mucho a los de comparacifn resul
ta muy accesible en su Iimplantacibn, en su disefio ¥ en -
su comprensidn, reuniendo en su ventaja adicional, su --
expresifén numérica, la que permite someterse a tratamien
tos estadisticos. Fstos tratamientos estadisticos tienen
como objetivo fundamental:

- Hacer comparabhles las calificaciones realiza-
das por diferentes calificadores.

- Convertirlas a una escala normal de relacibn,
con los grados de las clases del tabulador.

B)Y Forma para la calificacisdn.- Un modelo de -

calificacibn podria incluir conco caracteris
ticas a saber: Calidad de trabajo, Relacion-
con otros, Productividad, Confiabilidad, in-
terés por el trabajo. )
Cada una de estas caracteristicas podria di-
vidirse en seis grados: a) Deficiente; b) mi
nimo aceptable; c) normal con tendencia a la
mediocridad; d) Normal con tendencia a la su
peracifn; e} Sobresaliente; f) Fxcepcional.
Estos dgrados en términos generales se defi--
nen por.si solos.

C) Peculiaridades subjetivas de la calificacibn
Como ya se ha dicho, 1a calificacibn es pri-
mariamente un procedimiento para recabar opil
niones perscnales, por lo tanto, resulta ---
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casi imposible evitar estas cpiniones, la proyeccidén in-
consiente o mis o menos consiente de las actitudes afec-
tivas de los calificadores hacia los calificades. Por --
ello la gran cuestidn a dilucidar consiste en encoentrar
el método de calificacibn gue permita recoger las opinio
nes més eguitativas e imparcilales posibles, siendo a las
opiniones que reunen &Bstas caracteristicas en mayor gra-
do, a las gue se han dado en llamar orinicnes objetivas.
eg decir las dgue muestran mayor tendencila a dejar a un -
lado el reflejo de sentimientos de simnatia o antipatfa,
o bien aquelilas gue puedan basarse en hachos cuantifica-
bles que se relacionen directamente con el trabajo, como
nmero de unidades producidas, nimero de errores cometi-
dos, ndmero de unidades rechazadas por no satisfacer las
n&rmas de calidad, ngmero de ausencias, retardos, tiempo
pérdido por retrazeo y okras causas, ekc.

Los mé&tedos de califlicacidn qua presentan un mayor
nGmero de peculfiaridades subjetivas son los de “"escalas"
en estas ademds de la inconsistencia, suelen ocurrir las
giguientes:

- Efectos de "Halo™

- Tendencia central

~ befecto “"Légica"

- Defecto de defintcién.

En los métodos de comparacisn, a pesar de su simpli
cidad, puede ocurrir que el calificador sea iInconsiente
gque lncurra el el defecto ldglco (sobre todo si la cali-
ficacién implica varias caracterfsticas} y también es -~
frecuente que se de el efecto del halo. FEl efecto del =~-
halo se refiere a la tendencia a calificar a un indivi--
duo, consistentemente alto, bajo o promedio, dependiendo
de la impresién general que tenga el calificador sobre
el calificado, © bien, que la influencia de la califica-
ci&n asignada a la primera caracterfstica considerada.
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Se coensidera como error constante, a la tendencia a
situar a los individuocs en los valores altos o bajos de
la escala, vror manera de ser del calificador, ya se tra-
te del tipo severo, del henevolente o del t&rmino medio
entre estos dos extremos.

Por tendencia central, se entienden la inclinacifn
natural a considerar los individuos como un promedio, es
to guiere decir gue nl a un extremo ni a otro, cuando se
supone gue ciertas cualidades o atributos de la conducta
san inseparables, de manera gue liguen Intimamente entre
sf, de tal forma que Si se presenta una de ellas se dan
las restantes o viceversa, se incurre en el defecto "16-
gico".

Los defectos de definicidfn se dan cuando las defini
ciones de las caracteristicas o de sus grados ne son 1lo
suficientemente correctas para gque todos los c¢alificado-
res lo interpreten de la misma forma.

La principal repercucibdn de estas peculiaridades es
triba en la dificultad para efectuar comparaciones egui-
tativas entre calificaciones efectuadas por difercntes -
calificadores. Esta situaci®n hizo necesario afin mis los
métodos de calificacifn, dando lugar a las "Listas de e-
leccién®". Fn las listas de eleccibn, se logran reducir -
las peculiaridades subjetivas, afin cuando se mantiene --
presente el efecto del "haleo", el "defecto 1l&8gice", y el
defecto de "caracter".
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IMPLANTACION DE UN PROGRAMA FORMAL DE
ADMINISTRACION DE SUELDAOS

III.

1.- EL ENFOQUE EBASICO.

La implantacibn y operacibn de un sistema de admi--
nistracién de sueldos no se improvisa facllmente, aungue
su escencia y lineamientos generales resulten ffciles de
asimilar su dominio completo reguiere de una esperiencia,-
prolongada ¥y de una preparacifn t&cnica de cierta altura
el disefic y operaci&n del programa reguiere la interven-
cifin de especialistas experimentados en estas t&cnicas.

La serie de t&cnicas aue se explican ampliamente en
el capftulo precedente se han desarroilado para orientar
las decisiones de los ejecutivos sobre sueldos dentro de
un programa formal. Tiene Importancia gue se reconozeca -~
gue estas técnicas ho alcanzarin auvtomEticamente los ob-
jetives sefialados, Como todas las téenicas administratci-
vas deben ser usadas adecuvadamente si han de ser genui-=-
namente Gtiles en la sclucidn de los problemas de la re-
maneracibn.

Un principio fundamental que debe sustentar la admi
nistracisn de sveldeos y salarlos podrfa ser el siguiente
“Toda pr8&ctica, politica, procedimiento o técnica debe ~
hasarse en las necesidades de operacidn reales de 1la em-
presa®.
El enfogue basico a los problemas de remuneracién -
debe orientarse a la empresa en st conjunto, dicho enfo-

gue implica:



A}
B)
<}
D)

A)

La identificacién de las necesidades.
La determinacién de loas objativos.

El desarrollo de programas.
La planeacidn y ejecucisn de los progranas.

La identificacién de las necesidades. Fl pri-
mer pase de este enfoque a la administracién-
de los sueldos y salarios consiste en la apre
ciacién realfstica de las necesidades. Con --
demas{ada frecuencia se dan por conocidas las
necesidades de una empresa, sin embargo en --
raras ocasiones se pbueden d2finir en forma ~-

saencilla, y resulta fiacll confundirse por la
por las ideas preconcebi-

ohservacidn casual,
das en el conocimiento incompleto de hechos -
importantes.

Las necesidades pueden ser determinadas en di
versas formas. Los especlalistas en personal,
daeben tener el conocimienteo de la experiencia
gsificientes para predecir los problemas y pa-
ra reconcocer los sintomas de los problemas.
La asesorlia también debe ser capaz de ayudar-
a2 la identificacitn de las necesidades, cono-
ciendo las preguntas convenientes gque han de
formularse, una habilidad que pueda a veces -
ser tan valiosa como el copnocimiento de las -
respuestas alternativas, ademids, los datos da
némina disponibles, los registros de quejas,-~
los reportes de entrevistas de renuncia, o la
encuesta de opinidn, y de otros materiales de
la empresa, pueden ser (itiles en la fdentifi-
cacidn de las necesidades. Puede aprenderse ~
mucho hablando directamente con los empleados
en esta forma la direccidn puede cuandoc menos
darse cuenta gue problemas de sueldo traen en

la mente.
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B)

c)

La determinacifn de los obietivos.- Fuede no

ser prictico el intentar resolver todos leos
problemas de remuneracidn identificades. Al-
gunos de E€llos, tales como la introduceidn -
de juicios personales en las decisiones de -
los sueldos, no pueden resolverse por ningGn
método conccido. Otros que en la superficie,
aparecen como prohlemas de salario, pueden -
abarcar en realidad la planeacidn de la orga
nizacibn, el horario de trabajo, la planea--
cién de la fuerza de trabajo © el recluta---
miento. tambhié&n, la solucién a un problema -
de remuneracifn puede crear otros mis serios
o0 bien, el tiempo ¥ el esfuerzo implicadoes -
pueden resultar prohibitiveos. Debido a tales
consideraciones, resulta importante hacer un
anflisis culitative de las necesidades y lue
go traducir Estas en objetivos realistas, --
especificos ¥y alcanzables.

El desarrollo de los preogramas.- Una vez que
se han establecido los objetivos, es posible
considerar las diversas t&cnicas y procedi--

mientos wara lograrles. E1l enfoque gue deman
da la determinacibn de las necesidagdes, el -
establecimiento de chjetivos, y después, el
disefio de programas, puede parecer laborioso
perp no implica a largo plazo mayor esfuerzo
sclo en esta forma es vnosible asequrar gue -
los programas resultantes estén realmente o~
rientados a los verdaderos problemas de la =
empresa.

Ademss los problemas de remuneracidn son mis
f&ciles de disefiar y aplicar cuwando se han ~
realizado convenientemente los pascs prelimi
nares para determinar las necesidades ¥ los
ohjetivos.
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D)

La planeacién vy ejecuciédn de los pro-
gramas.- Una vez determinado el pro-
grama, debe existir cilerta planeacisn
de la forma en gue serd llevado a ca-
bo. A menos que se haga lo anterior;-
pueden frustrarse aspectos importan--
tes en &1, lo que probablemente se --
traducird en indecisién y confusidn ¥
ciertamente, en una ineficiencia con-

siderable. Es importante establecer =~
una tabla de tilempo, yYa que &sto ayu-
da a asegurar gue las diversas opera-
ciones se realicen en una secuencia -
correcta ¥ que el trabajo sea termina
do oportunamente.

Una tabla de tiempo fija tambié&n una
meta para aquellos que .tienen respon-
sabilidades dentro del programa. Ade-
m&s, la planeaci&n debe {ncluir una -
prosecucidn en diferentes etapas, pa-
ra determinar tanto el progreso, comneo
los resultados. Por (iltimo, resulta,
importante sefialar quien es el respon
sable del logro de los diversos aspeg
tos del programa establecido.




2.-

OBJETIVOS GENFRALFS.

A)

B)

C)

n)

E}

Fl programa debe ser justo v eguitativo in-

ternamente.- mientras mis importante sea un
pruestoc para la organizacibn y mis diffcil -
de realizar, la paga serf mayor.

El proarama debe ser comnetitivo externamen
te.- Los sueldos deber&n pasar la prueba de
posicidén en el mercado, Deben atraer y retg
ner al personal de calibre reguerido para -
lograr los objetivos actuales y futuros.

El programa debe motivar y recompensar a --
las perspnas individualmente de acuerdo con
su rendimiento.- lina persona podr& mejorar
su nivel de sueldo de acuerdo con el cumpli

miento efectivo de Su trabajo.

El proarama debe ser fi&cilmente administra-

do ron los controles necesarios.- La admi--
nistracibn de sueldos se realiza mis efectl
vamente cuando se permite delegqar las deci-
siones cuando en materia de sueldes con la
seguridad de que existe el control, la su--
pervisibn y las polfticas gue garanticen su
aplicacién consistente a travéz de toda la

ampresa.

El programa debe tener continuidad.- No so-
lo debe ser el suelcdo eguitativo, competiti
vo ¥y motivador actualmente, sino debe asegy
rarse la continuidad de estas condiciones.

Por (ltimo es importante establecerse gue -
siguiendose paso a paso todos los aspectos,
y pasos de este nrograma el €xito cueda ase

gurado en cualguier embresa. .
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3.- OBJIFTIVOS ESPFCIALFS,

Para gue la comoensacisn logre su objetivo {atraer-
rerener-motivary deheri tener las siguientes caractaeris-

ticas:

A)

8]

c

Ser_remuneradora.

* Estar en proporcidn a la medida en gue
cada puesto o trabajo contribuya a cum~-
plir con los objetivos de la emprasa.

* Deber§ prooorcionar un nivel de vida -
decoroso a la familia,

* Deberd estar de acuerds con la situva--
cifn econdmica regional ¥y cumplir con leo
que las Levyes de la materia lo exijan.

Ser acuitativa,

* (ue sfendo remuneradora ne sea tan ele
vada qgue llegue a constituirse en un las
tre para la empresa.

* DeberS8 existir un2 proporcidn "adecua-
da” entre las ventas y/o utilidades de -
cada comrpafifa y nSmina.

Ser motivadora.

* La compensaclsdn deberi estar compuesta
en forma tal que permita al trabajador -
liberarse de sus tensiones econdmicas-fa
miliares ¥y al mismo tiempo lo induzca a

egforzarse y orogresatr al mantenerse  en
la emoresa.
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D)

E)

Ser competitiva.

* Los niveles de compensacidén deberén --
permitir atraer a la empresa al personal
con las calificaciones necesarias para -
cumplir con sus objetivos.

Decisiones a realizar en cualouier pro--
grama de compensaciones.

* Nivel de compensacién deseado, fCuanto
deber8 pagarsele a nuestro personal com-
parado con otras organizaciones?.

Es importante tener un nivel adecuado de
competividad externa, ya que &sto nos --
pernitird el no pagar sueldos superiores
ni inferiores a leos del mercado.

* Estructuracisn de las compensaciones,«
¢Cuanto deberf pagarsele a 105 miembros
de la organizacidn gque trabajan en dife-
rentes tipos de tareas © categorfas?

La determinacifn del valor relativo de -
cada puesto en la organizacifn y la defi
nicifn de la compensacifin en funcibn de
estos ;alores, es lo que se llama consis
tencia interna,

* Determinacidn de pago individual, Que
diferencias de pago rdebe haber entre ocu
pantes gue ejecutan el mismo trabajo?

- 6 =



4.- ELFMENTOS DEL PROGRAMA.

Podemos sintetizar en los sigquientes ountos los e-

lementos de un programa farmal de administracién de ---

sueldos y salarios.

A)

B)

c)

D)

E}

F}

G)

Anflisis de buestes.- Determinar los he

chos del puesto, como un naso necesario
para su evaluacién asi como la contrata
cién, el desarrolleo de la administra---
cién, los estudios de la organizacgidn y
la supervisi&n general.

Descripeifn de puestos.- Registrar las

actividades del puesto.
Valuacisn de puestos.~— Determinar y con

trolar asi como administrar efectivamen
te la estructura o escala de salarifes.
Clasificacibdn de puestos.- Determinar ¥

administrar as{ como controlar efectiva
mente la estructura o escala de sala---
rios.

Encuaesta de sueldos.- Investigar y apa-
lizar ohietivamente la prdictica de com-
pensacidn externa.

Preciacidn de puestos.- Traducic el va-
lor relativo de los puestos en valores
monetarios.

Calificacifn de méritos vy /o planes de =
incentivas.- DNDisenar ¥y coordinar pro--
gramas de apreclaciédn de eficiencia del
parsonal; reccompensar a los empleados -
oor una mayor produccidn o un rendimien
to mis eficiente.
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H)

I}

J}

R}

L)

Beneficics ardicionales.- Desarrollar y
proponer programas de compensacién in-
directa, tales como blanes de pension,
segquros qrupales, vacacicnes, promoci-
&n cultural, deportiva ¥ corregir, con
trolar o compensar a los empleados por
las condiciones de trabajo indeseables
gque existan en la empresa.
comunicacicenes.- Brindar a los supervi
scores la informacién requerida; a fin
de llevar a cabo el programa ¥y obteher
la aceptacidén de &1.

Procedimientos y practicas adminigtra-
tivas.~ Determinir ¥ actualizidr politi
cas y procedimientos de compensacién -
directa, prestacicnes y servicios al -

personal.

Reselver los preblemas individuales, -
mantener el programa actualizado ¥y ope
rando eficientermente, y proporcionando
orientacidn general a los directivos.
Participacifn de un Sindicato.- Planea
cibn y estudio ce las negocliaciones -~
asi como cubrir los requisitos del copn
trato colectiveo de trahajo.
Controles.- Disefar & implantar siste-
mas de iﬁformacién. revisién vy control
de puestes, sueldos y nfimero de plazas
en la organizaci&n.

Asegurar la aplicacibfn razonzablemente
consistente y correcta del programa de
sueldos y salarios y mantener el con--

trol de los costos.




c A P I T U L O iv

ADMINISTRACION Y MANTENIMIENTO DEL PROGRAMA

1.- Aspectos Administra-
tives.

2.- Manteniniento Especl
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IV. ADMINISTRACION ¥ MANTENIMIENTO DFL PROGRAMA

1.~ ASBPECTOS ARDMINISTRATIVOS,

A pesar del hecho de que guienes instalan un progra
ma de valuacibn de puestos pueden haber desarrollado su
mejor esfuerzo para valuvarlos con precisisdn, para darles
valor monetaric correctamente ¥ para establecer nfSrtas -
eblidas de administracidn, el plan total de administra--
cibn de sueldos y salarios deherd ser cuidadosamente con
trolado ¥ sostenido continuvamente.

’ Un nGmero relativamente grande de personal partici-
pa en las fases administrativas del programa la mayor ~-
parte de las organizaciones, puesto que los supervisores
practicamente son responsables de recomendar aumentos pa
ra los empleados. A mencs que Se establezcan controles ¥y
se implanten normas, la pr&ctica consistente y uniforme
seri imposible.

A) Generalidades.- La administracibn efecti
va del programa de compensaciones debe -~
ser ejercida dentro de un marco gue in-
cluva: las politicas de la empresa, las
leves correspondientes, el contrato co--
lectiveo, las reglas ¥y procedimientos es-
peciales disefiados para orientar decisio
nes especificas y los diversos controles
estahlecidos por la direccién.

Una organizacidn progresista y dindmica,
continfia expandiendo sus actividades los
procedimientos y métodos de operacifn --
cambian para llenar las distintas condi-
ciones. Muy raras veces existe una condi
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cifn estitica en alguna &rea de actividad
dentro de la compafifa por cilerto perfodo,
Yy ciertaments no exXiste und drea responsa
ble de determinar y mantener sueldos uni-
formes vy equitativos. Se presentan cam---
bios de tiempo en tiempo en los deberes y
responsahilidades en los puestos actuales
Y Se crean nuevos puestos. Pueden recibir
se solicitudes para ravaluacidn de pues--
tos va calificados, ya sea por parte de -
supervisores o de empleados.,

Apesar de gue la estructura de sueldos Pu
diera haber sido construida con el mayor
cuidado, su &xito final dependari de lo -
bien que administre. Deberdn establecerse
politicas equitativas para cuhrir dos cam
vos de operaclén principales: esto es, in
treducir la nueva estructura y mantenerse
dentro de ella. Fstablecer politicas egui
tativas no es suficiente por sf solo. Una
vez establecidas, deberin interpretarse -
uniformemente y ser comprendidas por todeo
empleado, tanto en el_n!vel supervisor, -
como 2n el subordinado. Finalmente, debe-
rin ser administradas consistentemente a
trav&z de todas las Areas de coperacibn.
Una estructura de sueldos sélida, conjun-
tamente con buenas politicas de operacidn
administradas consistente ¥ uniformemente
¥y comprendidas por todas las personas -—--
afectadas, proporclona el mejor programa
gue la compafifa pueda desarrollar.

Las politicas de administracién deberdn -~
manejarze cuidadosamente después de haber
considerado varios elementos. Aquellas~--



B}

personas aue hayan estado mis cerca de los
problemas administrativos en el pasado de-
ber&n estar calificadas para formar polf-
ticas futuras, debido a su amplio conoci--
tmiento de los problemas operantes, asi co~
mo debhido a su contacto personal con los -
eimpleados y ¢con las demandas de los emplea
des. E) responsable del probrama de  agmi-
nistracifn de suveldos ¥ su comité consulti
vo, gue estdn familiarizado= con ambos ~--
campos, resultan una seleccion natural pa-
ra este trabajo, sin embargo, este grupo o
uno de composicidn similar, éeberd servir
solamente como cuerpo de consejerc. Y las
politicas gue recomienden deberdn estay --
sujetas a revisibn y autarizacibn por par-
te de la gerencia debido a que una vez Qusa
hayan adeoptadose, una compaiifa estd com-
prometida a operar hajo estas polfticas --
hasta el tiempo en gue sea necesaria otra
revisiGn.

Naturaleza v significado de las polfiticas.
Las politicas son normas de acecifn gue re-—
gulan la actividad de los dirigentes,
Orientan en forma general la funcibn admi~
nistrativa para lograr sus objetivos y por
tanto, son amplias, generales, elfisticas y
dinfmicas, wor lo que se deben diferenciar
del otro tipo de gufes como son las normas
© las reglas gue no ofrecen flexibilidagd,-
pues deben aplicarse exactamente igual ca-
da vez que se Jes emplea.

Las politicas forman parte de la planea—--
cién ¥y 4an significado a los objetivos.
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También constituyen un medio para ejercer
autoridad. Ayudan a coordinar mis efecien
temente los esfuerzos del grupo para lo--
grar el objetivo final: y aungue fijan --
limites generales, vermiten libertad de -
accién tendiente a lograr la meta.

Las politicas hacen progresar a quienes -
las aplican, porque requieren interpreta-~
cidn ¥y ebligan al dirigente a pensar, ayu
dandolo a resolver sus problemas. Asi mis
mo favorecen el desarrolleo del cirterio y
el ejerciclo de la autoridad dentro de la
limitacién establecida. Como s6n una defi
nicion de propbsitos comunes para los com
ponentes de la organizacidn y para la em~
presa, en asuntos en los cuales es desea-
ble que los responsables pongan en précti
ca discrecisén ¥ buen juicio en la desici-
&n de distintos cursos de accidn, gufan -
al individuo a elegir el camino mfs ade--
cuade para alcanzar los objetives, y le -
dan confianza, porgue advierte que esti -
actuande de acurdo con el sentir del dirl
gente principal.

El organizador debe exigir que las pelftl
cas que se den por escrito ¥y bano un plan
formal. FS muy frecuente encoentrarse con
muchas empresas gue piensan gque se han --
satisfecho correctamente el requisito de
contar con politicas definidas por el he-
cho de que a través de memordndumes actas
de juntas de comités, y discursos se han
comentado las politicas de la empresa, pe
ro éllc no basta. Las politica regulan vy
orientan tanto a los integrantes de la --
empresa como al organizador.

-—§7 -



Quien cdebe cuidar gue se incluyan en un capi
tulo especial dentro del manual de la Crgani
zacitn, en una forma ordenada gque permita --
difundirlas con la amplitud necesaria vy gue
facilite su localizaci®n en caso de consulta
pues debe reconocerse gue s5u beneficip real
solo se obtiene cuwando han sido aceptadas, -
entendidas y puestas en préctica.
Normalmente los aspectos bisicos gue contie-
nen las politicas sobre sueldos cubren los -
siguientes puntos: caracteristicas generales
del sistema de administracién de sueldos, -=
aspectos generales respecto a la estructura-
de sueldos y manejo de tabuladores; tipos de
aumentos de sueldo gue se manejan asf{ como -
sus porcentajes minimos ¥y méximos; pericdici
dad minima para el otorgamiento de aumento;-
sueldos de contratacién: facultades en cuan-
to a los limites de auvtorizacibén de aumentos
para los distintos niveles directivos.



2.~ MANTENIMIENTO ESPECIFICO.

El coutrel centralizado del programa hace posible
la caordinacién entre las oricticas actualmante oparan
tes y los propdsites y objietivos originales del plan.
Cuande se proponen cambios de cusiqular tipo, ya sea -
en la clacificacifn de puestos, en el suelds para un
puesto, en el sueldo para un empleado o en la estructy
ra de sueldos, una pPersona o un grupo debers manejar -
las recomendaciones en interés de la consistencia y u~
niformidad. Es por supueste escencial que cualgquiara -~
de estas cambios se mantenga en armontfa con los objetl
vos totalez del proqgrama y ésto puede llevarse a cabho-
=i upna persona o un grupae, owperando gontinuamente, sSe
hace respansable de este control.

Las fallas en prororcionar una agencia cenktral --
que aclare estos puntes, generalmepnte llewa a una re--
trogreciln en &l programa, dehido a gque lag difarentes
politicas de oneracidn an relacibn a io gque hay que ~-
hacer y come hacerle son manejadas por demasiados indi
vidups diferentes, en tal forma gue pueden presentarse
diferencias dea Internretacidn,

recomendaciones y pric~
ticas. Sf{n emhargo,

si todas las recomendacionas flu--
ven a travéz de un departamente, cualguiera ¢ todos --
los tipos de camblos propuestos puede ser revisade an~-
tes de que se tome una acclbn formal. Este procedimlen
to proporciona un Mmadio para ajustar cualquier proposi

cidn fuera de linea y asagura que todas las éreas ope
ren de una manera uniforme:

A} Tipos de control.~ Existen varios tipos-
de cantrol qgue normalmente gon ejercidos
por el departamanto resmonsable. Algunos
de los mis importantes son los gue a oon
tinuacidn detallo: -
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* pDirigir todas las recomendaciones de au-
mentos a traveEz de la unidad centralizada
para ser conprobados para su conformidad -
con las politicas respectivas.

* Conducir investigaciones peri&dicas de -
sueldns con el prop&sitoc de comparar los =~
sueldos de la compafifa con los de la loca~
lidad en el ramo correspondiente.

* Conduecir investigaciones en el campeo de
valuaci®n de puestos con el objeto de man-
tenerlos al dIa con las tendencias.

* Recomendar mejorfas en el programa.

* Observar dia a dfa el funcionamiento del
programa para feterminar gue tan bilen esti
operando, para encontrar puntos débiles 'y
dreas que reguieran ajunste.

* Mantener vivo el interés en el programa.
* Seguier programas educativos y de entre-
tenimiento para el personal supervisor de
operacifn.

* Negociliar todos los sueldos y clasifica--
ciones con unidades de arreglos colectivos
con el perscnal.

* Conducir auvditorfas periddicas de pues--
tos, salarios ¥y clasificacitn de empleados
en la empresa.

* Mantenr contacto personal con los jefes
de operacién.

Estas son las fases de operacifin que mu-—-
chas empresas han encontrado expeditivas -
para colocarlas hajo control centralizado,
la operacifn con &xito y continuada de ---
cada irea es vitalmente importante para el
mantenimiento s&lido de sueldos y salarios
en cualgquier clase de empresa o compafifa.



B) Problemas especfificos de administracidn.----
Deben desarrollarse procedimientos y pricti-

cas para manejar cierto nlmerc de problenas

especi{ficos por parte de los responsables de
administrar el programa de sueldos., Algunos
de los problemas comfines se revisan a conti-

nuacifn:

aj

b}

c)

d}

Recomendaciones de aumentos,- Son los su-
pervisores quienes cdeben recomendar los -
aumentos de sueldo a sus empleados confor
me a la periodieidad que establece la po-
1ftica siempre y cuandec estén respaldadas
dichas recomendaciones por el buen desem-
pefio.

Manteniniento de tarjetas de registro peyr
manente.- Cualguier cambio en la asugna--
cifn de puesto o sueldo de cada empleado,
deberi ser registrado en una tarjeta de -
regfstro individual.

Creacifn de nuevos puestos.- Eventualmen-
te las organizaciones necesitan crear nue
vos puestos. Siempra que se efectla &sto
el nuevo puesto debe ser analizado, des--
crito, valuadeo, clasificado y asignade a
un suelde determinade. Para asegurar que
estos pasos sean ejecutados deberd formu-
larse un procedimiento determinado.
Cambio en el coentenide del puesto.,~ Las -
funciones correspondientes a un puesto en
particular cambian en algunas ocasiones.
51 los cambios son relativamente pequefios
el puesto no tiene gque ser reanalizado, -
s{ el cambio es importante y afecta el =-
grado de responsabililidad, ese puesto debe
ser reanalizado, descrito y sujeto a los
otras pasos del proceso de valuacién,

=11 -



cas.

e)

£)

Solicitudes para revaluacifn de puestos.-
En ocasicnes sg presentan dudas sobre 1la
calificacifin asignada a un puesto en par-~
ticular. Siempre ¥ cuando estas dudasg ~~-
sgan realmente justificadas debe seguirse
un procedimiento similar al caso anterior
descrito.

Auditorias de descripciones de puestos.-

A pesar de los procedimientos estableci--
dos parxa reglstrar los puestos de nueva -
creacifn y los camblos substanciales an -~
los puestos ya existentes, normalmente sa
dacierta cantigdsad de casos en gue los su-—
pervisores llevan a cabao modificaciones -~
importantes en el contenido de las funcip
res de sus subordinados sin gue dichos --
camblos hayan sido notificadeas oportuna--

A efectoe de garantizar el programa
al

mente.
de gescripcifn de puestos 5 mantenga
dfa, se debe efectuary revisiones perifdi-~
cas en dichas descripciones gue pueden --
ser parciales (por muestreo) o totales.

Otros aspectos tendientes al control y mnantenimiento-
de un programa de administracién de sueldos pueden ser: --
Revisitn perifdica de la valuacidn en general, EjecucitSn -
perisdica de encuestas de sueldos y la Revisifn de politi-

C) Flementos tue Iinfluven en la polftica de pa-

go al personal o en la fifacifn de nuestra ~

rosicifn respecto al mercado.-

al
b}

el

a)

Valor de las urilidades o su ausencia.
Proporcidn de la n&mina sobre los costos-
totales o vollmen de operacionss.
Perspectivas de crecimiento de la empresa
ampliacibn. .
Requisitos del perscnal por el proceso o-
giro de la empresa.
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Dl

d}
e)

£)
g}
h)

1}

3}

Costos complementarios del personal.
Planes de comisiones, incentivos, pa-
gos por tiempo extra.

Negociacldn del contrato colectivo de
trabajo.

Localizacidn de la empresa,.
Peligresidad general del trabajo.
Imagen de la empresa ante trabajadores
Yy comunidad.

Presicones externas,

Principios gue ayudan en el disefio v admi-

nistracién de un programa de reconocimien-

to para mokivaclion del personal.-

a)

b)

Qué no debe hacarse:

Premlar por acdelantado en espera de obte
ner mejoria,. .

Retrasgar o posponer el reconocimiento.
Retener el premio o reconccimiento hasta
gue el logro sea perfecto.

Usar un reforzader temporal para un au--
mento cde rendimiento a largo plazo,
Definir una frecuencia fija v predecible
de wvaluacién y reconocimiento.

Convertir el programa de reconocimiento-
en una empresa general para todo el per-
sonal,

Dar up reconocimiento aungue sea pequefio
a una persona con desempenc menor a el -
esperado.

Que debe hacerse:

Otorgar el reconocimiento despuds de lo-
grada la respuesta deseada.



hnunciar el reconocimiento lo mé&s pronto
posible despufs de obtener la meta.
Receonocer ¥y estimular cualgquier progreso
aungue no sea el originalmente planeado.
Seleccionar un reforzador que pueda apli
carse continuvamente a largo plazo.
Disefiar el sistema de reconocimiento de
tal manera gue una minorfa del personal-
(a lo mucho la mitad) logre la meta,
Limitar la aplicaciénm del plan de recono
cimiento s&8lo al personal con desempefio-
bueno o mejor del ecsperado.

Un programa de reconocimiento gue centen
ga cirto grado de ingredientes de sorpre
sa es motivante a largo plazo.

"
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CONCLUDSIONES

Algo absolutamente indispensable en toda empresa pa-
ra lograr una adecuada organizacifn, una correcta divi---
sifn del trabajo: una adaptacisn entre 105 sujetos y 1las
labores que deblan realizarse, asi como en el trabajo de--
sempefado, lo constituyen las té&cnicas de Administraci®n
de personal, entre €llas las propilias de la administracién

de sueldos y salarics.

El proceso de la determinacidn de los sueldos indivi
duales es uno de los aspectos més significativos de la --
Administracidn de personal, ya que tiene un Impacto pro--
fundo sobre el reclutamiento, la retenci6n, satisfaccibn,
y motivacién de los empleados, inclusive, hasta en la su-
pervivencia de la organizacién,

El enfogue b&sico de un programa formal de adminis--
tracitn de sueldos lo constituye el principio de que las
técnicas deben orientarse a las necesidades, 1o cuval im-
plica: La identificacifn de las necesidades; La determina
¢cidn de los objetivos; El desarrollo de programas ¥y La =--
planeacifn y ejecucidn de dichos programas,

La administracién efectiva del programa de compensa~-
ciones debe ser ejercida dentro de un marco que incluya:-
las politicas de la empresa, las Leyes correspondientes,-
el contrato colectivo, las reglas y procedimientos espa--
ciales disefiados para orientar desiciones especificas y -~
los diversos controles establecidos por la direccibn.

1
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Para fue opere con efectividad el programa de admi-
nistracidn de sueldos, funcione y d& resultados, se re--
quiere: que la organizacién de funciones esté claramente
establecida; definida la linea de autoridad y la wunidagd
de mando. Fn una palabra, gue todos sepan con precisidn,
lo que deben hacer ¥y ante guien deben reportar scbre su
trabajo, sin gque haya duplicidad de funciones y responsa
bilidades.

As! mismo afrontar la responsabilidad de apegarse a
sus lineamientos razonablemente. La administracién de =--
sueldos tiene un ptincipio de justicia hacia el persecnal
y hacia la empresa. El favoritismo debe desterrarse para
no herir a ninguna da las partes invelucradas,

Un aspecto fundamental es comunicar al personal las
politicas ¥ procedimientos bAsicons del sistema de admi--
nistracifn de sueldos a fin de asegurar una comprencidn-
suficientemente clara del mismo Yy un iWpacto motlivacio--
nal en toda la organizacién.

La bhatalla por elevar a un nivel adecuado los ingre
sos de los empleados ya fué librada ¥y ganada, su conti--
nuidad depende de una productividad estable. En la actua
lidad la verdadera frustraci®&n de la mayorfa de los em--
pleados recide en gue no se aprovechan en forma suficien
te sus habilidades. El nGmero de trabajadores que pueden
ser motivados por un aumento de responsahilidades es mu-
che mayor de lo que la mayorfa de los administradores --
sospechan.
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