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PROLOGO 

Indiscutiblemente uno de los factores más importan
tes y de mayor val!a dentro de las e~pr:sa~ es el elerne~ 
to humano. 

A este respecto han encaminado sus estudios y prod~ 

cido innumerables obras notables escritores, refiriendo

se muchos de ellos al basto tena de Administración de -
Personal. Y precisamente, dentro de este amplio concepto 
he querido orientar el presente estudio al aspecto espe
c!fico de la Administraci6n de Sueldos, terna que estimo, 
es de surno intere~ e importancia, especialmentP porque -
durantP el desarrollo de mi vida profesional he tenido -
la oportunidad de obtener experiencias prácticas en cuan 
to a los objetivos y finalidad~s que persigue; las tecn! 
cas que utiliza, sus caract~r1sticas, planeaci6n y esta

blecimiento, sus alcances y limitaciones; su aplicaci6n, 
as! como en la administraci6n del recurso humano. 

El terna de la remuneraci6n del personal, lo consid~ 
ro, además de gran actualidad, debido a que en nuestro -
pais ha venido sufriendo profundas y frecuentes transfo~ 
maciones en el ámbito econ6mico-social. La forma de com

pensaci6n es de gran trascendencia en virtud de que tie
ne una influencia directa en la ~ot1vac16n y productivi
dad de la fuerza de trabajo en cualquier empresa. 

s!n embargo; la remuneraci6n económica, por satis-
factoria que sea, no es el Gnicc ni el m~s importantP. -
~6tivo por el cual se trabaja. Junto con un buen sistema 
de remuneraci6n debe existir un alto clima de relaciones 
humanas, que logre en el personal el sentido de respons~ 
bilidad, el deseo de colaboraci6n y lealtad hacia la em

presa. 
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La motivaci6n del personal, además de respeto a la 
dignidad humana del subordinado, el estímulo a s11 anhe
lo de superaci6n, la valoraci6n de su jniciativa y hab! 
lidades y reconocimiento de mliritos. 

El empresario y el ad~inistrador de empresas deben 
tener presente que al individuo en ~u carácter de trab~ 
jador, debe dársele reconocimiento categ6rico de su ca
lidad humana y por lo mismo, debe consjderarsele sujeto 
de variaciones en cuanto a sus necesidades morales y m!!_ 
teriales, originadas dentro y fuera del ambiente labo-
ral, por lo tanto el director de la empresa y especial
mente el responsable del area de personal, debe poner -
atenci6n en crear un ambiente satisfactorio en el trab!!_ 

jo y una moral de grupo favorable a la empresa. As! mi~ 
mo el administrador de personal en ~l desarrollo de sus 
funciones debe tratar de obtener m~xima productividad,
de los empleados y compensar adecuadam~nte su contribu
ci6n al 16gro de sus objetivos ya propuestos, 

El empleo de las técnicas de adminlstraci6n de los 

sueldos, toma de esta tlisis, contribuyen en gran parte
a! logro de los citados prop6sitos. 
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C A P I T U L O I 
I N T R o o u e e I o N 

l.- Inportancia de la Hateria. 
2.- Objetives y Finalidaees. 
3.- Facto~es que influyen en la 

c!eterminacion de les Sueldos. 

4.- El'lf~s basicos de su Estudio. 
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l.- IMPORTANCIA DE LA n.::..TEl=l.lA, 

Bajo el punto de vista de las relaciones laborales, 

la remuneracion coni:.titu~·e si no el mlls importante, uno 
de los motivos mtis fuertes que mult>veu al empleado en su 
trabajo. Otros factores de similar importancia son la 
estabilidad en el empleo, la oportunidad de aprender, y 
de ascenso, y el trato justo por los superiores. Con -
todo, los sueldos son un medio de rnotivaci6n que debe -
aprovecharse racionalmente para la superaci6n del 
empleado, tanto en su capacidad laboral como h\lj,\ana. 

Es de suma im¡:iortancia q·ue una compañ!a administre
sus salarios equitativamente debido a que los resulta

dos se extienden dentro 'l fuera de ella. Fl salario no 
solo afecta al em~leado que lo rocibe, sino a !a empre
sa ~ue lo paga y a la sociedad en que se locali~a la -
compañía. 

A) Importancia rara los empleados.- Los salarios 

pueden tener un efecto ñirecto en los produc
tos :¡.• servicios que el empleado puede adqui

rir para s! y su familia. Puede tamhi~n in!l~ 
enciar su posici6n en la comunidad donde v1ve 
hasta el grado que dicha posici6n se mide por 
los ingresos materiales que obtiene. rntre -
sus compañeros de trabajo, el salario que pe~ 
cibe un empleado, on comparaci6n con el sala
rio de otros empleados, sirve como una medida 

de valor relativo para la compañia y adem.Ss -
de ~otivaci6n al trabajador para mejorar sus 

calificaciones. 
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B) Importancia pa::a la. Compa;i.!..o> .. - Los salarios 

son importantes para una compañía, debido a 

que representan una parte significativa de 
sus costos de producción y afectan por con

siguiente los precios y la posici6n de com
petencia de su producto. La manera como co~ 
trola una compañia esto~ co~tos y el grado 
de productividad de los empleados, puede -
ejercer un importante efecto sobre los exi
tos de cualquier empresa. 
Los aumentos en los salarios pudieran ser -

cargados al cliente, pero dartan como resu! 
tado una reducci6n en el volúmen de ventas. 

Lo ni.is conveniente es que los aumentos de -
los salarios sean absorvidos por una mayor 
eficiencia al manufacturar los productos o 

reduciendo los costos de administracion y -

ventas. Si el aumento de los salarioq redu
ce demaciado el margen de utilidades de nna 
compañta, puede poner e~ pe!igro su solven
cia econ6m!ca que en caso eY.tremo puede --
lleqar hasta la quiebra. 
Por consiguiente es de interés pata toda la 
empresa mantener un programa de salarios 
atravéz de la valuaci6n del trabajo, que 

permita coordinar los intereses de los 
empleados, clientes y accionistas. 

C) Importancia para la Sociedad.- Los sala~ios 
put!den tener un efecto important.e en la so
ciedad, pu~sta que si son m~s altos dan al 
empleado un nayor poder de compra, lo que -
incrementa la prosperidad de una localidad, 
o una regi6n, siempre y cuando el aumento -
no traiga un aumento en los precios. 
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2.- OBJETIVOS Y FINALIDADES. 

Donde quiera que exista la relaci6n empleado-empresa 

deber& existir un programa de administraci6n de las remu

neraciones, que cubra una serie de prop6sitos entre los -

cuales se puedC!n señalar como los ml!ís import.antes los que 

señalo a continuaci6n: 

- Deterninar el precio justo para los servicios 

del empleado, es decir, la equidad interna. 

Atraer y retener al nfimero y tipo de empleados 

necesarios para la empresa. O sea, establecer 

cornpetividad interna. 
- Mantener o mejorar el poder adquisitivo del per 

sonal de la empresa. 

- Jugar un papel positivo en la rnotivaci6n de los 

empleados para producir el m~ximo de capacidad. 

- Elevar la moral y clima de la organizaci6n. 

- Proporcionar la oportunidad a los empleados de 

todos los niveles, de alcanzar sus aspiraciones 

razonables en un marco de equidad e inparciali

dad. 

- Motivar y recompensar a las personas individual 
mente de acuerdo con su rendimiento. 

- Mejorar la imagen externa de la cornpañ!a. 

Propiciar una toma de decisiones uniformes y 

consistentes en esta materia • 
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3.- FACTORES QUE INFLUYE~ EN LA DETER~INACION DE 
LOS SUELDOS. 

El asunto de la determinaci6n de los sueldos en una 
compañ!a es algo complejo debida a que existen muchos -
factores econ6micos variables, relacionados entre si que 
influyen cuando actuan independiente~ente o en arnon!a -

uno con ot:o, pueden forzar a que se cuhran salarios más 
altos o bajos, depcnd!.endo del peso de cada. uno de ellos 

en relaci6n con los d~m!s; enseguida se citan alqunos de 
los más importar.tes: 

A) Ne9ociaci6n colectiva.- Las. empresas rn.S:s fue!: 

tes de una regi6n son las que establecen !os 
salarios para un área geogr.S:fica determinada, 
ya que otras compañ!a.s se ven obligadas a. man 

tener sus salarios lo más cerca posible a los 
niveles utilizados por las primeras. Los sin

dicatos siempl.'e están r>resion.:indo para poder 
obtener los salarios más altos cosibles esta 
presi6n tambi~n influye en lds demás e~presas 
a.Gn en aquellas que no tienen nexos sindica -
les. 

B) Pasibilidades de la cc~pañta oara pagar.- La 
posibilidad para pagar se ha usado frecuente
mente como argumento de negociaci6n por el -
sindicato, en sus argumentos para crobar las 

utilidades de la compañta, que no son lo suf! 
cientes para soportar las demandas de salario 

las utilidades obtenidas reclam~n imposibili
dad de paqar cuotas m!s elevadas que las que 

normalmente se paga. 
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C) Costo de vida.- La tendenc.i.:1 alcista de !C'ls 

sueldos se ve influenciaña principalmente -

por la elevaci6n oaulatina y constante de el 
costo de la vida. Si una compañ!a desea man

tener la eficiencia y moral de 5US empleados 

debe pagar sus salasios que sean suficientes 

para permitir l'JOZar de un estandar de vida 

adecuado, de otra manera los empleados puede 

que se vean obligados a buscar emplee> a otra 

parte, por ello gran parte de empresas se -

preocupan de realizar estudios sobre el 

costo de la vida, a fin de que las tarifas -

de los sueldos y salarios Sñtisfagan las ne

cesidades m.§.s aoreniantes del personal. 

D) Fl mercado lahoral.- Aunque el trabajo como 

activiaad racionaJ del hombre, no tiene ore

cio, es invaluBble en su escencia, en el as

pecto externo pr!ctico como nateria d~ con

trato, est! sujeto a la circunstancia de Ja 

abundancia y la escacez, de calificaci6n en 

mayor o menor grado se9C:n se requiera su es

tudio, experiencia, iniciativa y es=uerzo -

para desarrollarlo, etc. y bajo estos aspec
tos externos es remunerado en cantidades m!s 

altas o rn!s bajas. En este aspecto se puede

hablar de mercado de trabajo que existe y o

pera en pr~ctica, en virtud del reciente de

sarrollo econ6mico del pa!s en que ex!ste 

gran cantidad de demanda r.e nano de ohra ca

lificada, y esto influ~·c en el e:1carecimien

to de la mano de obra ñe riiversas especiali

dades. Dentro Ce e!"te contexto lfls el"'presas, 

requieren realizar periodicamentc encuestas 

de sueldos y prestaciones. 
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4 .- ENFOQUFS RASICOS DF ,c;u FSTUDIO. 

Por su importancia el ~alario ha sido objeto de ore2 
cupaci6n, tanto de quien lo recibe como de quien lo paqa 

pero también de los estudiosos de las cuestiones sociales 
de las econ6rnicas, de las éticas, de las jurídicas, y de 
las adrninistrativas. 
mencionar que: 

Fn térrninos r:iuy ge:;erales pode:nos 

A) Desde el enfoaue social, podr!a decir que el 
estudio del salario reza fundamentalmente con 
todo aquello que s~ sitúa en torno al hecho de 
que el hombre depen¿e básicaMente de su fuerza 
de trabajo y ~or ende de su caoacidad de alle
garse un ingreso pecuniario, con d cual oueda 
en nrimer término asegurar su subsistencia y -
la de sus dependientes econónicos, en segundo 
térMino las nesPcidades secundarias, 

8) Bajo el criterio ec~n6mico, el salario ouede -
ser en primer térnino el crecio del trabajo, 
teniendo relaci6n con factores tales corno la 
oferta y la demanda, el valor, etc., es aden.!s 
un rengl6n del ingreso nacional. 

C) En el caMoo ético, el salario es basicamente -
un ~sunto de justicia, y as! tene~os que algu
nas Ensiclicas Pontificias han dedica~o espe -
cial atenci6n a esta materia, citandose la de 
Pio XI, 1931, "Para esti~as en su justo vale~ 

el trabajo y darle exacta renuneraci6n, h3y -

que tomar en consideraci6n el caracter indivi
dual y social del Mismo, La tasa justa dfll sa
lario se deduce ?Or consiguiente, no de una -
sola sino de varias consideraciones", 

- 9 -



O) Fn m!teria iur!dica, el salario dP.ri\•ado del 

contrato de trabajo, aue se regula por una -
legislaci6n que en nuestro pa!s es abierta -
mente protectora del trabajador. De esta le
gislaci6n es pertinente mencionar que; 

1.- Terminolog!a.- ..La ley Federal del Traba
jo usa el t~rr.,ino salario para referirse 
a la retribuci6n del trabajo. 

2.- Formas de retribuci6n.- Por unidad de el 
tiempo, por unidad de obra, por comisi6n 
a precio alzado. 

J.- neterrninaci6n ñel salario.- Los art!cu
los 85 y Bñ rle la Nueva Ley Federal del 

';rabajo respercivamente estal'<lecen los -
princioios básicos para la fijaci6n del 

salario. 
4.- Salarios m!nimos.- Los salarios mínimos, 

que deberían de distrutar los trabaj3do

res o profesionales. Los primeros rigen 
en una o varias zonas econ6micas, los s~ 
gundos se aplicarán en ramas determina -
das de la industria o del comercio o en 

profesiones. 
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E) Por Gltimo el punto de vista administrativo, 
que es el enfoque que nos interesa discutir

en esta tésis. Podrtamos considerar al sala

rio como un elerr.ento del costo de producción 
o de los gastos de operaci6n, sin embargo es 

tan importante como esta prir'.era considera -

ci6n, la constituye que sitúa al salario --

como un ele1r:ento o t'l'lotor que mueve al traba
jador en su actividad diaris, por lo tanto -

es preciso establecer políticas, procedimien 
tos y pr5.cticas que ayuden a afrontar v re

solver el probl~~a sobre sueldos y salarios, 

del cersonal. Comunicas y promover la com

prcnsi6n y la cooperaci6n de todo el perso

nal de la empresa P•'lra que el nroqraflla de -

sueldos y salarios sea un éxito. 

Mantene!" un ad~cu.:tdo equilibrio entre los -

sueldos del personal de acuerdo con al imoo~ 

tar".cia y complejidad de las funciones que se 

les enconicnden. 

Registrar en forma sisten5.tica la inform!l 

ci6n necesaria, para el debido control y ev~ 

luaci6n del programa. 

A menos aue la empresa atienda estos requerinien

tos administrativos, encontrara serios ohsta..:ulos como 

resultado de confusiones en la interoretaci6n del pro-

grama, favoritismos 

que se trata de los 

e insatisfaccior.ca del persor".al, ya 

prooios emnleados para la acepta-

ci6n de otros programas establecidos pnr la empresa. 
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C A P I T U L O II 

TE:CNICAS DE ADMl!ilISTAACION DF SUFLDOS 

- 12--

1,- Generalidades. 

2,- Análisis y Cescripci6n 

de puestos. 

3.- Métodos de Valuaci6n. 
4.- Fstructura de Salarios. 

5.- Encuesta de Sueldos. 

6,- Calificaci6n de Méritos. 



I I. - TF.CNICAS DE A0.1.tINISTRAC!ON DE SUELDOS 

l.- GF.NERALIDADES, 

La adrninistraci6n de sueldos pretende cumplir sus -

prop6sitos valiendose de una serie de tecnicas que Ceben 

adaptarse a las necesidades y caracter!sticas particula

res de cada una de las eMpresas. Para situarnos concret~ 

mente en el tema mencionaré que dichas técnicas tratan -

sobre los siguientes aspectos: 

A} Herramieny.:is que sirven para conocer el trab~ 

jo que realizan los diferentes rniem~ro~ de la 

empresa. 

~Análisis y Descripcí6n de Puestos. 

B} Procedimientos para valorar y jerarquizar los 

diferentes trabajos. 

* Métodos di? Valuaci6n. 

C) Rutinas de método estadístico auxiliar en la 

adrninistraci6n de salarías. 

* F.structuras y Tabuladores de Salarios. 
O) Métodos para adquirir inforr-:ación acerca de -

los salarios que cubren otras ernprasas, por -

trabajos semejantes a los nuestros. 

*Encuesta de Sueldos. 

El Procedimientos para apreciar las diferencias -

individuales en la ejecución de las labores. 

* Calificación de Méritos. 

Se incluye der.tro de la adl'linistraci6n de sueldos }' 

salarios a los sistemas incentivos, las prestaciones y -

la participací6n de utilidades. 

- lJ _-



2.- ANALISIS Y DESCRIPCION DF PUESTOS, 

F.l proceso de análisis de los puestos y la redaccion 
de las descripciones correspondientes, forma parte de una 
primera etapa del prograria de administraci6n de sueldos y 
constituye la piedra angular sohr<:? la gue fl.escansa toda 
la caluaci6n ae puestos, sin embargo, es posible aplicar

lo a mGltiples prograMas ñe la e~presa en la relaci6n con 
el personal. 

A) Definici6n )' aPlicaci6n oráctica. 

"Análisis de puestos se define cono el Proceso 
por el cual se determina la informaci6n relat.!_ 

va a un puesto específico meOiante la observa
ci6n y el estudio. F.s la determinaci6n de las 
tareas que componen un puesto y lns habilida

des, conocimientos, capacidades y responsabil.f 
darles requeridas por el trabajador para su ad~ 
cuado ejercicio y que diferencian al puesto de 
todos los dem!í.s". 
Puesto, es un conjunto definido de tareas, de
beres y responsabilidades que en condiciones -
espec~ficas de trabajo constituye la lahor or
dinaria de una persona. 
La t~cnica conocida ~or el nombre de análi~is, 
de puestos responde a una urgente necesidad de 

las empresas para organizar sus trabajos efi
ciente~ente, porque es indispensable conocer -
con toda presici6n lo que cada trabajador hace 
y las aptitudes que requiere para hacerlo bien 
es indudable que si no sabemos exactamente que 
es el contenido de cada puesto de trabajo será 

imposible encontrar a la ?ersona adecuada para 
ocuparlo y asignarle la retribuci6n que merece 

equi tati-.·<1.mente. 
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B) Algunos de sus princicales canpos de ap!icaci6n 

son los siguientes: 

• Selecci6n de person3l: Preparaci6n de exjmenes 
de admisi6n adecuados, facilita la deternina
ci6n de características <le los individuos. 

• Capacitaci6n: F.structuraci6n de programas de -
entrenaniento, auxilia a deter~inar las arcas 

de preparaci6n. 
• Valuaci6n de puestos¡ Permite la delimitaci6n

de los factores para la justa retribuci6n. 

MejoraMiento de los sistem.:i.s de trabajo; Deli
mita obligaci6n, precisa cualidades y respons~ 

bilidades; facilita la o!.aneaci6n y distribu
ci6n, permite l.:i incorporaci6n de nuevos pro
cedimientos, orienta tanto al supervisor como 
al trabajador en el desarrollo de su funci6n. 

• supervisi6n: na al trabajaqor certidumbre en -
sus obligaciones, delimita las responsabilida
des de cada trabajador, permite exigibilidad,
del exacto cumpliniento del trabajo, elinina
ci6n de las obligaciones, señala las condicio
nes de trabajo peligrosas. 
Además de los aspectos anteriores la necesidad 
de su existencia est.S. previst3. en la Nueva Ley 
Federal del Trabajo bajo los siguientes Térmi

nos: 

ART. 24 "Las condiciones de trabajo deben ha
cerse constar por escrito cuando no existan -

contratos colectivos aplicables" 
ART. 25 "E'l servicio o servicios que deban 
~restarse, los que se determinarán con la ma

yor presici6n posible". 

- 15 -



C) Sus elementos. 
El an.lilisis de un puesto consiste en una inves
tigaci6n sobre el mismo, encar:iinada a conocer y 
determinar su contenido y sus requisitos. 
Como producto del anlilisis se obtiene la "Des
cripci5n de Puestos", que podemos definir como 
"El registro metódico de las funciones enco~en
dadas a una persona, bajo un título específico" 
Se suelen divinir en tres categorías los datos
que se han de reco~er cuando se procede a un -

anlilisis de puestos de trahajo. F.stas se cono
cen por los nol'\bres de identificación o ~
~· descrioci6n, que se di\'ide en oenérica }'
específica, y especificaci6n o contenido de el 
puesto. 
•Identificaci6n: contiene fundamentalmente los 
datos relativos a la denominaci6n, identifica
ci6n y ubicaci6n del puesto. 

•oescripci6n genérica o definición de los cbje
tivos del puesto: Es un resur:ien escueto de las 
funciones o tareas principales. La definici6n
de los objetivos se refiere al prop6sito que -
deben cumplir o a las responsabilidades que se 
deben satisfacer con las actividades del pues
to. 

•oescripci6n específica: F.~ la relaci6n crono!~ 

gica o en atenci6n a la importancia de las --
actividades, tareas, o funciones del puesto, -

mediante una exposici6n detallada de la misma. 
•Especificaci6n: es el conjunto de requisitos -
mínimos que ha de reunir la persona c;iue haya -
de ejecutarlas, para hacerlo de manera adecuH
dai las r~spor.sabilidades que implican; los e~ 
f'uerzos que llevan consigo y las condiciones -
en que se desarrollan. Dentro de las t~cnicas, 

- lf: --



-de ad~inistraci6n de personal estos requisitos 

se conocen con el nombre de "Factores". '!'odos 
los que se usan caben dentro de las categorias
de habilidades, esfuerzo, responsahilidad y con 
diciones de trabajo. 
En el grupo correspondiente a "H.:ihilidad" suele 
colocarse factores tales como: adaptabilidad, a 

diversos puestos: aptitud an~l!tica, conocimie~ 

to de equipo, de operaciones, de herramientas,
de métodos; criterio; destreza manual; don de -
mando; exactitud de c~lculo, en medicione~, en 
selecci6n en lecturas, en registro: experiencia 
ingenio: incisi6n. 
En la categoría de esfuerzo, pceden enumerarse, 
entre otros factores: atenci6n continua: esfue~ 
zo físico; es:uerzo mental; esfuerzo auditivo;
esfuerzo visual: tensi6n nerviosa. 
La responsabilidad puede referirse a: c.:ilidad 
cantidad, datos confidenciales, dinero, costos, 
equipo, informes, procesos, tr.:ibajos de otros,

seguridad de otros. 
Las condiciones de trabajo comprenden factores, 
como: ambiente circundante {caliente, húr.edo, -
mal iluminado, circundaci6n de polvo, ruidos, -
etc.) deterioro de rocas: peligro de .:iccidentes 

de trabajo, peligro rle enfermedad profesional,
postura inc6moda. 
En algunos casos el factor esfuerzo se sustitu

ye por otro más amplio: "Pequizitos F!sicos y -

t-1entales" para comprender otroi; factores tales 
como sexo, edad mínima, y máxima, estatura etc. 

El número y la clase de los factore~ empleados, 
depende de los objetivos a que se destine el a
nálisis 'l de la amplitud del personal analizado 

a fondo. 
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D) Formaci6n de analist~s. 
La lista de funciones propias del puesto no 

existe en ninguna parte son los analistas -
quienes la han de establecer. El analista -
ademSs de llegar a conocer el puesto tiene, 
la dif1cil misi6n de darlo a con~cer. 

Toda investigaci6n entraña una bCisgueda de 
datos o informaci6n pertinente al objeto de 
la misma que en este caso el objeto es el -
puesto, 
Los anal!Stas deben ser entrenados a.Secuad.! 

mente a fin de gue conozcan perfectamente -
su papel y desarrollen !as habilidades que
van a necesitar desempeñar e=icazmente. 
Es conveniente elegir personas fal'liliariza
das con la empresa que reúnan los requisi
tos necesarios. Preferentemente del ~rea de 
personal. su capacitaci6n y entrenamiento -
debe gueaar bajo la supervisi6n de un espe
cialista. Representa gran utilidad el for

mar analist~s de los cuadros de profesioni~ 
tas j6venes de la empresa, cue tengan pro

yecci6n a ocupar puestos directiv~s en un -
futuro. 
Las principales características particula
res que deben reunir son: 
• Esp1ritu de observaci6n. 
• Pleno conocimiento de los objetivos ~ue -

se persiquen con el an~lisis. 
• obtener informaci6n sin necesidad de su

pervisi6n. 
• saber hacer entrevistas sin ~ticitar malos 

entendidos. 
*Manejar eficientemente sus trabajos, en d2 
bida coordinaci6n con el sistn~a. 
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E) Recooilaci6n ~e Datos. 

El siguiente paso serj el de seleccionar al 

personal que proporcionará todos los datos. 

Pueden proporcionar esta infor~aci6n los a

nalistas mismos, los empleados, los superv! 
sores, jefes de departamento, etc. 

Es de recomendarse el obtener esta infor~a

ci6n, tanto de empleados como de jefes inm~ 

diatos, ya que cada grupo serve par<i corr.pr2 

bar al otro, as! como para complementarlo. 

1) Determinaci6n del tipo de informaci6n -

por obtenerse.- La informac16n que sobr~ 

los trabajos debe obtenerse, as! como su 
amplitcd y profundi¿1d, depende de una -

seria de consideracion~s. ejemplo: -que 

el an~lisis se utilize únicamente para -

la valuaci6n, o también para otros proo2 

sitos; segCi:i el nivel da 01~-.?stos que se 

analice; tipo de plan de valuaci6n que -

vaya a utilizarse. 

Sin e~bargo en casi todos los análisis -

de puestas resultan pertinentes ciertas 

Sreas bSsicas de inforrnaci6n, estas 

incluyen: 

* Prop6sito func1.amental c"!el puest.:i. 

* Trabajo enco~endado o realizado. 

Import3ncia general de cad~ elemento. 

* Tiel'lpO aproximado in•Jertido por tarea. 

* Panora~a del puesto. 

* Autoridad y libertado de acci6n. 

* Relaciones internas o extern~s. 

M~todos, equipo o técnicas esoec!ficas 

* Ambiente y conCiciones de trahajo. 
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2) Principales medios.- Los principales nedios 

para recoger los elementos que integran ca

da puesto pueden resumirse los siguientes: 

rntrevista: Se basa en explicaciones verba

les del trabajador sobre sus labores y for

ma de realizarlas. Debe dej~rsele que explf 

que con amplitud, cuidando solo que lo haga 

ordenadanente. Dic~as explic<+.ciones deben -

responder a tres cuestiones !unclamentales: 

¿Qué hace el ocupante del puesto? 

¿c6:no lo hace;' 

¿Porqul! lo hace? 

Observación directa: Permite recabar datos, 

con mayor intensidad y viveza, pero usada -

en forma e:-:clusi·.-a, es de ordinario insufi

ciente, corno ocurre en ac;'Jellos puestos en 
que existen actividades peri6dicas o e'\"en

tuales ~ue pueden no ejecutarse en el momen 
to de la observaci6n as! corno aquellas cor.~ 

tituidas por un oroceso que abarca todo un 

d!a o rn.!is. 

Cuestionario: presenta la desventaja de es

tandarizar los datos q~P se huscan, con lo 

c;::ue se dificulta la investigaci6n rie los -

ele~entos que distinguen a un departa~ento, 

o secci6n de otros. F.stos elementos son fr~ 

cuentes, ya c;::ue en trabajo es alqo vital --

~ue escapa a medias 9redeterninadas. Para 

un an!lisis en el taller es toda\•1'a ;:-:r?nos !!. 
propiado, ::iues hay obreros que carecen de 

l~ capacidad de contestarlos adecuadaMente, 
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3) Procedimiento para el anSlisis: 
• Plan de trahajo, ritmo requerido. 
* Ante la imposibilidad de efectuar los anS

lisis de puestos de toda la empresa simul

taneam~nte, considerar la conveniencia de 
empezar por puestos que ocupen el porcent~ 

je mayor de empleados. 
* Conveniencia al analizar puestos, seguir -

los procesos. 
* Obtener lista completa de puestos, revisar 

decidir los títulos normalizados: si exis
te duda, terminar los trabajos y decidir 

posteriormente. 
• Antes de iniciar un anSlisis ponerse de a

cuerdo con el jefe de Srea respecto al m~

todo a seguir. 
• Unificar criterios de los jefes de la em

presa mediante un pequeño curso de anSli

sis de puestos y darles oportunidad para -

que opinen. 
* Importancia de que el an~lisis de puestos, 

sea efectuado por un reducido nGmero de -

personas en aras de la conformidad, 
* Obtener informaci6n por medio de entrevis

tas a personas conectadas con los puestos, 

que se van a analizar. 
* Proceder a realizar el trabajo de an!lisis 

de puestos. 
* Para que la nueva implantaci6n del sistema 

tenga ~xito es necesario hacerle publici
dad entre el personal, y prepararlo. 

* En caso de que exista sindicato debe discg 
tirse con el la implantaci6n del sistema. 
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4) Técnicas bSsicas de redacci6n. 
Las normas generales recoMendadas por la "Con
ferencia internacional para el anSlisis de las 
areas" celebrada en Ginehra, en 1QS5 son las 
siquientes: 

• Cada frasP. debe emnP.zar con un verho activo -
que describa la acci6n cue realiza el trabaja

dor. 
• Emplear términos Precisos que describan exact~ 

mente la operaci6n efectuada, y no términos v~ 

ges corno "elaborar", "realizar", "desempeñar", 
"hacer", "formular". 
Además cada vez que sea oosible, debe comple
mentar la descrioci6n in~icando las Jl'edidas.,el 

peso y las cantidac1.es. Por ejemplo, no se ha 
de escrihir "levantar sacos pesados", si se 
puede precisar en su lt.•(]ar, "levantar sacos de 
25 Fgs." 

• Preceder la descripci6n de cada tarea i~portarr 
te con una breve frase indicativa, presentando 
la tarea y comenzada por el verba activo que -

d~signa la actividad. 
• Resaltar, en la descripci6n de cada tarea im

portante la descrioci6n de los lazos de depen
dencia entre las diferentes tareas; en lugar -
de describirlos ~or seoarado. 

• El orden segfin el cual puede enumerarse la su
cesi6n de las tareas varia se9Gn la naturaleza 

de las mismas. El orden cronol6gico parece la 
mejor en el caso de la transformacion o de la 
fabricaci6n de un producto, en otros casos pu~ 

den ser necesarios ciertos reagrupamientos que 
presentan la tarea en cuesti6n de la manera 

m§s 16gica y facilmente comprensible. 
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3.- METODOS DE VALUACION. 

Se ent::er1de por "Valuación de Puesto", un sistema 
técnico para determinar la importancia de ca~a puesto, 

en relación con los dem!s de una empresa, a fin de lo
grar la correcta organización y remuneración del perso 
na!. 

La valuaci6n de los puestos por s! sola, no apre
cia la justicia en el monto de los salarios absolutos, 
pero las injusticias en los salarios relativos; en o
tras palabras: no siempre determina cuanto debe pagar
se a un trabajador, sino que solo indica so lo que se 
paga, guarda la debida relaci6n con lo que se recibe. 

Otras t~cn!cas complementarias como lo son la mi~ 
ma encuesta de sueldos y las estructuras o tabuladores 

que se establecen en la emoresa, ayudan a determinar -
los salarios que corresponden a cada puesto. 

A) Ob1ctivos. su objetivo primordial determina, 
una relaci6n justa entre el valor determina
do de cada puesto y su remuneración. Otras 
ventajas de su utilización son las que deta

llo a continuación: 
FS informaci6n base para establecer una e~ 
tructura de paqo. 

- Hacer posihle la comparación de puestos y 
su remuneración con otras empresas. 
Asesorar en la determinación del salario -
para puestos de nueva creación. 

Da argunentos para exnlicar diferencias e~ 
pec!ficas entre el valor de un puesto. 

Mantener el equilibrio de pago, (a trabajo 
igual, salario igual). 
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B) Apreciaciones de car&cter oeneral. Los planes 

de valuación pueden adoptar diferentes formas 

escencialmente, las princioales técnicas de -

medici6n difieren unas de otras en tres greas 

que son: 
- Aquello que miden (El puesto completo o el~ 

mentes identificables con él). 

La forna en que miden los puestos (En con-

tra de otros puestos o contra una escala). 

- La !arria en que "pesan .. los puesto11 (Se les 

asignen o na puntos para establecer medidas 

cuantitativas del valar del puesto). 

En cuanto al ámbito de aplicaci6n de la valu!! 

ci6n de puestos diremos que es tan amplia co
rno lo sea la propia empresa ya que cubre tOda 

lo que se refiere a niveles; Nivel Obrero, N! 

vel administrativo, personal, ventas, superv! 

sores, gerentes y directivos. Así mismo con

forme a esos niveles pueden distinguirse una 

serie de categorías posibles: 

• No Calificados 

Calificados 

• Interpretativos 

• Creativos 

• Gerenciales 

• Directivos 

• Alta Dirección 

El contenido de un puesto se integra por la -

"Serie de Funciones Concretas" a que hacíamos 

alusi6n ~n nuestro tema anterior, siendo cada 

caso, las que determinan los requisitos para 
el desempeño del puesto. Corno veremos a cent! 

nuaci6n. 
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a) Los requisitos del puesto estan integrados -
por cuatro factores básicos: Habilidad1 Esfue~ 
zo; Responsabilid3d; Condiciones de trabajo. 

- La Habilidad es la capacidad natural adquirida 
para hacer una cosa y se puede dividir en dos 
tipos: Fisica y Mental. 
La que requiere el puesto de cargador es de C!!, 

racter f!sico, la d~ contador, mental, esto d~ 
penderá de la naturale:a de las funciones del 
puesto, que implicarS un trabajo ~anuel o una 

labor intelectual. 
Para conocer la habilidad que requiere un pue~ 
to determinado, hemos de ~edir la pre~araci6n 
escolar y el entrenamiento especial necesarios 
para poderlo desempeñar satisfactoriamente, -
as! como la experiencia de trabajo que deberá 

Poseer su ocuoante. Por lo tanto, a mayor habi 
lidad requerida, wSs valor se.atribuirá al --
puesto. 

- El esfuerzo. El poseer una habilidad no es en 
s! suficiente; para desempeñar un puesto, es -
necesario a~licarla, y para ello se requiere -

de esfuerzo, que ta!!lbi~n hemos de distinquir 
entre esfuerzo físico y esfuerzo mental. Un -
ejemplo nos puede aclarar esta diferencia. 

Tenemos los casos de un contador que analiza -
un Balanc~ y un cargador que sooorta sobre sus 
espaldas el peso de los objetos que acarrea.F.l 
esfuerzo del promero lo produclrá prepon~eran
temente una fatiga wental, por lo de~ts, los -
~asculos de su cuerco están descansados. En 

cambio el esfuerzo del segundo le acarreará un 
agotamiento f!sico. 
El esfuerzo no será, por lo tanto, iguc?>.l de -
puesto a puesto, como no son iguales las fun-

ciones y actividades en cad~ caso. 
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La P~sponsabilidad. Hablamos de que un puesto 
es "de mucha responsabilidad" o "de poca res
ponsabilidad", en cuanto exija este factor en 
mayor o menor grado a su ocupante. 

La responsabilidad se deriva, adem~s de las -
funciones propias del puesto, dE> la relaci6n, 

que lfste guaraa con el oroceso produc-tivo con 

el equipo que se maneja, con los recursos fi

nancieros del negocio, con aatos confidencia
les, etc. A distintos puestos corresponden -

distintos aspectos del Manejo de estos eleme~ 
tos. 
As! pues, mientras un inspector c'le calidad e~. 

fundamentalmente responsable por el producto, 
un mec~nico es responsable por el equipo, un 
contador es responsable por datos confidenci~ 
les, un cajero por los fondos, un supervisor

por los trabajadores y as! suscesivamente. E:n 
suma, la responsabilidad de un puesto, est~ -
determinada por dos elementos que el misno 
entraña: probabilidad de errores y sus conse
cuencias. 
Condiciones de Trabajo. Derivan de las funci2 
nes del puesto, de su localizaci6n dentro de 
la empresa, y del eauipo y materiales que se 
manejan. Por lo mismo, una labor será peligr2 

sa por su localizaci6n, como el trabajo en la 
rnina1 por sus funciones, como la solda~ura e

lectricar por los materiales que se manejan,
como la fabricaci6n de explosivos. Otro trab~ 
jo será desagradable por la repetici6n conti
nua de tareas mon6tonas, por el aislamiento -
en que se realiza, por !a temperatura, venti
laci6n, suciedad, oscuridad, etc. 
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mSs como esto.o; elementos no se dan todos a la 

vez, ni con la mis~a intensidad, no todos los 

puestos serSn iguales por lo que respecta a -

condiciones de trabajo, cada uno tendrS mayor 

valor mientras más adversas sean sus condici~ 

nes y mientras sus riesgos expongan más a su 
ocupante. 

b) Naturaleza c!e la valuaci6n de puestos, 

Ya que el valor de un puesto lo determinan sus 

cuatro fáctores básicos: Habilic!ad, F.sfuerzo,

Responsabili¿ad y Condiciones de Trabajo, es -

fácil dec!ucir que la valuaci6n ñe ?Uestos no -

consiste en otra cosa sino medir el grado de -

intensidad en que se representan esos factores 

en cac!a pues to. 

Una mera observaci6n, aunque sea surerEicial,

nos hace caer en cuenta que dentro de un neqo

cio unos puestos son diE!ciles de desernpeñ3r y 

otros fáciles; unos requieren un gran esEucrzo 

físico, otros ninguno, otros se pueden aprender 

en cuesti6n de minutos, unos requieren de años 

de entrenamiento; unos son nativo cle satisfac
ci6n, otros son rutinarios, tediosos y aburri

dos ••. por lo que el valor del puesto no serS 

necesariamente aquel que la gerencia o el sin

dicato le atrubuyani valdrá mas bien en térmi

nos de lo que exija de su ocupante, c!e la cal! 

dad y cantidad de trabajo que le irrponga y de 

las consecuencias que su cur:iplirniento o incum

plimiento deriven, 

c) Cuatro son los ~~todos fundamentales seguidos 

para llevar a cabo la v~luaci6n del trabajo de 

una empresa lo.<J cu<\les son conocidos por los -

siquientes nombres: Métocl.o de alineamiento o -

de valuaci6n por series.; Método ñe gradación 
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previa 6 cla~ificasi6nf método de conparaci6n 
de factores y método de valuaci6n por puntos. 
Estos métodos pueden convinarse entre si, lo 
que de hecho se hace en muchas ocasiones, 
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CUADRO DE StlBDIVtSION DF FACTORES 

FACTORES TIPOS FACTO::J:FS FACTORES CONCRF.TOS 
FIASICOS. CO"lCRETOS CO!-IU~T;::S AL TIPO. 

E::~'-!IE:-lI'O EXPERIE:-:CIA 

FISICA 
N.".ILir:lAD 
DESTFEZA PRECISICN 
Rt\PICEZ 

H;\BILimD CRITERIO C:.'CNPI.EJIO.:\D DE 
CCNOCL'1Ii;:.rn:6 r=:>RES 
P?.t\C'I'IQ)S 

>=rAL cx:NO:L'UD<'TC6 
ACADE:>UCCS CCOPDt:-t.;CION 
CAP).CIDMO DE 
EJG'RESION 

Ft'E..~ FISICA 
REQL'E.~t:k'\ 

FISIOO TD<SIOl ML:SCU- VOLU-!E:-1 DE TAA-
IAR AAJO 
CA.~Sr\.~:cto FISICO 

ESruERZO ATENCICN VISIJl..L O 
ACDITIVA 

MENI'AL FATIGA Z..E-."I'AL RI'DO DE TPAf\!IJO 
TDSICN NERVIC&\ 
ro.10:-ITPACICN 

POR Prooucro 
POR MATERIALES 
POR Mt'\QUDLJl..?.IA 
POR EQUIPO 

RES?C(';SA-
POR HERRA."1If:-.i"TA 
POR DiSTAI.AC!CtlES 

BILI!l.'\O. POR PPIXESQS 
roR ocre.ro 
POR MTOS O:JNFI-
üE:>JCIALES 
POR PEPSONAS 

TDIPERA'IU"FA 
MEDIO HU-!EDAD 
N•$IDITE Vl::';'T!Lt\CICN 

tn."OICI~ IW-IDIACIOO AIS!A .. tIE::ITO 

CE TRABNQ. 
Di"FER."IEDt\DES PFO- >rnarCNIA 
FESIG:AU:S 
PPDBABILIDAD DE TP.ABPJO N~ 

RIESOOS ACCIDE:<TES O OCNINICAL 
t:?.GllTu"D DEL 01>!'.o 
r,;c.;pACITACICN 
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C) M~todo de alineamiento o valuaci6n oor series. 
En este rn~todo los puestos se ordenan en forma 

decreciente de importancia. 
La idea base que lo caracteriza es bastante C2 
rntin, ya que a travéz de los años el hombre ha 
juzgado si el valor de una cosa es igual, ma
yor o menor que el de otras, cor.,parandolas en
tre s1'.. 
El sistema de alineamiento es si~~lemcnte la 
adaptaci6n de esta idea general de comparar a 

las cosas entre si para determinar su valor r~ 
lativo. Los puestos, bajo este sistema, no son 

considerados en sus partes componentes, ya que 
la comparaci6n se hace de un puesto, corno un -
todo, contra un puesto. Las diferencias entre 
los puestos deben ser señaladas y consideradas 
con objeto de establecer un jerarquizaci6n co
rrecta. Su principal ventaja es su sencillez. 
Se requiere mu::,• escaza preparaci6n y el pro

ceso de valuaci6n es r5pido y barato, Desgra
ciadamente, la misma sencillez es su mayor de
bilidad. El sistema favorece mu:,• poco a la o
rientac16n del juicio de los valuaclores: exis
te la tendencia a juzgar cada puesto sobre la 
base de su caracter1'.stica o factor dominante, 

de manera que pueden ser frecuentes los erro
res. Además, los resultados son extremadamente 
difScilcs de explicar o justificar ante los e~ 

pleados y los ejecutivos, ya que no existe un 
registro del juicio de los valuadores. Este mQ 
todo solo puede indicar que un trabajo es más, 

dificil que otro sin especificar en forma algg 
na cuanto más dif1'.cil es. con el prop6sito de 
refinar el proceso en la aplicación de este mf 
todo se han desarrollado varias t~cnicas como: 
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al integraci6n de un comité. Fn todo método de 

valuaci6n es deseable en principio, porque
permite recoger puntos de vista distintos y 

complementarios. También porque pueden re
gistrarse o corregirse los posibles errores 
Es aconsejable que el comité esté fornado -
por seis miembros como m5ximo de represen-

tantes de los niveles de supervisi6n de los 
trabajador~s, del departamento de personal, 
del analista de puestos y el técnico. 

b} Fijaci6n de puestos tipo. Se escoge un nam~ 
ro reducido de puestos básicos, para poder 
empezar por ellos el procedimiento. Cabe s~ 

ñalar que la empresa que sea pequeña no es 
indispensable elegir dichos puestos tipo si 
partimos de la base de que éstos no deben -

representar m!s del 2oi del total de los -
puestos, ya que se perder!an las finalida
des buscadas al usarlos. Para seleccionar -

puestos tipo deben tornarse en cuenta las sl 
guientes consideraciones: 
ta.- Que sean de les m5s salientes y carac

terizados en la empresa. 
2a.- Que su contenido so sea facilmente su

jeto a discusi6n. 
Ja.- Que tos puestos no sufran cambios fre

cuentes. 
4a.- Que se abarquen tos grados !nfimos y -

m!ximos de los trabajos que se valuan. 
e) Formaci6n de series de orden. Cada miembro, 

del comité debe ordenar los puestos tipo en 

una serie, de acuerdo con el orden de impo~ 
tancia y as! sucesivanente hasta el Gltimo 
puesto que serS el de menor categorta. Para 
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-~llo se entrega a cada niernbro del cornit~ 
t.Srjetas con el t1t\llo y f\lnciones b~sicas 
c!c los p\lestos. Es conveniente determinar 
pr!rneramente cual es el ~uesto de mayor y 
de menor categoría y después ir comodando, 
el resto c!e las tarjetas de acuerdo con la 
importancia relativa que el resto tenga. 

n) M~todo de aradaci6n previa o clasificaci6n, 
Consiste en clasificar los puestos en nive
les o grados comparando dichos puestos con

tra una escala predeterminada de funciones 
o actividades, ordenadas por ~rupos en una 

forma decreciente. 
El procedimiento de aplicaci6n es el que Yo 
m\lestro a continuaci6n: 
al Fijaci6n previa de grados de trahajo. T_e 
mando en consideraci6n las caracter1sticas, 
de las labores que se desarrollan en la em
presa se fijan determinados grados o nive

les de trabajo1 ordinariamente de cinco a -
ocho, en los cuales pueden auedar clasific~ 
dos lo5 nuestos de la empresa, 
b) Clasificaci6n de los puestos dentro de -
los grados. Se hace la comparaci6n de los -

dem.Ss que consignen las especificaciones de 
puestos con cada uno de los grados para de
terminar cual de ~stos debe quedar clasifi
cado el puesto en cuesti6n. 

c) Apreciaci6n del m6todo. 
• F.s sencillo y rápido y íacilmente com

prensible. 
• Requiere de \ln costo muy peq~eño. 
• No establece relaci6n ~omparativa en

tre puestos clasificados. 
• Solo en una pequeña parte elimina la -

s\lbjetividad y el empirismo. 
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E) Método de comcaraci6n de factores. Se sigue el 

mismo principio que en el metodo de alineamien 
to, solo que los puestos se alinean factor por 
factor. 
Ya que este método perfecciona el M~todo de a
lineamiento, lo ~ismo que en este Qltimo, es -
recomendable se integre previamente un comité, 
y seleccionar algunos puestos tipo, que ser~n

los inicialmente valuados. 
a) Determinaci6n de los factores. Se ha obser

vado como prSctica m!s usual, la utilizaci6n 
de los siguientes factores fundamentales: -
Habilidad, Esfuerzo, Responsabilidad y cond! 
cienes de Trabajo. Habiendose encontrado --
también que el número de factores que se utf 
!ice no sea superior a seis ya que evidente
mente los citados factores pueden descompo-
nerse en muchos m!s. 

b) Selecci6n de puestos clave. Esta selección, 
es trascendental, por lo que se sugieren las 

siguientes reglas: 
• Deben escogerse entre tos puestos m~s cla
ramente definidos, para evitar discrepancias 
de criterio por parte de los valuadores. 
• Los salarios que se paguen en la actuali-

dad deben ser considerados como justos, para 
todos los sectores de la eMpre5a. 
• Estos salarios deben ser equiparables a -
los que se pagan para puestos idénticos en -
el mismo mercado de trabajo, 
• Los puestos clave deben reoresentar a los

diferentes niveles jerárquicos y a las divi
siones de la organizac16n que hayan de incl~ 

irse en el plan de vatuaci6n. 
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• En cuanto al nCimero m!s apropiado de puestos 
clave, se recomienda entre 10 y JO, 
c) Valuaci6n de puestos clave. 
- Ordenaci6n de los puestos, por el importe de 

el salario actual. 
- Alineaci6n de los puestos clave factor por -

factor. 
- Ponderaci6n de los factores para cada puesto 

clave, determinando para este efecto la pro
porci6n asignada a cada factor y el n<imero -
de orden correspondiente al puesto por la -
magnitud de salario, comparado para los 

otros puestos, factor por factor. 
- comparaci6n de la ordenaci6n resultante en -

el punto anterior con el resultado de la al! 

neaci6n, para obtener un solo orden, en caso 
de que haya discrepancias notables para alg~ 
nos puestos, hahr6n de eliminarse ~stos. 

Agrupaci6n de los puestos clave definitivos, 
en cuadros que indiquen su 
por factor. 

d) Valuaci6n y clasificaci6n 

ordenaci6n factor 

de 

Una vez que los puestos clave 
otros pues tos, 
han sido valU.! 

dos monetariamente factor por factor, se pr2 
cede a comparar contra tales valores cada -
uno de los otros puestos, de tal suerte que 
el resultado consista en la obtenci6n de un 
valor en dinero para cada puesto y para cada 

factor. como una filti~a operaci6n deberán s~ 
marse a cada puesto, los valores de cada fa~ 
ter y con ~sto se habr! obtenido la valua--
ci6n total del puesto directamente en dinero 
estP. mGtodo está considerado co~o de los dr
mayor precisi6n, teniendo como inconveniente 

- _34 -



que resulta altamente elaborado y dif!cil de 

comprender para el personal, 

F) !-!étodo de valuaci!Sn por puntos. Este mt'?todo 

considera varios factores de valuaci6n. Cada 

factor tiene definidos di•Jersos grados de 

complejidad valorados a travéz de puntos. 

El valor final de un puesto se determina rr.e

diante la suma de lo~ puntos obtenidos en el 

grado seleccionado de cada factor. 

Un punto no es otra cosa que un valor de re

laci!Sn o una unidad de medici6n, como pueCe 

ser un peso, un litro o un metro, es una un! 
dad de medida, para efectos de cornparaci6n. 

El sistema puede considerarse integrado por 

dos partes: 

- Comparar los factores o caracter!sticas de 

un puesto, con una serie de. modelos o defi 

niciones. 

- Dar a los mismos un valor o puntaje parti

cular determinado por la dicha comparaci6n 

Procedimiento: 

a) La integraci6n del comité, que ha quedarle 

explicada anteriormente. 

b) La elecci6n de los "puestos tipo", tam--

bién ha sido explicada anterior~ente. 

e) La fijaci6n de lQS factores. Cn an5lisis 

de los sistemad de valuación por puntos en 

existencia indican el empleo general de -

los cuatro factores fundamentales: Habili

dad, Esfuerzo, Responsabilidad y Condicio

nes de tr~bajo. 

Estos cuatro factores generales subdividen 

en varios más específicos a los que se les 

nombra generalmente subfactores. La rleter

minaci6n del nGmero de factores a usar va

ria de acuerdo con el nlltnero y ti~o de ---
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puestos que se van a cubrir. se recomienda 
no utilizar un número mayor de doce ni me
nor de ocho subfactores1 un número mayor -

nos expone a duplicar la característica -
que se trat6 de medir :t' en cambio uno me-
nos expone a dejar de tomar en cuenta ele
mentos de inportancia. 

d) Estableciendo grados. Una vez estableci-
dos los factores y subfactores a usar se -

deben ponderar. Esto consiste en señalar a 
cada factor un valor o peso en funci6n de 
100. Este señalamiento del peso debe 

corresponder a la importancia relatica que 
se le considere a cada uno. 
En algunos sistemas se ha tratado de esta
blecer un gran número de grados a fin de -
obtener mayor exactitud. 5in embargo estos 
deben establecerse de acuerdo con las 
características de los puestos que se van 
a valuar, as! corno tarnbi~n con el tipo de 
factores. La generalidad de planes usa de 

tres a ocho grados, sin que necesariamente 
tenga que mantenerse un número determinado 
para todos los subfactorcs, es decir para 

un determinado subfactor pueden existir -
ocho grados mientras que para otro única-

mente tres. 
e) Manual de valuaci6n. La definici6n de los 

factores y sus grados deben constar por e~ 
crito en forma clara, concisa y ordenadA a 
fin de que no haya la menor dificultado de 
su comprensi6n y aplícaci6n. 
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La fijaci6n de "puntos'' en.cada grado, gene
ralmente se hace en proporci6n aritmética, -
pero éllo puede hacerse ta~bién en proporci6n 

qeom~trica 1 o incluso con valores arbitrario3 
y con todo lo anterior, se integra el manual 
de valuaci6n, para eso de todos los miembros 
del comité, 

f) La utilizaci6n e interpretación de los anál! 
sis de puestos, inicia la segur.da etapa o sea 
la fase dinSmica dQ la valuación por puntos 

y tiene por objeto ilustrar a tos miembros de 
el comité sobre la 1ndole clar~ y precisa de 

cada uno de los puestos que se han de valuar, 
con todas la características, claridad, preci 
si6n objetividad, etc., que corresponden a 

los análisis, segün ya vimos al hablar de su 
propia técnica. 
Una vez cn~prendida clarament~ la clase de 
puesto por valuar, habrá que traducirlos a 
los térMinos que se contiene en las definici~ 
nes de los factores y sus grados en el manual 
de valuación, consi~nando los resultados en -
la hoja de concentración, señal.:indo en cada -

caso el grupo a que corresponde cada uno de -
los datos. 
Al mismo tiempo cuando se haya terminado con 
la tarea que antecede: se clasificará ~ada -
factor con el número de puntos que correspon
da según nuestra tabla de clasificaci6n que -
previawente hayamos establecido. 
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g) Para fijar el valor definitivo en puntos 

de cada puesto ast '\"aluado, bast.arS con -
sumar los puntos asignados a cada subfac

tor, obteniendo ast la cantiaad de puntos 

que nos servir~ de inmediato para jerar-

qui2ar nuestros puestos, por su orden de 

importancia pro~resiva. 

Ventajas: 

- Fl uso de un riayor nCimero de factores pe!. 

mite un verdaaero análisis de los puestos 

a valuar. 

- El proceso fundamental es relativaMente -

sencillo. 
- Reduce al ~tniMo la influencia subjetiva, 

del tttulo del puesto. 
- Se acepta con facilidad, cuando esta bien 

descrito y especificado. 

- Resume los criterios necesarios en dcfin! 

cienes cuidaGosamente elaboradas. 

Desventajas: 
La selecci6n de factore~ es dificil y ar

bitraria. 
- La ponderacion de los factores representa 

una limitaci6n e impide su aplicaci6n a -

todos los qrupos que integran la empresa. 

Fs preciso el entrenamiento cuidac'=.oso de 

todos los que intervienen en el siste~a. 

La valuaci6n cxiqe mpas tieMpo y es m.§s -

costosa. 

G) Criterio para la selecci~n del rn~todo de va 

luaci6n.- AOn cuando cada empresa tiene su 

propio criterio para decidir el tipo de --

plan de valuaci6n que más le conviene, exi~ 

ten ciertos puntos en los que la mayoría -

coincide: 
a) Debe ser comprensible para super\•isores, 

empleados y obreros. 
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b) Debe permitir un estudio completo de 
todos los puestos por evaluarse. 

c) Debe permitir resultados tan precisos 
como sea posible. 

d) Debe ser facil de instalar y mantener 

Al describir cada uno de los métodos de
valuaci6n hemos ya señalado adem~s de su 
caracter!stica principal algunas de sus 
ventajas ast como ta~hién sus desventa-
jas al llevar a cabo la mejor aplicación 
pr~ctica. Sin embargo; para una mejor a
preciaci6n de dichas ventajas ast como -
desventajas enseguida se presenta una t~ 
bla comparativa de los métodos de valua
ci6n atendiendo a estos aspectos. 
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~.- 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 relaci6n que se d~ entre 
los sueldos y los valores en puntos con que se 

valGen los puestos, 
La importancia de tas curvas de salaries, resi 
de en razones como las siguientes: 
a) Constituyen un medio visual objetivo para -

localizar el valor que en pesos debe corres
ponder a cualquier puesto. 

b) Son la directriz sobre la cual se apoya (c2 
mo se explicar5 posteriormente) la elabora
ci6n de tabuladores de su~ldos y salarios. 

e) Son nedios gr5ficos de comparaci6n de dife-

rentes estructuras de salarios. 
La curva de salarios es un instrumento gr~fico 
que nos permite representar mediante un eje -
vertical, y otra de valores de puntos en el -
eje horizontal, nuestra estructura de salarios 
en funci6n de puntos y valores ~onetarios. 

El procedimiento tradicional consiste en esta
blecer una escala ascendente de valores monet~ 
rios en el eje vertical, y otra de valores en 
puntos en el eje horizontal. ~i toma~os cual
quier puesto ya valuado y partimos de la hase 

de los salarios que actualmente se est~s pagan 
do en la compañ!a, tenemos los dos elementos -
necesarios para localizar el puesto dentro de 
la gr5fica: la puntuaci6n con que resutt6 al -
valuarse, y et salario que tiene asignado. 
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Empezando por el eje vertical, trazamos una lí

nea a la altura del salario del puesto. nacemos 
otro tanto en el eje horizontal, por lo que to

ca a la puntuaci6n del ?uesto, y el punto de in 

tersecci6n de estas dos !!neas, corresponde la 

localizaci6n del puesto en la gr.!fica. 

Consiguientemente, a mayor salario corresponde

r.! una altura superior en la grli.fica, y a mayor 

puntuaci6n, corresponderli. as! mismo una locali

zaci6n m.!s hacia la d~recha de la gr.!fica. 

S! suponernos, pues, que habr.! una corresponden

cia en los incrementos de puntos l-' salarios pa
ra los diversos puestos, tendremos una tenden-

cia creciente en la relaci6n de salarios-puntos 

de aqu! obtenernos la !!nea que nos interesa tr~ 
zar con base en el tabulador y los \'alores obt~ 

nidos por la valuaci6n. 

Si trazamos en la grli.fica el grupo de puestos -

tipo valuzados nos puede resultar un diagrama -

de dispersi6n que figure una tendencia recta o 

bien una línea curva. Serli. pues, la distribu--

ci6n de los puestos en la gr.!fica la que nos i~ 

dique el tipo de l!nea que debemos construir: 

s! una recta o una curva. F.l problema de deci
dir sobre que tipo de linea es la que mejor se 

ajusta a los datos, es frecuentenente un probl~ 

ma de sentido coman y criterio. Basta decir que 

los puntos ir.arcados sobre la gr.!fica son la me

jor gu!a para deterninar la línea de tendencia 

en cada caso. F.s muy importante notar que hasta 

aqu! se estli. trabajando con los sueldos actua

les, no con los que deberían pagarse como resul 

tado de la valuaci6n. 
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Para llegar a la deterrninaci6n de los sueldos 
derivados de la valuaci6n es necesario calcu
lar y trazar la curva o la recta que mejor se 

ajusta a los puntos del diagrama llamado de -
disperci6n. 

Existen b~sicamente tres procedimientos para 
trazar la curva de los salarios: 
1° Por simole apreciaci6n visual.- Fste es un 
m~todo libre, convencional, que consiste en 

ensayar con un hilo sobrepuesto a la gr~fi
ca las diversas posiciones que podr!a adop

tar la curva de salarios hasta dar con una 
posici6n que a nustro juicio parezca mSs r~ 
presentativa de toda la distribuci6n de los 
puestos. 

2° Por oromedios aritm~ticos.-Consiste en bu~ 
car un prorr.edio de ceses y centavos por pun. 

to de valor de los puestos, esto lo podemos 
obtener dividiendo la suma total de puntos 
que corresponden a dichos puestos, en la s~ 
ma de los respectivos salarios. Fs importan 
te señalar dos limitaciones de este proccd! 
miento: 

* Solo es aplicable en aquellos casos en que 

la distribución gr~fica de los puestos tien 
de a hacer una l!nea recta. 

* Es muy discutible su validez como medida de 
tendencia central y de correlación estad!s
tica. 

3° Por cSculo mate~Stico.- El moderno equipo 

electr6nico de calculo permite obtener la -
ecuación matemStica exacta para la curva de 
los salarios, para cualquier valuaci6n de -

puestos realizada 9or sistema de puntos. 
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B) Diseño de tabuladores.- Los tabuladores son 
las relaciones o cuadros en los que se señá
lan los sueldos que corresponden a cada pue~ 
to en una organizaci6n. 
Estos tabuladores pueden ser r1gidos o bien 

flexibles. J.mhos qeneran a partir de la 
11nea de salarios (recta o curva), 

El tabulador rigido es aquel que establece -
una sola cantidad para cada puesto; el caso 
más generalizado lo constituyen los contrá

tos colecti\'os en donde a cada puesto se le 
señala un salario, no existiendo ninguna po
sibilidad de mejoria para el trabajador, a.
menos que se le ascienda de categor1a, 
En el caso del tabulador r1gido no existe el 
problema de diseño, puesto que los sueldos,
se establecen precisamente sobre la gráfica( 

bien sea recta o curva) este tipo de tabula
dor presenta dos inconvenientes: 
• Resta posibilidades de diferenciar la re-

tribuci6n en atencion a los merecimientos, 
ya sean personl:l.les o de otros tipos. 

• En el caso de que sea grande el nGmero de 
puestos, grande será tambien la diversidad 
de salarios, desventaja que reca~ directa
mente sobre el manejo de la n6mina. 

Por lo que toca a los tabuladores flexibles, 
existen una serie de alternativas en su dis~ 

ño. En dichas alternativas se estahlece un 
nGmero de divisiones en el eje horizontal, a 
las cuales se les llaman clases procurando -
cubrir todos los niveles de puestos, Normal
mente se identifica a estos grupos con nGme
ros romanos. As1 mismo se establecen limites 

de puntos para cada clase. 
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S.- ENCUf.STA DE SUELDOS. 

La encuesta de sueldos es una técnica complementaria 

de la valuaci6n de puestos, que tiene como fin determinar 
la relaci6n que existe en la estructura de una empresa y 
la de otras que pueden tener influencia sobre ella. 

A efecto de conocer la posic16n que guarda en un me~ 
cado de trabajo, en cuanto a su prSctica de remuneracion, 
en todos los puestos que sean comparables. 

En algunos 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 

concluido el estudio de valuaci6n de puestos. En otros c~ 
sos la informaci6n obtenida en la encuesta sirve para --
efectuar ajustes en la estructura de s~eldos y/o en la P2 
lítica de prestaciones para competir ventajosamente con -
empresas del mismo ramo principalmente. 

Federico Benham en su "Curso Superior de Economía", -
apunta una buena raz6n para justificar los estudios reqi~ 
nales de salarios. F.l dice aue:"Aparte de las diferencias 

de cantidad de trabajo y las de situaci6n geoqrSfica, las 
diferencias de remuneraci6n en un oficio se deben a la i~ 
norancla de las condiciones del mercado". Si en un mismo 

lugar un patr6n paga ~ss que otro por trabajadores de una 
misma eficiencia, le costearía despedir a sus trabajado-
res y emplear, a un salario intermedio a los que ocupaba 
su competidor, y a los obreros les costearía transladarse 

con dicho patr6n. De esta manera tendrían que igualarse -

los tipos de salario. Los que pertenecen a determinado o
ficio pueden estar ocupados en diversas industrias, pero 
no existe raz6n alguna por la cual los patrones de una in 
dustria pr6seera paguen m~s por la misma clase de trabajo 
que los de una industria empobrecida. 

- !15 -



Las estructuras de salarios que adopten las em

presas pueden ser relativamente adecuadas, es decir, 
exclusivamente en t~rminos de su situaci6n interna,

pero en relaci6n a la situaci6n externa del mercado, 
ser inadecuadas, esto es en un plano de comparaci6n
absoluta. 

La inadecuaci6n de la estructura interna de la 
empresa, con relaci6n a la estructura del mercado 
puede ser inadecuada en dos formas. 

La primera cuando en la empresa se paguen sal~ 
rios inferiores a los del mercado, lo ~ue probable
mente acarrear!a dificultades para conseguir perso
nal calificado y para retener a los mejores elemen
tos humanos con que se cuente pues posiblemente so

lo los peores tuviesen problema para obtener una m~ 
jor remuneración. 

En la segunda empresa se sitúa por encima de -
la estructura del mercado , probablemente ocurrien

do en este caso que cuente con buen personal, pero 
ral vez a un alto costo, que bien pudiera lleg~r a 
afectar la situaci6n de competencia de la empresa. 
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Las encuestas de salarios consisten en ta recopila
ci6n y tratamiento de los datos necesarios para que la -
empresa efectúe la comparaci6n de su estructura: 

~) Etapas aue co~orende la encuesta de sueldos. 

Definir los objetivos que se persiguen y el 
área a seguir. 
Seleccionar las empresas representativas, 

afines y competitivas que intervendr!an en -
ta erncuesta. 

• Determinar los puestos a encuestar; procuran 
do sean comunes a otras empresas y cubran -
los distintos n!veles y áreas de la empresa. 

• Diseñar un método cara la encuesta y su va
luación, incluyendo los cuestionarios y tas 
demás formas a usar y la informacion adicio
nal necesaria. 
Establecer contacto con las'empresas partic! 
cipantes y conseguir su colaboraci6n. 
Recoger la informaci6n, resunirla y tabular. 

Verificar su consistencia con las empresas -
participantes y hacer las correcciones que -
resulten. 

P.etabulaci6n de la información y obtenci6n -
resultados. 

Comunicación de los resultados a los partic! 
pan tes. 

• uso de ta información para ajustar el pago -
de la empresa, 

B) Consideraciones Generales. 

Para que la investigación sirva a la empresa 

para comparar sueldos deben tomarse en cuen
ta ademas de sueldos base, incentivos, prima 

vacacional, compensaciones y prestaciones. 



,.. Que se to~en en cuenta adem!s del titulo del 

puesto, el contenido del misrno ya que pueden 
existir en otras empresas puestos de igual -
nomenclatura pero con distintas funciones. 

,.. Que se investiguen los requisitos m!nimos, o 
de "especificaci6n del puesto" que deben de 

llenar sus aspirantes. 
Algunas eT'l.presas pueden estar influyendo de
maciado en los resultados generales, 

,.. Confiabilidad de la informaci6n recibida. 

,.. La mejor informacion se obtiene personalmen
te (contactos previos), 
La inforrnaci6n solo es in~icativa (gu!a) del 

mercado. 
,.. Cercan!a del aumento genP.ral. 
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6.- CALtFICACION OF. MERITOS. 

Los tabuladores flexibles plantean el problema de su 
manejo, puesto que es necesario establecer criterios uni
formes y adem~s lo suficiente~ente s6lidos par~ la defin! 
c16n de las normas que se han de sequir para decidir en -

un momento dado, al revisar los cosibles incrementos del 
sueldo, cual de los grados de una clase es el que debe e~ 

rresponder a eada individuo en particular. 

Una posible solución a esta cuesti6n la ofrece la e~ 
lificaci6n de méritos. La calificaci6n es una tácnica que 

b~sicamente sirve para recoge~ en forma homog~nea la opi

nión de los jefes suoervisores, respecto a la actuación -

de sus sobordinados. 

A) Oefinic16n y ob1etivos.- "Un método s1stem.1t.!. 

copara evaluar la utilidad-prosente y poten

cial rle los empleados para la empresa". 

a) Rase para la ~ayorra de los actos que se -
realizan dentro de la adrninistraci6n del per

sonal: Promociones, Administración de presta

ciones, etc. 

b) Medida de los progresos obtenidos en el d!:_ 

sarrollo del personal. 

c) Indice para determinar las necesidades del 

adiestramiento y capacitaci6n del personal. 

di Fuente de inforrnaci6n para la val1daci6n -

de pruebas de setecc16n de personal. 

e) Indicador de la efectividad del proceso de 

selecci6n. 

i) Información bSsica sobre la contratación -

del personal. 
Ex!siten varios m4todos para calificar: bSsicamente 6stos 

son los siguirntes: 
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- Comparaci6n 

- Escalas 
- Listas de elecci6n 

Los m~todos de comparaci6n son sumamente rudimenta
rios, y los métodos de listas de elecci6n son muy com
plicados en su elaboraci6n. 

Por lo tanto se recomiendan las escalas, que siendo 
un ml?todo que supera en l"\ucho a los de comparaci6n resu}. 
ta muy accesible en su implantaci6n, en su diseño y en -
su comprensi6n, reuniendo en su ventaja añicional, su -
expresi6n numérica, la que permite someterse a tratamien 

tos estadísticos. Fstos trata~ientos estadísticos tienen 
como objetivo fundaMental: 

- Hacer comparahles las calificaciones realiza
das por diferentes calificadores. 

- Convertirlas a una escala normal de relaci6n, 
con los grados de las clases del tabulador. 

B) Forma para la calificaci6n.- Un modelo de 

calificaci6n podria incluir canco caracteri~ 
ticas a saber: CalidaC de trabajo, Relacion
con otros, Productividad, Confiabiliñad, in

terés por el trabajo. 
Cada una de estas características podria di
vidirse en seis grados: a) Deficiente¡ b) m! 
nil"\o aceptable; c) normal con tendencia a la 
mediocridad; d) Normal con tendencia a la s~ 
peraci6n; e) ~obresalientei f) Fxcepcional. 
Estos grados en términos generales se defi-
nen por.si solos. 

C) Peculiaridades subietivas de la calificaci6n 

Col"\o ya se ha dicho, la calificaci6n es pri
mariamente un procedimiento para recabar op! 

niones nersonales, por lo tanto, resulta ---
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casi imposible evitar estas opiniones, la proyecci6n in

consiente o mSs o menos consiente de las actitudes afec
t!vas de los calificadores hacia los calificados. Por -
ello la gran cuesti6n a dilucidar consiste en encontrar 
el método de calificaci6n que permita recoger las opini2 

nes mSs equitativas e imparciales posibles, siendo a las 
opiniones que reunen éstas caracter!sticas en mayor gra

do, a las que se han dado en llamar oPiniones objetivas. 
es decir las que muestran mayor tendencia a dejar a un -
lado el reflejo de sentimientos de si~nat!a o antipatía, 
o bien aquellas que puedan basarse en hechos cuantifica
bles que se relacionen directaMente con el trabajo, coMo 
número de unidades producidas, namero de errores coniet!
dos, nQmero ée unidades rechazadas por no satisfacer las 

n6rmas de calidad, nGmero de ausencias, retardos, tiempo 
pérdida por retra~o u otras causas, etc. 

Los métodos de calificaci6n que presentan un mayor 
namero de peculiaridades subjetivas son los de "escalas" 
en estas adem~s de la inconsistencia, suelen ocurrir las 
siguientes: 

Efectos de "Halo" 
- Tendencia central 
- Defecto "L6gico" 

- Defecto de definición. 
En los métodos de co~paraci6n, a oesar de su simpl! 

cidad, puede ocurrir que el calificador sea inconsiente 
que incurra el el defecto l6gico (sobre todo si la cali
ficaci6n implica varias características} y también es -
frecuente que se de el efecto del halo. F.l efecto del -
halo se refiere a la tendencia a calificar a un indivi-
duo, consistentemente alto, bajo o promedio, dependiendo 
de la impresión general que tenga el calificador sobre 
el calificado, o bien, que la influencia de la califica
ci6n asignada a la primera caracter!stica considerada. 
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Se considera como error constante, a la tendencia a 
situar a los individuos en los valores altos o bajos de 
la escala, ~or manera de ser del calificador, ya se tra
te del tipo severo, del benevolente o del t~rmino medio 
entre estos dos extremos. 

Por tendencia central, se entienden la inclinaci6n 

natural a considerar los inaividuos como un promeaio, e~ 
to quiere decir que ni a un extremo ni a otro, cuando se 
supone que ciertas cualidades o atributos de la conducta 

son inseparables, Ce manera que liguen !nti~amente entre 
s!, 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 definici6n se dan cuando las defin! 

cienes de las caracter!sticas o de sus grados no son lo 
EUficienternente correctas para que todos los calificado
res lo interpreten de la misma forma. 

La principal repercuci6n de estas peculiaridades e~ 
triba en la dificultad para efectuar comparaciones equi
tativas entre calificaciones efectuadas por diferentes -
calificadores. Esta situaci6n hizo necesario atin más los 

m~todos de calificaci6n, dando lugar a las "Listas de e
lccci6n". F.n las listas de elecci6n, se logran i·educir -
las peculiaridades subjetivas, atin cuando se mantiene 
presente el efecto del "halo", el "defecto 16gico", y el 

defecto de "caracter". 
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C A P I T U L O III 

IMPLA:'ITACION DE UN PROGRA!tA FOR.~L OF' ·ADMI~IIST~ACIO'I' 

DE.' SUELDOS 

l.- El enfoque Básico. 
2.- Objetivos Generales. 
3.- Objetivos Especiales. 
4.- Flernentos del Programa. 
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lII. IMPLANTACION DF. UN PROGRA!•A FORMAL DE 

ADHINl STRACI0!'-1 DE .'SUELDOS 

l.- EL ENFOQUE BASICO. 

La jmplantaci6n y operaci6n de un sistema de admi-

nistraci6n de sueldos no se improvisa fácilmente, aunque 

su escencia y lineat'lientos generales resulten fáciles de 

asimilar su dominio completo reguiere de una e~riencia,

prolongada y de una preparac16n técnica de cierta altura 

el diseño y operaci6n del proqrama requiere la interven

ci6n de es.oec1alistas experimentados en estas técn.tcas. 

La serie de técnicas cue se explican ampliamente en 
el cap!tulo precedente se han desarrollado para orientar 

las decisiones de los ejecutivos sobre sueldos dentro de 

un programa formal. Tiene importancia que se rccono2ca -

que estas t~cnicas no alcan2arán automSticarnente los ob

jetivos señalados. Como todas las t6cnícas aOministrati

vas deben ser usadas adecuadamente si han de ser genui-

narnente Gtiles en la soluci6n de los problemas de la re

muneración. 
un principio fundamental que debe sustentar la admi 

n1straci6n de sueldos y salarios podr!a ser el siguiente 

"Toda pr:ictica, pol!tica, procedimiento o técnica debe -
basarse en las necesidades de operación reales de la em

presa". 

El enfoque b&sico a los problemas de remuneraci6n -

debe orientarse a la empresa en su conjunto, dicho enfo

que jmplica: 
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A) La identificaci6n de las necesidades. 

B) La determindci6n de los objetivos. 

C) El desarrollo de programas. 

O) La planeaci6n y ejecuci6n de los progra~as. 

A) La identificación de las necesidades. P.l pri

mer paso de este enfoque a la administraci6n
de los sueldos y salarios consiste en la apr~ 

ciaci6n real!st!ca de las necesidades. Con -

demasiada frecuencia se dan por conocidas las 

necesidades de una empresa, sin enbargo en 

raras ocasiones se pueCen definir en forma -

sencilla, y resulta f<icil confundirse por la 
observación casual, .cor las ideas preconcebi

das en el conocimiento incompleto de hechos -

importantes. 

Las necesidades pueden ser deterninadas en di 

versas for:nas. Los especia!"istas en personal, 

deben tener el conocimiento de la experiencia 
sificientes para predecir los problerr.as y pa

ra reconocer los s!ntomas de los problemas. 

La asesor!a también debe ser capaz de ayudar

a la identificaci6n de las necesidades, cono

ciendo las preguntas convenientes que han de 

formularse, una habilidad que oued~ a veces -

ser tan valiosa co~o el conocimiento de las -

respuestas alternativas, adern.;is, los d.:1tos de 

n6mina disponibles, los registros de quejas,

los reportes de entrevistas de renuncia, o la 

encuesta de opinión, y de otros materiales de 

la empresa, pueden ser fitiles en la identifi

cación de las necesidades. Puede aprenderse -

mucho hablando directamente con los empleados 

en esta forma la direcci6n puede cuando menos 
darse cuenta que problemas de sueldo traen en 

la mente. 
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B) La determinaci6n de los ob1eti'l.·os.- Puede no 

ser pr.!ictico el intentar resolver todos los 

problemas de remuneraci6n identificados. Al

gunos de ~llos, tales como la introducci6n -

de juicios personales en las decisiones de -

los sueldos, no pueden resolverse por ningGn 

m~todo conocido. Otros que en la superficie, 

aparecen como prohlemas de salario, pueden -
abarcar en realidad la planeaci6n de la erg~ 

ni2aci6n, el horario de trabajo, la planea-

ci6n de la fuerza de trabajo o el recluta--

miento. tambi~n. la soluci6n a un problema -

de rer.uneraci6n puede crear otros m.!is serios 

o bien, C!l tiempo y el esfuerzo implicados -

pueden resultar prohibitivos. Dehido a tales 

consideraciones, resulta importante hacer un 

an.!ilisis culitativo de las necesidades y lu~ 

go traducir ~stas en objetivos realistas, -

espec!ficos y alcan2ables. 

C) El desarrollo de los proorat"las.- Una vez que 
se han establecido los objC!tivos, c6 po~ible 

considerar las diversas tf.cnicas y procedi-

mientos ~ara lograrlos. El enfoque que demafr 

da la determinaci6n de las necesidades, el -

establecimiento di? objetivos, y c1espul'!s, el 

dis1?ño de progra~as, puede parecer laborioso 

cero no imnlica a largo olazo t"layor esfuerzo 

solo en esta forma es posible asequrar que -

los prograt"laS resultantes est~n realmente o

rientados a los verdaC'erOs problemas de la -

empresa. 
Adem.!is los problemas de re~uneraci6n son ~ss 

f~ciles de disc:1ar y aplicar cuando se han -

realizado convenientemente los pasos prelimi 

nares para determinar las necesidades y los 

olijetivos. 
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O) La planeaci6n y e1ecuci6n de los oro
qramas .- Una vez determinado el pro
grama, debe existir cierta planeaci6n 

de la forma en que serS llevado a ca
bo. A menos que se haga lo anter!or;
pueden frustrarse aspectos importan-

tes en él, lo que probablemente se -
traducirS en indecisi6n y confusi6n y 

ciertamente, en una ineficiencia con
siderable. F.s importante establecer -
un~ tabla de tiempo, ya que ésto ayu

da a asegurar que las diversas opera

ciones se realicen en una secuencia -
correcta y que el trabajo sea termin~ 
do oportunamente. 
Una tabla de tiempo fija también una 
meta para aquellos que .tienen respon
sabilidades dentro del prograrr.a. Ade

mSs, la planeaci6n debe incluir una -
prosecuci6n en diferentes etapas, pa

ra determin3r tanto el progreso, corno 
los resultados. Por Gltimo, resulta, 
importante señalar quien es el respo~ 

sable del logro de los diversos aspes 
tos del programa establecido. 
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2,- OBJF.TIVOS GFNFRALFS. 

A) Fl proorama debe ser iusto v eoui tativo in

ternamente.- mientras n§s importante sea un 
puesto para la organizaci6n y rn§s difícil -
de realizar, la paga serg mayor. 

B) El proorama debe ser comnetitivo externamen 

~ Los sueldos deber§n pasar la prueba de 
~osici6n en el mercado, Deben atraer y ret~ 
ner al personal de cali~re requerido para -
lograr los objetivos actuales y futuros. 

C) El proarama debe motivar y recompensar a 

las oersonas individualmente de acuerdo con 
su rendiniento,- tJna persona podrá mejorar 
su nivel ~e sueldo de acuerdo con el cumpl! 
miento efectivo de su trabajo, 

O) El proarama ~ebe ser f§cilmente aCministra
do con los controlP.S necesarios.- La ndmi-
nistraci6n de sueldos se realiza más efect! 
v~mente cuando se permite delegar las deci

siones cuando en Materia de sueldos con la 
seguridad de que existe el control, la su-
pervisi6n y las políticas que garanticen su 

aplicaci6n consistente a trav6z de toda la 
ampresa. 

E) El orograma debe tener continuidad.- No so

lo debe ser el sueldo equitativo, competit! 
vo y motivador actualmente, sino debe aseg~ 
rarse la continuidad de estas condiciones. 

Por Gltimo es importante establecerse que -
siguiendose paso a paso todos los aspectos, 
y pasos de este ~rograma el 6xito queda as~ 

9urado en cualquier emnresa, 
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J.- OBJFTZVOS tSPFCIALFS, 

Para que la co~censac16n logre su objetivo (atraer
retener-i:l0tivar1 deher! tener las siguientes caracterts

ticas: 

A> Ser re~uneratlora. 

• Est3r en propo=ci6n a la medida en Que 

cada cuesto o trabajo contribuya a cum-

plir con los objetivos de la empresa. 

• Deberá crooorcionar un nivel de vida -

decoroso a la fa~ilia. 

• ~ber~ estar de acuerdo con la situa-

ci6n econ6~ica reqional y cu~olir con lo 

que las Leyes de la ~atería lo exijan~ 

B) Ser eguita~iva. 

• Oue siendo re~uneradora no sea tan el~ 

vada que llegue a constituirse en un la~ 

t:re pa!:'a la cmp:esa. 
• OeberS existir una proporci6n "adecua

da~ entre las ventas y/o utilidades de -
cada corr.pañ!a y n6mina. 

C) Ser Motiva~ora. 

• L.a co~oensaci6n deberá estar compuesta 

en forna tal que permita al trabajador -

liber3rse de sus tensiones econ6rnicas-f~ 

miliares y al rnismo tiempo lo indu2ca a 
esforzarse y Proqresar al mantenerse en 

la emoresa. 
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O) Ser competitiva. 

• Los niveles de cornpensaci6n deberSn -
permitir atraer a la e~presa al personal 

con las calificaciones necesarias para -
cumplir con sus objetivos. 

F) Decisiones a realizar en cual~uier pro-
arama ae compensaciones. 

• Nivel de compensaci6n deseado, ¿Cuanto 
deber~ pagarsela a nuestro personal com
parado con otras organizaciones?. 
Es irr.c:>ortante tener un nivel adecuado de 
competividad externa, :t•a que ~sto nos -
permitir~ el no pagar sueldos superiores 
ni inferiores a los del mercaño. 
• Estructuraci6n de las compensaciones,

¿Cuanto deber~ pagarsele a loS ~iembros 
de la organizaci6n que trabajan en dife

rentes tipos ñe tareas o catcgor!as? 
La determinaci6n del \•alor relativo de -
cada puesto en la organi:zaci6n y la def! 
nici6n de la cornpensaci6n en funci6n de 

estos ~alores, es lo que se llama consi~ 
tencia interna. 
• Determinaci6n de pago inCividual, ¿Que 
diferencias de pago ñebe haber entre oc~ 
pantes que ejecutan el mismo trabajo? 
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4.- ELFMFNTOS DEL PROGRNtA, 

Podemos sintetizar en los siquientes ountos los e

lementos de un programa for~al de adrninistraci6n de --
sueldos y salarios. 

A) Análisis de cuestes.- Determinar los h~ 
chos del puesto, como un ~asn necesario 

cara su evaluaci6n as! como la contrat~ 
ci6n, el desarrollo de la aclrninistra--
ci6n, los estudios de la organizaci6n y 

la supervisi6n general. 

B) Descripci6n Ce cuestes.- Registrar las 

actividades del cuesto. 
C) Valuaci6n de puestos.- Deter~inar y co~ 

trotar asl como administrar efectivamen 
te la estructura o escala de salarios. 

D) Clasificaci6n de cuestes.- Determinar y 

administrar as! como controlar efectiv~ 
mente la estructura o escala de sala--

rios. 
F) Encuesta de suP.ldos.- Investiqar y ana

lizar objetivamente la pr~ctica de com
pensaci6n externa. 

F) Preciaci6n de puestos.- ~raducir el va

lor relativo rle los puestos en valores 

monetarios. 
G) calificaci6n de m~ritos y/o planes de -

incentivos.- niseñar y coordinar pro-
gramas de apreciaci6n de eficiencia del 
personal; recompensar a los empleados -

cor una mayor producci6n o un rendimien 
to m~s eficiente. 
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H) Beneficios sriicionales.- Dessrrollar y 
Proponer programas ñe compensaci6n in

directa, tales corno planes de oension, 

seguros grupales. vacaciones, promoci

ón cultural, deoortiva y correqi~, con 

trolar o compensar a los empleados por 

las condiciones de trabajo indeseables 

que existan en la empresa. 

1) Comunicaciones.- Brindar a los superv1 

sores la in!onnaci6n requeri~.ai a fin 
de llevar a cabo el programa y obtener 

la aceptación de ~l. 

J) Procedimientos y orácticas administra

~·- Oeterminár y actualizár pol!t! 

cas y procedimientos de co~pensaci6n -

directa, prestaciones ~· servicios al -
personal. 

Resolver los problemas individuales, -

mantener el programa actualizado y op~ 

randa eficienter.ente, ~· proporcionanc1o 

orientación general a los directivos. 

K) Particioación de un ~indicato.- Plane~ 

ci6n y estudio ce las neqociaciones -

as! como cubrir los requisitos del con 

trato colectivo de trabajo. 
L) controles.- niseñar e imclantar siste

mas de inforrnaci6n, revisión y co:-1trol 

de puestos, sueldos y nGrnero de plazas 

en la organizaci6n. 

Asegurar la aplicación razo:--,.;ihle:nente 

consistente y correcta del progra:na de 

sueldos y salarios y mantener el con-

trol de los costos. 
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C A P I T U L O IV 

ADMINISTRACION 'l MANTF.NIMIF.:-;To DEL PROGHA.\\A 

~ 63 -
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IV. ADMINISTRACION Y MANTENIMIENTO DFL PROGRA"l.A 

1.- ASPECTOS ADMINISTRATIVOS. 

A pesar del hecho de que quienes instalan un progr~ 
ma de valuaci6n de puestos pueden haber r.esarrollado su 
mejor esfuer:zo para valuarlos con precisi6n, para darles 
valor monetario correctamente y para establecer n6rmas -
s6lidas de aCministraci6n 1 el plan total de administra-

ci6n de sueldos y salarios deher~ ser cuidadosamente coll 
trolado y sostenido continua~ente. 

Un n6mero relativamente grande de personal partici

pa en las fases administrativas del prograr.1a la mayor -
parte de las organi:zaciones, puesto que los supervisores 
pr~cticamente son responsables de recomendar aumentos p~ 
ra los empleados. A menos que se estable:zcan controles y 
se implanten normas, la prSctica consistente y uniforme 
será imposible. 

A) Generalidades.- La administraci6n efect! 
va del progra~a de compensaciones debe -
ser ejercida dentro de un marco que in
cluya: las pol!ticas de la empresa, las 

leyes correspondientes, el contrato ce-
lectivo, las reglas y procedimientos es

peciales diseñados para orientar decisig 
nes espec!ficas y los diversos controles 
establecidos por la ñirecci6n. 
Una organizaci6n progresista y din!mica, 
continGa expandiendo sus actividades los 
procedimientos y m~todos de ooeraci6n -
camhian para ller.ar lüs distintas condi

ciones. Muy raras veces existe una cond!, 
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ci6n estfitica en alguna área de actividad 

dentro de la co~pañ!a por cierto periodo, 
y ciertamente no existe una firea respons~ 
ble de determinar y mantener sueldos uni

fornes y equitativos. Se presentan cam--
bios de tiempo en tiempo en los deberes y 
responsahiliCades en los puestos actuales 
y se crean nuevos puestos. Pueden recibi~ 
se solicitudes para revaluaci6n de pues-
tos ya calificados, ya sea por parte de -

supervisores o de empleados. 
Apesar de que la estructura de sueldos p~ 
diera haber sido construida con el mayor 

cuidado, su 6xito final deoenderS de lo -
bien que administre. DeberSn establecerse 
políticas equitativas para cubrir dos ca9 
pos de operaci6n principales; esto es, i~ 

traducir la nueva estructura y mantenerse 
dentro de ella. Fstablecer políticas equ! 

tativas no es suficiente por s! solo. Una 
vez establecidas, deberSn interpretarse -
uniformemente y ser comprendidas por todo 

empleado, tanto en el.nivel supervisor, -
como en el subordinado. Finalmente, dehe
rfin ser administradas consistenteMente a 
trav~z de todas las áreas de operaci6n. 
Una estructura de sueldos sólida, conjun
tamente con buenas políticas de operaci6n 

administradas consistente y uniformemente 
y comprendidas por todas las personas --
afectadas, proporciona el mejor programa 
que la compañia pueda desarrollar. 
Las pol1ticas de administraci6n deberán -
manejarse cuidadosamente despu~s de haber 
considerado varios elementos. Aquellas---
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personas que hayan estado :más cerca de los 

problemas administrativos en el pasado de

ber~n estar calificadas para formar polí

ticas futuras, debido a su amplio conoci-

miento de los problemas operantes, ast co

mo debido a su contacto personal con los -
empleados y con las demandas de los emple!!_ 

dos. El responsable del probrama de adrni

nistrac16n de sueldos y su comité consulti 
vo, que están familiarizados con ambos 

campos, resultan una seleccion natural pa

ra este trabajo, sin embar90, este grupo o 
uno de composic16n similar, deberá servir 

solamente como cuerpo de consejero. Y las 

poltttcas que recomienclcn deber&n estar -

sujetas a revis16n y autorizacilSn por par

te de la gerencia Cebida a que una ve~ a.ue 
hayan adoptadose, una compañía est~ com

prometida a ooerar hajo estas pol!ticas -

hasta el tiempo en que sea necesaria otra 

rev1sil5n. 

B} Naturaleza y sisnific:ada de las políticas. 

Las pal!ticas son normas de acci6n que re-

9olan la actividai:3. de los dirigentes. 

Orientan en forma general l~ función admi

nistrativa para lograr sus objetivos y por 
tanto, son amplias, 9enerales, elásticas y 

din&micas, Por lo que se deben diferenciar 

del otro tipo de guías como son las normas 

o las reglas que no ofrecen flexibilidad,• 

pues deben aplicarse exactamente igual ca

da vez que se les emplea. 
Las políticas forman parte de la planea--

ci6n y dan significado a los objetivos • 
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También constituyen un medio para ejercer 

autoridad. Ayudan a coordinar más efecie~ 
temente los esfuerzos del grupo para lo-
grar el objetivo final: y aun~ue fijan -
limites generales, permiten libertad de -
acción tendiente a lograr la meta. 
Las políticas hacen progresar a quienes -
las a~lican, porque requieren interpreta

ci6n y obligan al diriqente a pensar, ay~ 
dandolo a resolver sus problemas. As! mi~ 

mo favorecen el desarrollo del cirterio y 
el ejercicio de la autoridad dentro de la 
limitaci6n establecida. Como s6n una def! 
nicion de propósitos comunes para los co~ 

ponentes de la organi7.ación y para la em
presa, en asunto~ en los cuales es desea
ble que los responsables pongan en précti 

ca discreción y buen juicio en la desici-
6n de distintos cursos de acci6n, gu!an -
al individuo a elegir el camino más ade-

cuado para alcanzar los objetivos, y le -
dan confianza, porque advierte que está -

actuando de acurdo con el sentir del dir! 
gente principal. 
El organizador debe exigir que las pol1ti 
cas que se den por escrito y bano un ~lan 
formal. Fs muy frecuente encontrarse con 
muchas empresas que piensan que se han -
satis fecho correctamente el requisito de 

contar con políticas definidas por el he
cho de que a través de memor!ndumes actas 
de juntas de comitás, y discursos se han 

comentado las poltticas de la empresa, p~ 
ro éllo no basta. Las polttica regulan y 
orientan tanto a los integrantes de la 

e~presa como al organizador. 
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Quien Cl.ebe cuidar que se incluyan en un cap.! 

tulo especial dentro Cel manual de la Organi 
zaci6n, en una forma ordenada que permita -
difundirlas con la 3mplitud necesaria y que 

facilite su localizaci6n en caso de consulta 
pues debe reconocerse que su beneficio real 
solo se obtiene cuando han sido aceptadas, -
entendidas y puestas en práctica. 
Normalmente los aspectos básicos que contie
nen las pol!ticas sobre sueldos cubren los -
siguientes puntos: caracter!sticas generales 

del sistema de administr3ci6n de sueldos, -
aspectos qenerales respecto a la estructu~a

de sueldos y manejo de tabuladores1 tipos de 
aumentos de sueldo que se manejan as! cotllO -
sus porcentajes m!nimos y máxirnos1 periodic,!. 
dad minirna para el otorgamiento de aunentor
sueldos de contrataci6n1 facultades en cuan
to a los limites de autorizaci6n de aumentos 
para los distintos niveles directivos. 
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2.- MA.~TENtMIENTO ESPECIFICO. 

El control centralizado del proqrama hace posible 

la cooC"dinaci6n entre las orácticas actualtr.ente operan. 

tes y los prop6sitos y objetivos originales del pl~n. 

Cuando se proponen cambios de cualquier tipo, ya sea -

en la elacificae16n de puestos, en el sueldo para un 
puesto, en el sueldo para un empleado o en la estruct~ 
ra de sueldos, una persona o un 9ruro deberá manejar -

las recomendaciones en interés de la consistencia y u

niformidad. Es por su9uesto escencial que cualquiera -

de estos cambios se mantenga en armonta eon los objetl 

vos totales del p~oqrama y ésto puede llevarse a eabo

si una persona o un grupo, ooerando continua~ente, se 

hace responsable de este control. 

Las fallas en pro?orcionar una agencia central -

que aclare estos puntos, qenaralmente lleva a una re-

trogreci6n en el pro~rama, debido a que las diferentes 

pol!ticas de oneraci6n en relaci6n a lo que hay que -

hacer y como hacerlo son manejadas por de~asi~dos ind~ 

viduos diferentes, en tal for~a que pueden presentarse 

diferencias de 1nternretaci6n, recomer.daciones y prác

ticas. stn embargo, si todas las recomendaciones flu-

yen a trav~z de un departamento, cualquiera y todos -

los tipos de cambios propuestos puede ser revisado an

tes de que se tome una acci6n formal. Este procedimie~ 

to proporciona un medio para ajustar cualquier proposi 

ci6n fuera de l!nea y asegura que todas las ~reas op~ 

ren de una manera uniforme: 

A) Ticos de control.- Fxisten varios tiPos

de control que normalmente son ejercidos 

por el departamento responsable. Algunos 

de los m~s importantes son los que a eou 

tinuaci&n detallo: 

-- 69 -



• Dirigir todas las recomendaciones de au
mentos a trav~z de la unidad centralizada 
para ser comprobados para su conforMidad -

con las políticas respecti\'as. 
• Conducir investiqaciones oeri6dicas de -
sueldos con el propósito de comparar los -
sueldos de la compañía con los de la loca
l !dad en el ramo correspondiente. 

• Conducir investigaciones en el campo de 
valuaci6n Ce puestos con el objeto de man
tenerlos al día con las tendencias. 
• Recomendar mejorías ~n el programa. 
• Obser\'ar día a día el funcionamiento del 
programa para Ceterminar que tan bien está 
operando, para encontrar puntos débiles y 
áreas que requieran ajunste, 
• Mantener vivo el inter~s en el programa, 

• Seguier programas educativos y de entre
tenimiento para el personal supervisor de 
operaci6n. 
• Negociar todos los sueldos y clasifica-

cienes con unidades de arreglos colec:tivos 
con el personal, 
• Conducir auditorías peri6dicas de pues-
tos, salarios y clasificaci6n de empleados 
en la empresa, 
• Mantenr contacto personal con los jefes 

de operación. 

Estas son las fases de operación que mu--
chas empresas han encontrado expeditivas -

para colocarlas bajo control centralizado, 
la operaci6n con l>xito y continuada de --
cada área es vitalmente importante para el 
mantenimiento s6lido de sueldos y salarios 

en cualquier clase de empresa o compañta. 
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B) Problemas esoec1ficos de administraci6n.---
Deben desarrollarse procedimientos y prácti
cas para manejar cierto nWnero de prohle~as 

espec1ficos por parte de los responsables de 
administrar el programa de sueldos, Algunos 

de los problemas comanes se revisan a conti
nuaci6n: 
a) Recomendaciones de aumentos.- Son los su

pervisores quienes deben recomendar los -

aumentos de sueldo a sus empleados confo~ 
me a la periodicidad que establece la po

lítica siempre y cuando est~n respaldadas 
dichas recomendaciones por el buen desem
peño. 

b) Mantenimiento de tarjetas de registro PeE 
manente.- cualquier cambio en la asugna-
ci6n de puesto o sueldo de cada empleado, 
deber! ser registrado en una tarjeta de -

registro individual. 
c) Creaci6n de nuevos puestos.- Eventualmen

te las orqanizaciones necesitan crear nu~ 
vos puestos. Siempr~ que se efectúa ~sto 

el nuevo puesto debe ser analizado, des-
crito, valuado, clasificado y asignado a 
un sueldo determinado. Para asegurar que 
estos pasos sean ejecutados deber! formu
larse un procedimiento determinado. 

d) cambio en el contenido del puesto.- Las -
funciones correspondientes a un puesto en 
particular cambian en algunas ocasiones. 

Si los cambios son relativamente pequeños 
el puesto no tiene que ser reanalizado, -
s1 el cambio es importante y afecta el -
grado de responsabilidad, ese puesto debe 
ser reanalizado, descrito y sujeto a los 
otros pasos del proceso de valuaci6n. 
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e) Solicitudes para revaluaci6n de puestos.

En ocasiones se presentan dudas sobre la 

caliLicac16n a$i9nada a un puesto en par

ticular. Siempre y cuando estas dudas --

sean realmente justificadas debe seguirse 
un procedimiento similar al caso anterior 

descrito. 

f) Auditor!as de descripciones de puestos.
A pesar de los orocedimientos estableci-

~os para registrar los puestos de nueva 
creaci6n y los cambios substanciales en -
los puestos ya existentes, normalr.iente se 

dacierta cantidad de casos en que los su

pervisores llevan a cabo rncdificaciones -

importantes en el contenido de las func12 

nes de sus subordinados sin que dichos -

cambios hayan sido notificados oportuna-

mente. A efecto de garantizar el pro9rama 

de descr1pci6n de puestos so ma~tenga al 

d!a, se debe efectuar revisiones pe:ri6di

cas en dichas descripciones que pueden -

se:r parciales (por r..uestreo) o totales. 

OtrQs aspectos tendientes al control y r:iantenimiento

de un programa de administraci6n de sueldos pueden ser: -

Ri<!visi6n per16d1ca de la valuaci6n en general. Fjecuci6n -
peri6dica de encuestas de sueldos y la Revisi6n de pol!ti• 

cas. 
C) F'.lernentos aue influ)'en en la pol!tica de pa

so al oersonal o en la fiisci6n de nuestra -

posici6n respecto al mercado.-

a) Valer de las ucílídades o su ausencia. 

b) Proporción d~ Ja nGmina sobre los costos

totales o volúmen de operaciones. 

e) Perspectivas de crecimiento de la empresa 

atnpliaci6n. 
d) Requisitos del personal por el proceso o-

9i.ro de la etTIPresa, 
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dl Costos complementarios del personal. 

e) Planes de comisiones, incentivos, pa

gos por tiempo extra. 
f) Negociaci6n riel contrato colectivo de 

trabajo. 

g) Localizaci6n de la empresa. 
h) Peligrosidad general del trabajo. 
i) Imagen de la empresa ante trabajadores 

y comunidad. 
j) Presiones externas, 

0) Princicios oue ayud3n en el diseño v admi
nistraci6n de un procrama de reconocimien
to para motivacion del cersonal.-

a) Qué no debe hacerse: 

- Premiar por adelantado en espera de obt~ 
ner mejor1a. 

- Retrasar o posponer el reconocimiento. 

- Retener el premio o reconocimiento hasta 
que el logro sea perfecto. 

- Usar un reforzador temporal para un au-

mento de rendimiento a largo plazo. 
- Definir una frecuencia fija y predecible 

de valuaci6n y reconocimiento. 
- Convertir el programa de reconocimiento

en una empresa general para todo el per
sonal, 

- Dar un reconocimiento aunque sea pequeño 
a una persona con desempeño menor a el -

esperado. 

b) Que debe hacerse: 

- Otorgar el reconocimiento despu~s de lo
grada la respuesta deseada, 
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Anunciar el reconocimiento lo m~s pronto 
posible después de obtener la meta. 
Reconocer y estimular cualquier progreso 

aunque no sea el originalmente planeado. 
- Seleccionar un reforzador que oueda apl1 

carse continuamente a largo plazo. 
Diseñar el sistema de reconocimiento de 
tal manera que una minor!a del personal
(a lo mucho la mitad) logre la meta. 

- Limitar la aplicaci6n del plan de recon2 
cimiento s6lo al personal con desempeño
bueno o mejor del esperado. 

- Un programa de reconocimiento que conte~ 
ga cirto grado de ingredientes de sorpr~ 
sa es motivante a largo plazo. 
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e o N e L u s l o N E s 

Algo absolutamente indispensable en toda empr~sa pa
ra lograr una adecuada organi2aci6n, una correcta divi--
s.16n del trabajo: una adaptaci6n entre los sujetos :i.• las 
labores que dehan realizarse. as! como en el trabajo de-
sempeñado, lo constituyen las t!'c:i.icas de Adrninistrar:i6n 
de personal, entre ~llas las propias de la administración 
de sueldos y salarios. 

El proceso de la determinaci6n de los sueldos indivf 
duales es uno de los aspectos m&s significativo~ de la -

Administraci6n de personal• ya que tiene un impacto pro-
fundo sobre el reclutamiento, la retenci6n, satisfacci6n, 
y mot.1vaci6n de los empleados, inclusive, hasta en la su
pervivencia de la organi~aci6n. 

El enfoque básico de un programa formal de adminis-
traci6n de sueldos lo constituye el principio de que las 
técn.icas deben or.ientarse a las necesidades, lo cual im

plica: La identificaci6n de las necesidades; La determin~ 
ci6n de los objetivos; F.l desarrollo de programas y La -
planeaci6n y ejecuci6n de dichos programas. 

La administraci6n efect.iva del programa de co:npensa

ciones debe ser ejercida dentro de un marco que incluya: -
las políticas de la empresa, las Leyes correspondientes,
el contrato colectivo, las reglas y procedimientos espe-

ciales d.iseñados para orientar desiciones espec.!f.icas y -
los diversos controles establecidos por la direcci6n. 
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Para que opere con efectividad el programa de ad~i
nistraci6n de sueldos, funcione y dé resultados, se re-
quiere: que la organizaci6n de funciones esté claramente 

establecida; definida la linea de autoridad y la unidad 
de mando. Fn una palabra, que todos sepan con precisi6n, 
lo que deben hacer y ante quien deben reportar sobre su 
trabajo, sin que haya duplicidad de funciones y respons~ 

bilidades. 

As! mismo a!rontar la responsabilidad de apegarse a 
sus lineamientos razonablemente. La ad~inistraci6n de -

sueldos tiene un ptincipio de justicia hacia el personal 
y hacia la empresa. El favoritismo debe desterrarse para 
no herir a ninguna de las partes involucradas. 

Un as~ecto fundamental es comunicar al personal las 
políticas y procedimientos b~sicos del siste~d de admi-
nistraci6n de sueldos a fin de asegurar una comprenc16n

suficientemente clara del mismo y un impacto rnotivacio-

nal en toda la organizaci6n. 

La batalla por elevar a un nivel adecuado los ingr~ 
sos de los empleados ya fué librada y ganada, su conti-
nuidad depende de una productividad estable. En la actu~ 
lidad la verdadera frustraci6n de la mayor!a de los em-

pleados recicle en que no se aprovechan en forma suficie~ 
te sus habilidades. El número de trabajadores que pueden 

ser motivados por un au~ento de responsabilidades es mu
cho mayor de lo que la mayor!a de los administradores -

sospechan. 
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