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INTRODUCCION



Desde 1940, se ha especulado considerablemente, tanto en
el contexto politico como en el econémico, acerca de la varia-
cidn en los salarios reales a través del tiempo.

Las recientes controversias sobre la necesidad de aumentar
el poder adquisitivo de los trabajadores para expandir el
mercado interno enfocando indircctamenté la variacién de
los salarios reales. Una cuestién {ntimamente asociada, ha
sido la relacién entre los cambios en 1la productfvtdld. y
los costos de mano de obra, en un intento por determinar
el impacto de la dindmina salarisl sobre la formacién del
capital a través de la inflacién o de los ahorros forzados.
Algunos grupos polméos han presentado diversas tasas de
cambios salariales para sostener una posicién 'ideolégicl
o polftica. "

Por tal motivo, se hace necesaria la addpauéiéh de una
adecuada polftica de administracién de sueldos y salarios
que vaya acorde con la realidad que vive México en nuestros
dfas.

Por lo anteriormente expuesto esta investigacién se realizé
con el objeto de hacer mds relevante la importancia de dicho
tema, considerando que algunas empresas aun carecen de
una polftica adecuada, asf{ como la relacién que guarda
con el proceso inflacionario que caracteriza a nuestro pafs
hoy en dfa.

G.G.R.P,

Ciudad Universitaria, D, F., Septiembre de 1982,




METODOLOGIA BASICA

EL PROCESO DE ESTA INVESTIGACION



El presente seminario de

investigacion: Problemdtica de la

Administracion de Sueldos y Salarios en épocas Inflaciona-

rias, siguié un proceso de investigacién de siete etapas.

Primera:
Segunda:
Tercera:

Cuarta :

Quinta :

Disefioc de la Investigacién
Recopilacién de Informacién
Clasificacién u ordenamiento de la infor-

Andlisis e interpretacién de la informa-

Redaccién de la obra

Sexta : Revisién y critica del mecanuscrito

Séptima:

Presentacién final de la obra

Se pondrd énfasis, como es debido, en la expresién de la

primera etapa.

PRIMERA ETAPA: DISERO DE LA INVESTIGACION

a) Seleccién del tema.

1. Es de interés para la inves-
tigadora.

2, Hay datos suficientes, egun-
que dispersos,

3. Estd poco tratado,

4. La investigadora tiene cier-
tos conocimientos sobre la mate-
ria,

5. Redne los requisitos de rele-
vancia profesional, humana
y actual,

6. Es posible hacer un guién
preliminar,



b) Tipo de investigacidn,

c) Hipétesis central,

d) Objetivos,

1. Investigacién  documental
o de gabinete,

2. La disertacién (el exdmen
detallado de los temas y subte-
mas) constituird por sf misma
el trabajo de investigacién
documental.,

3. Se recurrird principalmente
a fuentes directas.

4. Se obtendrd un trabajo
de divulgacién (o sea, no
popular ni tampoco cientifico)
5. No se buscaré explicar
o predecir la conducta de
fenémeno alguno, pues el tema
de estudio es de carécter
meramente informativo.

1. La implantacién de un siste-
ma de administracién de Suel-
dos y Salarios en ciertas empre-
sas pequeflas y medianas,
representard multiples proble-
mas por el fenémeno inflaciona-
rio.

1. Por cuanto toca a la inves-
tigadora,

l.1. Acréditar la prueba escri-
ta de su exdmen profesional
de Licenciada en Administracién,
1.2, Comprobar que el semina-
rio de investigacién es un
paso necesario.

1,3, Aumentar sus conocimien-
tos especializados y robustecer



e) Advertencia.

f) Tiempo y lugares de
trabajo. Asesor

su vocacidén administrativa.

2. El fenémeno inflacionario
que actualmente prevalece
en nuestro pais, origina pro-
blemas en especial:

a) Al Analista o Administrador
en materia deAdministracién
de Sueldos y Salarios.

b} En ciertas empresas peque-
fias y medianas en México,

c) En épocas altamente inflacio-
narias para la implantacién
de un sistema de Administra-
cibn de Sueldos y Salarios,
principalmente en ciertas em-
presas pequefas y medianas.

l. Esta investigacién se raliza-
rd en ciertas empresas peque-
fRas y medianas, en México,
cuya informacién y andlisis
es accesible a la sustentante
Yy que por otra parte, represen-
tan un interés profesional.

1. Noviembre-Septiembre 1982,
Domicilio particular.

Direccién de personal de S.H.C.P
Lic. Sergio Flores de Gortari,



SEGUNDA ETAPA: RECOPILACION DE LA INFORMACION

La labor de recoleccién de datos, abarcd libros, articulos
de revistas, tésis profesionales y apuntes de seminario de
capacitacién.

La pesquisa se hizo en bibliotecas varias; CICH, en F.C.A.,
Universidad Panamericana, Universidad Iberoamericana.

TERCERA ETAPA: CLASIFICACION U ORDENAMIENTO
DE LA INFORMACION.

El material informativo fué concentrado en carpetas y clasifi-
cado con arreglo a los temas y subtemas del guidén prelimi-
nar. Se evalud cuantitativamente el material disponible para
cada tema.

CUARTA ETAPA: ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Se evalué cualitativamente el material recopilado. Se reflexio-
né por escritoc a propésito de cada capftulo, y se tomé nota
de i{deas claves en la orientacién general de la presente
investigacién. Se traté de llegar a asociaciones novedosas
de ideas o afirmaciones imaginativas originales.

QUINTA ETAPA: REDACCION DE LA OBRA

La redaccién de cada capftulo, exigié dar un repaso a los



materiales disponibles y a las ideas directrices. Se hicieron
ajustes pertinentes al guién preliminar y éste devino guién
definitivo o indice. Con base en el disefio de la investiga-
cidn, en el material informativo y en el fndice, se procedié
al desarrollo de la investigacién.

Se aclararon cuestiones en forma. Se cuidé la calidad de
la expresién escrita. Se obtuvo un borrador que fué enmenda-
do, copiado & mdquina y engargolado.

SEXTA ETAPA: REVISION Y CRITICA DEL MECANUSCRITO

El asesor en tiempo a que se refiere el inciso (f), de la
primera etapa de este proceso de investigacién, emitid sus
juicios y recomendé a la autora que hiciera modificaciones
de diferente naturaleza a su investigacién., Tal revisién
y tal critica fueron capitulares (cada capftulo tuvo, en su
momento, un cierto cardcter de entidad auténoms), luego
globales, relativos al conjunto de temas y subtemas de la
obra. Asf menos imperfecta, la investigacién pasé a la si-
guiente y \ltima etapa del proceso de investigacién.

SEPTIMA ETAPA: PRESENTACION FINAL DE LA OBRA

La investigacién fué redactada y mecanografiada en su ver-
si6n definitiva. Se eligi6 el tipo de impresidn offset, Se
reprodujo en treinta y cinco ejemplares, y se encuaderné
en ristica,

La autora entregé su investigacién a la Facultad de Contadu-



ria y Administracién de la UNAM, en el nimero reglamentario
de ejemplares y quedé en espera de la prueba oral de su
exdmen profesional,

Apoyos Metodolégicos

Roman E,, Beatrfz. La Gestién Diplomética de Genaro Estrada.,
Tésis para obtener el t{tulo de Licenciada en Relaciones
Internacionales de Ciencas Polfticas y Sociales de la UNAM,
México, 1981,

LR1-Fac.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES Y GENERALIDADES
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1.1 LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS EN MEXICO

En México se aprecia gran movimiento en la bisqueda de
la estabilidad de los salarios, a partir del movimiento revolu-
cionario de 1910, que busca reivindicar al trabajador exigien-
do un sistema justo de salarios, reduccién de tiendas de raya
y en términos generales, un trato mds justo y humano al
trabajador.

"Pocos afios mds tarde con la crecién de la Constitucién de
1917, los congresistas incluyen en ella en articulo 123, que
da la pauta a la creacidn de la Ley Federal del Trabajo,
dichos ordenamientos plantean la necesidad de utilizacién
de técnicas modernas de Administracién, especialmente en
lo que ‘se refiere al drea de REcursos Humanos." (1)

El acelerado desarrollc en algunas organizaciones en nuestro
pafs, hace que la estructura organizacional desentone con
las necesidades de la empresa, dando pauta o generando
la divisién del trabajo, de tal forma que se atiendan las
funciones especificas; integrando a un especialista como res-
ponsable de cada funcién.

Por lo anterior, se presentan condiciones propicias para
ir dando poco a poco importancia a los departamentos de
personal, que anteriormente se dedicaban bdsicamente a la
elaboracién de néminas; introduciendo personal especializado
para evitar incurrir en arbitrariedades en esta importante
materia, sobre todo en cuanto a la contratacién de nuevo
personal, tratos con sidicatos, asignaciéon de sueldos, etc.,
buscando al mismo tiempo una mayor productividad del traba-
jo en equipo.

(1) ARIAS Galicia, Fernando, Administracién de REcursos
Humanos, México: Trillas, 1980; ; y 152, ,
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1.2 EL FENOMENO INFLACIONARIO EN MEXICO

El fenémeno inflacionario en México, se presenta desde hace
ya algunos aflos. El nivel de inflacién alcanzado antes de
legar & los setentas, es poco significativo., En la década
de los setentas, el nivel inflacionario alcanzado es impactan-
te, éste se presenta con gran [uerza en el sexenio del Lic.
Luis Echeverrfa A., por esta causa el esfuerzo para analizar
en fenémeno inflacionario en México, se enfocard a partir
del afio de 1970,

La inflacién entre otras causas, se presenta debido a la
excesiva emisién de circulante, destinada a financiar el
enorme gasto publico, y la creacién por parte de este sector
de fuentes de trabajo improducti\)as. en el sentido de que
la inversién realizada para generarlas, no presenta su pro-
porcional contraprtida en la variable produccién.

Lo anterior quiere decir que el diferencial existente entre
el incremento porcentual de emisién de circulante, y el del
producto interno bruto (PIB) de cada afio, con respecto a
su similar del afio anterior es precisamente el nivel de in-
flacién para ese afo.

Al encontrarse la economfa en equilibrio, e introducir una
cantidad de dinero superior a la &ptima para alcanzar un
nivel de PIB deseado, se crea un exceso de demanda ocasio---
nando que se rompa el equilibrio, El puiblico posee dinero
en cantidades abundantes, es decir, inflamos la economfa
con este dinero, se empiezan a demandar mds productos y
servicios de los que los productores pueden ofrecer a corto
plazo, ya que es dificil incrementar en este plazo la capaci-
dad instalada. Esto ocasiona que los productores incrementen
sus precios para eliminar ese exceso de demanda, al incre-
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mentar los precios, los trabajadores que son précticamente
los consumidores, exigen un aumento de sueldos que compense
el incremento en los precios, o visto de otra manera, se
presenta la pérdida del poder adquisitivo. De esta forma,
los costos de los productores se incrementan, vuelven a incre-
mentar sus precios, y el circulo se torna interminable,

Si a lo anterior aunamos de nuevo un excesivo circulante,
para financiar el sector ‘publico, el fendmeno inflacionario
que trae consigo la pérdida del poder adquisitivo se agudiza,

Cuando el problema se agrava, se tiene que recurrir a 'deva-
luaciones monetarias, yh que aumentan tanto los costos de
produccién y precios, que nuestros productos empiezan a
perder competitividad con los del exterior, creando asf incen-
tivos para que los consumidores nacionales adquieran legal
e ilegalmente productos del exterior, con lo que se generan
otros problemas como la fuga de capitales, excesos de inven-
tarios no desplazables, los productores empiezan a desemplear
personal, a restringir su produccién y la \unica solucién
para restaurar el equilibrio, es devaluar la moneda, para
as{ incentivar la produccién y la creacién de empleos, ade-
mds de disminuir en alguna forma las compras en el exte-
rior, (1)

"En 1973, el coletazo de la inflacién mundial, nos hizo per-
der la estabilidad de los precios, etapa en la que se inicia
de manera virulenta una inflacién que nos tomé de sorpresa,

(1) PASOS, Luis. Ciencia y Teorfa Econdmica. México: Diana
1980, pdg. 261 a 764
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La estabilidad tradicional del pafs, sustentada en un tripode
que le daba equilibrio constante: un pie era la estabilidad
del precio, el otro era la estabilidad monetaria, y el otro
era la estabilidad polftica.

Perdida la estabilidad de precios, tuvimos que mantener
nuestro equilibrio sobre la estabilidad monetaria y la politi-
ca, y pa ello se aceleré el gasto.” (1)

Con lo anterior podemos observar, que el gasto se ha visto
incrementado especialmente en los dos tltimos sexenios, propi-
ciando que el nivel de inflacién también se vea incremen-
tado, indicéndonos claramente la relacién que guardan di-
chas variables,

1.3 SU RELACION CON LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS.

El incremento sostenido en el fndice de precios en México,
que tiene como causa principal el exceso de circulante que
el gobierno se vié en necesidad de emitir, para hacer frente
a los gastos excesivos, hace que la economfa se infle, trayen-
do como consecuencia que la poblacién se adinere demandando
toda clase de productos, motivo por el cual los productores
se ven en la necesidad de incrementar sus precios, ya que
su capacidad instalada no puede hacer frente a dichas deman-
das, la calidad de su producciédn baja haciendo que sus

(1) LOPEZ Portillo, José, Clasificacién Temdtica de sus Discur-
sos, México: S.P.P., 197T6-TORY




- 15 -

productos sean poco competitivos, y a su vez originan la
pérdida del poder adquisitivo, por tal motivo, los trabajado-
res luchan por obtener aumentos en los salarios que compen-
sen dicha pérdida.

Al haber aumentos de salarios los costos para el productor
aumentas, reflejdndose nuevamente ecn los precios.

"Los obreros exigen mayores aumentos y al obtenerlos se
aumentan los precios.

Los empresarios, que siempre tienen una puerta muy [dcil
de abrir, al permitirseles aumentar los precios, trasladan
lo que los trabajadores les pidieran y un poco mds por las
dudas, y el estado ante todo esto aumenta los impuestos
para no quedarse resagados. Aparentemente todos quedan
contentos y lo udnico que sucede es que se arroja mds lefia
al fuego.

Los trabajadores hubieran preferido los precios de hace dos
afios que los aumentos obtenidos." (1)

Por tal motivo, se hace necesario un sistema de Administra-
cién de sueldos y. salarios dindmico, en el cual se contem-
plen los {ndices de precios, para poder as{ compensar de
alguna forma la pérdida del poder adquisitivo en perfodos
de tiempo mds cortos,

(1) MELGAR Adalid, Mario. El Misterio de Inflacién. Revista.
México, 1974,




CAPITULO 2

LA INFLACION EN MEXICO
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2.1  DEFINICION DE INFLACION

Francisco Errasti: “Inflacién es un proceso persistente de
alza en el nivel general de precios.” (1)

Diccionario Universitario Americano: Es la expansién o incre-
mento indebidos del circulante monetario en un pafs, especial-
mente por medio de la emisién de papel moneda irredimible
en metdlico. Una alza considerable en los precios causada
por una expansién indebida de pppél moneda o del crédito
bancario.

Lic. Gusta'vé. R. Velasco: "Es el aumento en la provisién
de moneda y de crédito.” (2)

Henry Hazlitt: "La Inflacién constituye un acto deshonesto
por parte del gobierno, que pone un ejemplo a los particula-
res.

El primer requisito de un sistema monetario sano, es que
ponga el menor poder posible sobre la cantidad o calidad
de moneda en manos de los politicos." (3)

(1) ERRAST!, Francisco, Introduccién s la Economfa, Pamplo-
na, Espafia: Ed. Universitaria de Navarra, 1975,

(2) VELASCO, Gustavo R. ;Qué sabe usted de inflacion?
Revista: Industrial Mexicana.

(3) 1bid,




2.2

TIPOS DE INFLACION

El proceso inflacionario se puede dar de dos tipos.

1)

2)

Inflacién abierta: Es aquella que es ya latente, el
proceso ascendente de los precios, se da sin obstdculo
alguno y puede transformarse en una hiperinflacién.

La hiperinflacién se caracteriza por tres fendmenos:

- "La huida ante el dinero. Lo que valen son las
mercancias y bienes reales, y el dinero deja de
cumplir su funcién de depésito de valor.

- La pérdida de sustancias, debida a la necesidad
de incrementar el colimen de exportaciohes con
relacién al de importaciones en razén de la depre-
ciactén de lamoneda nacional.

- La dislocacién de los mercados nacionales y de
la estructura de los precios internos." (1)

Inflacién reprimida: Es aquella que se trata de conte-
ner con contratos por parte del gobierno. La inflacién
permanece latente y en el momento en que los contro-
les desaparezcan, la situacién se convierte en una
inflacién abierta.

1) ERRASTI, Francisco. Introduccién a la Economia, Pamplo-

na, Espafia: Ed. Universidad de Navarra, 19785,



2.3 CAUSAS Y ORIGENES

ORIGENES

Existen muchos factores por los cuales un pafs llega a épo-
cas de inflacién, en México algunos de ellos pueden er los
siguientes:

"El vicio de imprimir demasiada moneda, el vicio del gobier-
no de gastas mds de lo que se recibe, y luego cubrir su
déficit con moneda impresa." (1)

El Lic. Alejandro Covian Galindo, Director de Consultores
Internacionales, nos dice:

"El problema de México en materia de precios, es el déficit
gubernamental, y una de las soluciones que se antojan mds
viables, es convertir en eficientes a las empresas paraestata-

les, cuyos subsidios son la principal causa del mencionado
déficit."”

"La primer causa de la inflacién en México, es el déficit
presupuestario del gobierno central. (2)

"La dnica causa del proceso inflacionario, que sufre nuestro
pafs, es el déficit del sector publico y el aumento del circu-
lante que esto trae consige," (3)

El Lic. lIbarra Mufidz, en la revista Expansién de Noviembre
de 1979, nos dice que:

(1) Hoja de informacién econdmica, Instituto de Investigacio-
nes Sociales y Econdmicas, No., %50, Abril, 1978,

(2) Ke-Young Chu y FELTESTEIN, Andrew, Finanzas y Desa-
rrollo. México: 1979

(3) GUZMAN, Roberto. Punto de Vista. Revista. Expansién,
México, Marzo 1980
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"La teoria mds contundente acerca de las presiones inflaciona-
rias, contempla el crecimiento del circulante como factor
primordial.”

As{ también el Lic., GOmez Haro, en su articulo El Impacto
de la Inflacién en la Empresa, nos dice: "....... si la mone-
da en circulacién sobrepasa el nivel de la produccién, se
presenta un fenémeno 16gico: ina demanda general superior,
y esta presiona a los precios, surgiendo un aumento constan-
te y generalizado.”

Por otro lado el .Sr. Henry Hazlitt en su arttfculo Identifica-
cién del Culpable, afirma que:

"La inflacién se debe uUnicamente a las emisiones excesivas
de moneda; se puede atribuir a las politicas monetarias
del gobierno."”

Como se puede observar, hay una gran coincidencia de opinio-
nes por las que México atraviezs una época altamente infla-
cionaria.

CAUSAS
A) INFLACION DE DEMANDA

Surge como consecuencia de la aparicién de un exceso de
demanda de bienes y servicios que la oferta no puede satisfa-
cer més que con una elevacién de precios,

La responsabilidad del aumento de precios, en opinién de
algunos, e debe sobre todo al gobierno, por mantener el
excesivo gasto publico, o por sostener algunos tipos de inte-
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rés bajos que provocan una expansion crediticia. En este
caso, el exceso de demanda viene provocado por un incremen-
to desproporcionado de la cantidad de dinero en el mercado.

B) INFLACION DE COSTOS.

Es aquella que estd provocada por una elevacidn auténoma
de los costos de produccién, sin que exista exceso de deman-
da global.

Existen algunos costos que pueden incidir en los precios
como son:

a) Aumento de Salarios.

Ante los inevitables aumentos de sueldos, lo que se busca
es aumentar la productividad, si no se desea que los costos
suban, en caso contrario, si el aumento de saslarios es infe-
rior a la productividad, se traducird en un aumento de cos-
tos, y por lo tanto de precios.

La inflacién de costos debida al alza de salarios, no siempre
es producto de un exceso de la demanda de mano de obra,
por parte de los empresarios; cada vez es menos frecuente
que los salarios suban o bajen como respuesta a las variacio-
nes en la oferta y la demanda en el mercado. Y ello porque
los convenios colectivos y la fuerza de los sindicatos llevan
a los salarios a niveles que estdn por encima de lo que
estarfan en un mercado competitivo. Ademds cuanto mds fuer-
tes sean los sindicatos, mds fdciimente logrardn esos aumentos,
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De modo general los sindicatos al pedir aumento de salarios,
se basan en las variables siguientes:

- Variaciones en el costo de la vida, en comparacién
con afios anteriores.

Los aumentos de salarios logrados en otras industrias;
por ello, las alzas salariales efectuadas por determina-
das industrias présperas, pueden perjudicar a otras
que se ven arrastradas hacia una situacién semejante,
sin contrapartida en la productividad.

Produciendo cierto grado de inflacién por empuje de
salarios en ausencia de aumentos de la demanda global

b) Alza en la tasa de beneficios.

Para que pueda darse una situacién inflacionaria provocada
por este motivo, es necesaria la existencia de un mercado

de cardcter monopolftico y oligopolitico en la venta de bienes
y servicios.

La inflacién de este tipo, originada por aumento de benefi-
cios, es considerada en general como poco probable, La res-
ponsabilidad de la inflacién de costos se atribuye més bien
a los sindicatos que presionan la subida de los salarios.

c) Presiébn de los precios de importacién de materias
primas y de productos alimenticios,

A este respecto, existe el llamado fndice de Reuter, que
indica la medida de los precios de 17 materias primas* y

* Estas 17 materias primas y productos alimenticios bdsicos
son: cobre, estafio, plomo, cinc, azidcar, cacao, café soya,

copa, cacahuate, caucho, carne, arroz, trigo, mafz, lana
v atandin
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productos alimenticios bdsicos a escala internacional,

2.4 REPERCUSIONES EN LA VARIABLE SUELDOS Y SALARIOS.

“En una economia inflacionaria, los salarios salen peraiendo,
porque transcurre un tiempo hasta que los salarios se acomo-
dan -a las alzas de precios.

A la medida en que logren aumentos salariales proporciona-
les. al aumento del costo de la vida, evitardn los efectos
de la inflacién; de hecho,'a través de los convenios colecti-
vos y la presién de los sindicatos se obtienen cladsulas
de escala mévil de salarios con el fin de compensar el alza
de precios con proporcionales aumentos salariales. Los que
dependen de un sueldo, salen en muchas ocasiones sumamente
perjudicados, porque transcurre mucho tiempo- en el proceso
de reajuste de sus ingresos." (1)

2.5 FACTORES CORRECTIVOS.

En la polftica de la lucha contra la inflacién, las medidas
convenientes tendrdn que estar en funcién del tipo de infla-
cién de que trate.

A) LA INFLACION DE DEMANDA

La solucién para reducir este tipo de inflacién, se hard

(1) ERRASTI, Francisco. Introduccién a la Economfa, Pamplo-
na, Espafla: EUNSA, 1975, pp. 209,




mediante politica monetaria.

Las medidas de politica monetaria, mds importantes son:

a) El tipo de descuento.

b) Operaciones de mercado abierto, consistentes en colo-

car o retirar del mercado valores en poder del Banco
Central, para asi afluir en la oferta monetaria,

c) Variaciones en las reservas obligatorias de los Bancos.
d) Tope absoluto a la expansién del crédito.

e) Control selectivo de los créditos,

f) Constitucién de depédsitos especiales.

Ademds se hace necesario que junto a la polftica monetaria,
exista una polftica presupuestaria, que establece una reduc-
cién en el gasto publico que, unido al aumento de los ingre-
sos, logra la obtencién de un superavit presupuestario y
se acude al impuesto para reducir el consumo de las econo-
mfas domésticas.

B) INFLACION DE COSTOS,

Este tipode inflacién es mucho mds dificil de controlar por
los medios de tipo moentario y fiscal,

Existen otro tipo de medidas anti-inflacionarias, ademds
de las de cardcter moentario y fiscal. Se les puede clasifi-
car como medidas no monetaris, y son:
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1) Un reajuste en la produccién
2) Politica de precios.

3) Polftica de rentas,

NOTA: En lo referente a Causas de la Inflacién y Factores
Correctivos, se utilizé como fuente bibliogréfica el
ltbro Introducctén a la Economfa de Francisco Errasti.



CAPITULO 3

LA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS
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3.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

"Es aquella parte de la administracion de personal, que
estudia los principios y técnicas para lograr que la remune-
racién global que recibe el trabajador, sea adecuada a la
importancia de su puesto, a su eficiencia personal, a sus
necesidades y a las posibilidades de la empresa." (1)

3.2. ANALISIS DE PUESTOS.

El andlisis de puestos, es uno de los pasos iniciales de
un sistema de administracién de sueldos, y consiste en esta-
blecer por escrito lo que el puesto significa para la organiza-
cién, su dificultad y lo que se requiere para desempefarlo,
por lov tanto, las descripciones comprenden:

Objetivos del puesto

Sus resultados

Sus acciones

Su grado de dificultad

Los conocimientos requeridos
La experiencia requerida
Las habilidades requeridas

Los andlisis para la valuacién de puestos, son la recopila-
ciébn de todos los aspectos del puesto, que tienen que ver
con los factores previstos en el sistema de valuacién que
se vaya a utilizar, o sea que, debe facilitar la meditacién
del contenido del puesto y evitar la omisién de datos que

(1) REYES Ponce, Agustin. Administracién de Personal. México:
Limosa, 1980, 2a, parte, p. 29
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son trascendentales para la valuacién, por lo tanto, es un
punto clave el disefiar una forma que permita el andlisis
de todos y cada uno de dichos factores que comprende el
método o sistema de valuacién.

No obstante, los andlisis de puestos pueden disefiarse para
cubrir otros propésitos adicionales, como son: contratacién
y seleccidn de personal, entrenamiento, capacitacidén, ecstable-
cer procedimientos de trabajo y otras necesidades organizacio-
nales. En ‘cohucuencu. los andlisis de puestos pueden ser
muy variados.

‘Es frecuente econtrar formas para los andlisis de puestos
abiertas al crédito de quienes lo usardn, lo que hace que
unas resulten demasiado extensas, o al contrarios, muy cor-
tas y probablemente no lleguen a cubrir todos los aspectos
que el sistema requiere. También resultan diffciles y lentas
en su preparacioén.

Para disefiar una forma, se recomienda tener una clara y
precisa idea de loque deben incluir y destinar los espacios
correspondientes.

(Quién o quienes deben preparar y aprobar las descripciones
de puestos?

Esta pregunta tiene su respuesta en las necesidades, caracte-
risticas y condiciones de la organizacién en particular, El
tipo de actividad y tamafio de la empresa pueden ser facto-
res importantes para resolver quién o quienes deben Lllenar
las formas. Por ejemplo, en el caso de una alta especializa-
cién, puede ser que el propioc ejecutante del puesto seal
el indicado para prepararla. En otro caso, podr{a ser el
superior inmediato con o sin ayuda del ejecutante.
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Es conveniente considerar el uso de analistas de puestos
especializados, para obtener la informacién y presentarla
dentro de un marco uniforme y conciso.

La aprobacién de los andlisis, siempre es hecha por los
superiores inmediatos del puesto en cuestién, y segin su
importancia deberdn ser aprobados por niveles mds altos.
La persona responsable de la dministracién de sueldos, tam-
bién revisa y aprueba las formas, asegurdndose que llenen
los requisitos de datos, forma y estilo.

Muchas empresas tienen verdaderos problemas, porque han
puesto en marcha andlisis de puestos que requieren informa--
cién excesiva que congestionan y entorpecen el funcionamiento
del sistema de compensaciones, y fin&lmente se convierte
en un sistema burocrético que no cubre sus objetivos origina-
les. Es conveniente analizar y evaluar la informacién que
se desea conseguir con los andlisis para asegurarse de que
dicha informacién adicional podrd conseguirse con la calidad
y en el tiempo adecuado, para no afectar la oportuna remune-
racién del personsl.

3.2.1 ANALISTAS DE PUESTOS

El puesto de "analista”, requiere de preparacién académica
y suficientes conocimientos en administracién, ya que tiene
que saber como se interrelacionan las diversas funciones
en la empresa, conocer la filosoffa y objetivos de la directi-
va. Debe distinguir entre la razén por la que el puesto
existe {dentificando sus contenidos y la forma en que lo
hace el que ocupa el pouesto, porque las personas frecuente-
mente deforman o le dan al puesto otras caracter{sticas dis-~
tintas a las originalmente previstas,
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Debe ser un entrevistador presistente, pero con buen tacto;
que considere que estd trabajando en un drea muy sensible
Yy que en sis resultados finales representan remuneracioén.

La habilidad analftica y la habilidad de escribir con preci-
sién, son en extremo importantes. REquiere de un alto grado
de integridad y objetividad, tanto al entrevistar como al
escribrir las descripciones. Debe tener en mente que su inte-
rés estd en el puesto y no en la persona.

Esto no es fdcil de conseguir; un entrevistado le dardé un
realce exagerado a lo que hace, y otro serd indiferente res-
pecto de su puesto. Es el analista quien debe evitar estos
extremos utilizando una lista de chequeo, con preguntas
que mantengan la entrevista enfocada al andlisis del puesto.

El tipo de preguntas que el entrevistador hace, esté {ntima-
mente ligado a los aspectos que corresponden al método de

valuacién que se vaya a usar.

"En particular los analistas deben reunir las siguientes
caracterfsticas:

Habilidad de Comunicacién

El entrevistador es quien debe hacerse entender, y él entre-
vistado, adapténdose a personas de muy variadas especialida-
des, por lo que debe estudiar el trabajo junto con ellos,
en forma inteligente,

Conocimiento de |la Empresa

Debe conocer el ramo o actividad de la empresa, asi como
tener una amplia experiencia de conocimiento de puestos,
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porque habrd de analizar muy variados puestos,

Cualidades Analfticas

Tanto para extraer la informacién, como para saber seleccio-
nar cual no es (til,

Conocimiento del Comportamiento Humano

Sus continuos contactos y la necesidad demotivar a los entre-
vistados, haven que requiera de conocimientos sobre el com-
portamiento humano, Es preferible que sean una persona
agradable,

Habilidad

Por lo anterior, es recomendable que los que se inicien como
analistas, reciban un curso especializado y consulten libros
sobre su nueva especialidad." (1)

OTRAS PERSONAS QUE ESCRIBEN DESCRIPCIONES DE PUESTOS

Cuando la empresa resuelve que los superiores inmediatos
al puesto sean los responsables de preparar sus descripcio-
nes de puestos, porque entre otras razones, consideran: que
sus formas de descripcién son fdciles de llenar y que su
método de evaluacién de puestos tiene sus factores claramente
definidos, deherdn instruir a dichas personas en lo siguiente;

(1) ESTEVENEL, Mario. Seminario de Administracidn de Sueldos
México: 1,5.E.C.A,, YTOBY,
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ESCRITURA DE LAS DESCRIPCIONES

Las descripciones deben escribirse de manera:

Que el lector pueda captar la importancia, dificultad
los puntos claves del puesto - Demasiados detalles
son irrelevantes -,

La descripcién debe corresponder al puesto actual,
no como el que escribe cree que deberfa ser.

Para evitr demasiados detalles y conseguir la informa-
cién principal, no utilizar més de dos pédginas.

Utilizar el mismo estilo de redaccidn.

Escribir los datos, no sus conclusiones, por ejemplo:
"El puesto requiere de una lato grado de experiencia
para vender", es una opinién y debe evitarse. En
su lugar debe decir en que consiste la experiencia,

Usense cifras para indicar cantidades o proporciones
cuando sea posible, en vezr de adverbios o adjetivos

calificativos.

Evitese la repeticién y e! lenguaje extenso.

3.3  SISTRMA DE VALUACION DE PUESTOS.

SISTEMA PARA LA VALUACION DE PUESTOS:

!no de los pasos importantes en la administracién de

sueldos
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es obtener o elaborar un sistema o método para la valuacién
de los puestos. Necesariamente tendrd que ser un sistema
técnico cuidadosamente desarrollado que permita:

"Determinar el tamafio de cada puesto y la justa rela-
cién de cada uno, frente a los demds, reflejdndose
en distancias entre uno y otro, para que finalmente
queden graduados en niveles o con puntuacién.” (1)

Existen diversos métodos para la valuacién de puestos. Es
conveniente que el método redna ciertas caracterfsticas, por
ejemplo:

1, Que mida el contenido detallado del puesto, o por
sus partes importantes, o el puesto en conjunto, segun
la exactitud que se desee.

2. ° Que los factores o puntos de medicién sean adecuados
a los diversos tipos y niveles de puestos, porque
los puestos no contienen, ni la misma proporcién,
ni la misma clase de factores. Una seleccién arbitra-
ria de factores, grados y/o puntos, dard por resulta-
do que lag "unidades de trabajo" o tamafio del puesto
aumenten y la valuacién no aumente en directa propor-
cion, o sea que los resultados de las mediciones no
resultan en relacién a los tamafios puestos.

Todas las piezas de un sistema de administracién de sueldos,

tienen su interrelaciéon y si una no estd propiamente disefia-

da, como podr{a ser el caso del método de valuacién de pues-
tos, dejard sin efectos de equidad el sistema completo, Por
cjemplo, un método de valuacién puede fallar si a algin
factor se le asignan puntos ascendentes para todos los gra-
dos o niveles de puestos, y en realidad pierde su importan-
cia o se extingue en algdin nivel. Dicho factor solo causa

(1) 1bid,
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confusién y desajuste en las valuaciones,

Otro caso puede ser el de incluir factores como el de "esfuer-
z0", que en un momento dado, puede dadrsele tantos puntos
al puesto pequefio, como al puesto alto, o un factor que
solo se titula ‘"responsabilidad", que estando en todos los
puestos, su grado de puntaje queda totalmente al arbitrio

de quien lo juzgue.

Por esto aunque parezca reiterativo que una seleccién arbitra-
ria de factores, grados y/o puntos en el método de valua-
cién, dard por. resultado que las "unidades de trabajo" o
"tamafio”" del puesto aumenten, y la valuacién no aumente
en directa proporcién,

3.3.1 ORGANIZACION DEL COMITE DE VALUACION.

Teniendo las descripciones y el sistema de valuacién de pues-
tos, el tercer paso consiste en establecer un criterio uniforme
de valuacién para todos los puestos de la empresa,para que
haya equidad de pago dentro de la misma.

Se forman y se entrenan uno o varios comités, seguin sea
el tamafio y caracteristica de la empresa. Los comités normal-
mente se componen de cinco miembros, cada uno de distintas
especialidades, personas de cierto nivel y de juicio imperso-
nal, que son coordinadas por el responsable del sistema
de administracién de sueldos, Una sola persona o un grupo
muy reducido tiende a exagerar o menospreciar la importan-
cia de determinados puestos y la valuacién resulta injusta
por ello, se recomenda la organizacién de comités, La exis-
tencia de comités demuestra que la empresa trata de ser
justa en la valuacién de sus puestos,
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3.3.2 ALGUNOS SISTEMAS DE VALUACION DE PUESTOS.
Existen varios sistemas para valuar puestos, ademds del
sistema de valuacién por puntos, mismos que se mencionaron

de una manera general, ya que el sistema elegido para esta
investigacidén es el de valuacién puntos,

Entre los que figuran principalmente son los siguientes:

a) Sistema de gradacién previa,

"se establece un determinado numero de grados para cada
empresa y en ellos se colocan todos los puestos. Estos grados

por ejemplo, serfan:

lo. Empleados no calificados.
Mensajero, archivista, etc.

20, Empleados calificados.
Dibujantes, oficinistas, auxiliares de Contabili-
dad, mecandgrafas, etc,

Jo. Puestos de supervisién,

Supervisores de lineas, jefes de oficina, jefes
de seccidn.

Lo. Puestos técnicos.
Ingenieros, licenciados, especialistas.

50. Gerencia media,
Gerentes de departamentos,

6o, Puestos administrativos,
Gerentes divisionales,



70. Alta gerencia.
Gerencia general o direccién." (1)

Este sistema frecuentemente se elabora para series de.traba-
jos, como ingenierfa, ventas, etc. Se usa particularmente
en empresas pequefias por su fdcil manejo.

Una de sus limitaciones es la dificultad de escribir buenas
descripciones de grados. Muchas de estas descripciones estdn
basadas en puestos y no en factores compensables. La des-
cripcién de los grados es tan general que permite la clasifi-
cacién de diferentes tipos de trabajo, algunos administrati-
vos, junto con técnicos, a menos que se hayan creado nuchas
series de grupos.

Cuando las descripciones se hacen en términos generales,
hay la tendencia de que los empleados o supervisores den
mds importancia a los 'puéstol de su drea, usando términos
resonantes. Por ejemplo, una secretaria escribié: desarrolla
mantenimiento preventivo para su mdquina de escribir. Otra
difo que ella coordinaba a su jefe, etc.

b) Sistema de alineamiento-convencional.

"En la utilizacién de esta modalidad, se forma un comité,
se establecen 8 6 9 puestos tipo y el comité los alfnea por
érden de importancia, empezando por el més alto, hasta
llegar al mds bajo.

Se reune el comité y cada miembro da su alineacién, se su-
man los numeros de las alineaciones y se saca el promedio,
el cual da la alineacién definitiva.

(J) REYES, Ponce Agustfn. Administracién de Persopal, México
Limusa, 1980, 2¢ parte.
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Los demds puestos se intercalan dentro de esta alineacién.

ESte método se utiliza generalmente en empresas pequeilas
porque es simple y fdcil de explicar.

Su principal desventaja consiste en que no se analiza el
contenido de los pustos, y al considerarlos en su totalidad,
cada valuador puede pensar muy diferente a los otros, inclu-
sive influenciado por los sueldos o'por la persona que estd
ocupando el puesto.

Las descripciones de puestos son generalmente muy  cortas.”

(1)

La alineacién se hace generalmente por departamentos, lo
cual en comapfifas grandes, complica el método y se hace
necesario un ordenamiento de puestos interdepartamental.

Para facilitar el trabajo de los valuadores, se utilizan tar-
jetas con la descripcién de cada puesto, siéndoles mds fdcil
colocarlos en el dérden que creen conveniente. Después se
redinen para acordar el érden final de los puestos.
Posteriormente, si se desea pueden formarse grupos y asignar-
le un grado a cada grupo.

3.3.3 SISTEMA DE VALUACION DE PUNTOS.

"Se establece un comité que le asigna un valor en % a 4

factores bdsicos.,

(1) Ibid,



Habilidad

Esfuerzo
Responsabilidad
Condiciones de Trabajo

y determina otros factores de menor importancia, a los que
también le da su valor, hasta hacer un 100% en total,

Se establece un numero determinado de grados y se les asig-
nan puntos progresivos en forma arbitraria.

El comité valda los puestos asignando un grado a cada fac-
tor, y se van sumando los puntos correspondientes.

EJEMPLO:
PESO ler. 2do. Jer. 4o. So.
EN % GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO
Habilidad 50 50 100 150 200 250
Esfuerzo 15 15 30 45 60 75

Responsabilidad 20 20 40 60 80 100

Condiciones de
Trabajo 15 15 30 45 60 75

TOTALES 100 100 200 300 400 500

Es uno de los dos sistemas cuantitativos. En los sistemas
cuantitativos, ee hacen juicios separados para cada factor
seleccionando y después se da un valor numérico a cada
factor, Para calcular el valor total del trabajo, se suman
los factores. Los cualitativos solo consideran factores subjeti-
vos. A los que no se les puede asignar ningdn valor numérico.
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El sistema de puntos es sofisticado y mds claro. Sin embargo
su valor estd en que se puede usar un manual que consolide
las definiciones de factores y grados, asf como los puntos
de valuacién, el cual se puede usar por muchos afios sin
hacerle cambios, aunque los trabajos si cambien como resulta-
do de nuevas tecnologfas.

La mayor ventaja del sistema de puntos, es su duracién
y la estadbilidad de las escalas de calificacién. Los planes
de puntos pueden mejorarse en su exactitud y consistencia
con el uso.

El sistema de puntos puede ser dificil de desarrollar sin
la ayuda de consultores externos y de un comité interno
que tenga el tiempo para dedicarse a la seleccién de factores
y sus definiciones. Los grados para cada factor deberdn
ser establecidos y asignados los valores a cada factor con
sumo cuidado." (1)

(1) STEVENEL, Mario, Seminario de Administracién de Sueldos,

“éXlCO: loS-EoCIAD’ l L



- 4L -

CUADRO 1.~ Tabla "The American Association of Industrial
Management, U.S.A."

TABLA DE VALUACIONES DE PUESTOS POR FACTORES Y PUNTOS

Utilizada por "The American Association of Industrial Manage-
ment, U.S.A." Esta tabla se emplea para puestos de emplea-
dos administrativos, técnicos, supervisién, etc., con 4 facto-
res, con subfactores, y un factor adicional con subfactores
para cuando el puesto requiere de supervisar a otros.

l!l'. 2°o 3¢l‘. ‘oi %o &0 700

FACTORES GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO
PREPARACION
1. Educacién 15 30 45 60 75 100 --~-
2. Experiencia 20 40 60 80 100 126 180
INICIATIVA
3. Complejidad

de tareas 15 30 45 60 75 10 «---
4. Supervisién

recibida 5 10 20 40 60 -~-n an--
RESPONSABL IDAD
5. Errores 5 10 20 40 60 60 ----
6. Contactos con ‘

otros 5 10 20 40 60 80 ----

7. Informacién
confidencial 5 10 15 20 25 rmer meme



FACTORES

CONDICIONES

DE TRABA O

8. Requerimientos men
tales o visuales ~

9. Condiciones

SUPERVISION

10. Clase de supervi-
sién que ejerce

11. Amplitud del cam-
po de supervisién

ler.

20. |

Jer.

4o.

50,

60. 7o0.

GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO GRADC

10
10

10
10

RANGO DE PUNTUACION

HASTA

100

101-130
131-160
161-190
191-220
221-250
251-280
281-310
311-340
341-370
371-400
401-430
431-460
461-490
491-520
521-550

15
15

20
20

20
20

40
40

25
25

60

60

GRADO

W D ~N Oh N S W N -

—
- O

12
13
14
16
16

80 ----

80 100

NOTA: Esta tabla es muy dificil de adaptar en nuestro pafs, ya que

nuestra {deologfa no es muy semejante,



- 42 -
BASES PARA SELECCIONAR FACTORES DE VALUACION DE PUESTOS

"Para poder determinar los factores mds adecuados para
la valuacidn de un puesto, es necesario considerar lo si-
guiente:

El tipo de actividad de la empresa, su organizacién,
la naturaleza de los puestos y por lo que la empresa
desea pagar, deben considerarse para la seleccién
de factores de valuacién.

- Para facilitar la identificacién del contenido de los
puestos, es necesario que los factores tengan ciertas-
caracteristicas lo mds inconfundibles posible.

- Los factores que se seleccionen deben encontrarse
en diferente cantidad o proporcién en los diversos
puestos, de lo contrario, no serén de utilidad para
valuar puestos,

Cuando se reconoce que existen numerosos factores

para compensar, deben escogerse los mds importantes
porque s son muchos, dificultan y dilatan el proce-
so de descripciones y valuaciones de puestos, sin
que mejore significativamente la exactitud de la
valuacién,

Cuando el ndmero de factores es reducido, el proceso
de valuacién resulta mds fdcil,

- Si el ndmero de factores es muy reducido, tiende
8 traslaparse o confundirse en su significado.

- Si slguno o algunos de los factores no son aplicables
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a todos los puestos de la organizacién, entonces
se requiere de un estudio para establecer a que
niveles de puestos corresponden.

Para facilitar la determinacién de factores, se aconse-
ja analizar varios puestos claves (representativos)
de distintos niveles, para ver cuales son mds adecua-
dos para medir el contenido de los puestos. Normal-
mente los puestos claves tienen relacidn con los pues-
tos no claves, por lo que no es necesario emplear
tiempo en analizar todos los puestos de la empresa,
para saber cuales son los factores que gobiernan.

En una organizacion grande, se podrd encontrar
que los factores a compensar no son adecuados para
cubrir todos los puestos, por lo que serd necesario
clasificar y agrupar puestos, por ejemplo: ramo de
ingenierfa, ventas, directivos, oficinas, etc., y asig-
narseles factores adecuados. Normalmente dos grupos
de factores podrdn cubrir las necesidades de una
organizacidn,

El procedimiento para determinar los factores que
se usardn en el método de valuacién, consiste en
obtener el punto de vista de diversos empleados y
ejecutivos de la empresa que tengan amplio conoci-
miento de los puestos en sus respectivas éreas, para
que seflalen:

@) Qué puestos se consideran representativos, y

b) Qué factores se consideran los mds adecuados
para los puestos claves escogidos. Antes de pedir-
les su opinién, deberdn recibir una instruccién
sobre el tema y propésito, Conviene proporcionar
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les un formato con una lista de factores a conside-
rar y solicitar les asignen un valor (peso) a
cada uno relativo a un porcentaje, o sea, que
repartirdn 100 puntos entre los factores elegidos
para cada puesto clave,

Conocido el punto de vista de todas esas personas,
se efectuardn los ajustes necesarios para luego obte-
ner el visto bueno, tanto de las personas que partici-
paron en el estudio de factores, como de las que
indique la directiva de la empresa.” (1)

(1) Ibid
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CUADRO 2.- "Lista enunciativa de algunos de los factores utilizados con mds frecuencia en el sistema de valua-
cién por puntos.” (1) '

Exactitud (en general):
en cidlculos
en medidas
‘en seleccién
en lecturas
en registros
Adaptabdbilidad
Ajuste
Andlisis

Capacidad analitica
Aptitud

Habilidad artistica
Atencién a las Srdenes

Complejidad
Coordinacién
Cooperacién
Decisién

ACtividad

Aplicacién

Rgsistencia

Esfuerzo

Fatiga

Honradez en el esfuerzo

Evitar demoras
Politicas de la empress

HABILIDAD

Detalles

Educacién

Previsién

Originalidad

Inventiva

Conomimientos de la tarea
Pericia

Criterio propio
Conocimientos de otras
operaciones

Conocimiento del equipo
Conocimiento del instrumental
Conocimiento de los métodos
Conocimiento de los
materiales

Capacidad de mando
Escolaridad )
Capacidad de direccién
Destreza manual ;

ESFUERZO

Memoria

Esfuerzo mental
Estabilidad mental
Monotonia
Coordinacién muscular
Esfuerzp fisico

RESPONSABILIDAD

Equipo
Buena voluntad

Habilidad manual
Habilidad mecdnica
Capacidad mental
Mentalidad

Precisién motora
Requisitos personales
Capacidad fisica
Precisién

Experiencia previa
Tacto y diplomacia
Recursos
Adiestramiento

Versatilidad
Circunspeccién
Prudencia
Etcétera

Energia

Rapidéz de comprensién
Vigor

Esfuerzo visual
Esfuerzo auditivo
Etcétera

Producto
Calidad

(1) ARIAS, Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. México: Trillas, 1980.




Informacion confidencial
Costc de los errores
Efectos sobre trabajos
subsecuentes

Riesgos de accidentes
Incomodidad

Riesgo de enfermedades
Ruidos

Mantener el ritmo
Material
Dinero o valores

CONDICIONES DE TRABAJO

Deterioro del vestido
Malos olores

Tensién nerviosa
Falta de ventilacién

Seguridad de los demds
Informes y registros
Trabajos de otros
Etcétera

Iluminacién deficiente
Incomodidades f{sicas
Suciedad corporal
Etcérera



DESCRIPCION DE FACTORES PARA LA VALUACION DE PUESTOS

Para una mejor comprensién de los factores, es aconseja-
ble contar con una descripcién de ellos, que cubra los
siguientes aspectos:

- Que describa su {ndole.

- Que aclare su cobertura.

- Con frases y palabras que definan una condi-
cién y/o grado de dificultad.

- Que la descripcién sea corta, concisa y con
palabras simples.

NOTA: Ver cuadro 3



CUADRO 3.- EJEMPLO DE COBERTURA DE FACTORES
FACTOR EXPLICACION SUBDIVISION EJEMPLO DE COBERTURA
CORDCIMIENTD Es el nivel de conocimientos ad- Equivalente:
quiridos, equivalentes a un de-- 1. Secundaria Trabajos simples
terminado grado de estudios, no- 2. Preparatoria Técnicos
importando como se hayan adquiri 3. Profesional Especialisas, administrado-
do.. res.
' 4. Maestria o ,
Doctorado Administradores, Directores
EXPERIENCIA Es 1a experiencia o prictica que 1. Ninguna Son pocos los trabajos en que
se requiere para el puesto. 2. Poca no se requiere de experiencias
N 3. Media 0 sean aquellos en que con un-
4. Alta corto entrenamiento se cubre -
el puesto. Los puestos de su--
pervisidn, administracion y di
reccion, generalmente requiren
de experiencia.
EFECTOS EN COSTOS Todos los puestos tienen de algu- DE § a Manejo de presupuestos, de pro
Y/0 UTILIDADES na manera un efecto en los costos ‘ANUALES yectos o servicios. Monto de -
y/o en las utilidades. Solo se -- DE § a nomina de sueldos y salarios -
consideran puestos con caracteris ANUALES del personal bajo su cargo. --
ticas técnicas, administrativas,- DES a Responsabilidad por adquisicio
profesionales y de direccibn cuyas ANUALES nes. Responsabilidad por ven--

acciones tiemen un reflejo impor-
tante en los costos y/o en utili-
dades. '

tas. Responsabilidad por utili
dades, etc.

CONFIABILIDAD

Corresponde al manejo o resguardo
de datos o aspectos condifenciales
de la empresa.

1. Confidenciales

2. Altamente con-
fidenciales.

Relativas al personal:
Bajas, traspasos, sueldos, etc

Formulas, politicas, planes, -
etc., condifenciales.




FACTOR

EXPL ICACIONES

SUBDIVISIONES

EJEMPLO DE COBERTURA

RESPONSABIL IDAD POR
LA SEGURIDAD DE OTROS

Cuando en el puesto se caracteriza
la plareacion, direccion y/o con--
trol de aspectos, equipo, materia-
les, etc., que pueden causar un --
accidente o riesgo profesional. Es
ta(s) caracteristica(s) debe(n) --
ser importante(s) y sobresalijente-
(s) en el puesto. No exceder sy in
terpretacion, porque si se desea,-
todos l1os puestos pueden manejar -
directa o indirectamente un grado-
de riesqgo hacia otras personas.

1. Riesgo bajo

2. Riesgo impor-
tante.

3. Riesgo alto

Mantenimiento de equipo o
maguinaria peligrosa.

Control de procesos delicados
con riesgos.

Elaboracidn de medicamentos.

Inspeccidn, control o manejo
de equipo de transporte, etc.
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EL PESO DE L 0S FACTORES DE VALUACION

Una vez obtenido el visto bueno o punto de vista sobre
el tipo de factores y su importancia relativa, o sea su
peso, es necesario estructurar la tabla de valuacién que
consiste en distribuir los factores para los distintos nive-
les de la organizacién. (Esto mismo podrd efectuarse para
los grupos o familias de puestos que se haya decidido
tener para las caracter{sticas propias de la empresa.)

ASIGNACION DE PUNTOS A FACTORES

La mayorfa de las empresas, particularmente norteamerica-
nas, donde los sistemas de administracién de sueldos estdn
més avanzados y generalizados, utilizan el sistema de
factores y puntos porque representan ventajas importantes
sobre cualquier otro sistema conocido.

Estas ventajas entre otras son:

A. Mayor exactitud para valuar puestos porque los
puntos dan mayor sensibilidad.

B. Flexibilidad porque no es necesario reestructuran
el método de evaluacién cuando cambian los puestos
en la empresa, como seria el caso del sistema de
gradacién previa,

C. Facilita el manejo de lineas o niveles gréficos de
sueldos, También facilita la comparacién de puestos
diferentes porque éstos quedan representados directa-
mente en puntos,
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COMITE(S) DE VALUACION DE PUESTOS

"Como probablemente ninguna persona posee la suficiente
experiencia, conocimiento de todos los puestos y la habili-
dad para aplicar un criterio acertado e impersonal para
valuar todos los puestos, se requiere de un comité formado
por personas con diferentes experiencias, especialidades
y cierto nivel de juicio impersonal para realizar la tarea
de valuar los puestos de la empresa.

- Los comités se integran normalmente con cinco miem-
bros.
Podrd haber varios comités si el tamafio y caracte-
risticas de la empresa lo requieren,

- Es conveniente que el numero de los componentes
del comité sea non: 3, 5, 7, porque los acuerdos
se toman por mayorfa, También conviene entrenar
y nombrar dos sustitutos.

- Es preferible que se nombren desde el comienzo
de los trabajos de estudio e implantacién del siste--
ma de administracién de sueldos y que ellos partici-
pen en el estudio de puestos claves para pondera-
cién de los factores de valuacién, en todo aquello
que requiere de opiniones y consideraciones para
el establecimiento del sistema.

- Los miembros del comité son entrenados preferente-
mente en grupos, con programa, por ejemplo:

A. Teorfa de la Administracién de Sueldos,
B. Explicacién del Sistema de la Empresa.
C. Necesidad e importancia de los Comités,
D, Estudio de las descripciones de puestos, sus
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caracter{sticas y requisitos.

E. Estudio e interpretacién de las tablas y fac-
tores de valuacién.

F. Prdctica de valuacién de puestos ensaydndose
con un numero de puestos de distintos nive-
les, hasta que se aprecie que han adquirido
una interpretacién y prdctica del sistema
de valuacién.”

Salvo que el volimen de puestos por valuar sea
constante para una temporada, las sesiones podrdn
ser regulares, pero normalmente los miembros del
comité son citados con anterioridad a reunién cuan-
do se tienen varios puestos para valuar. Se les
envian las descripciones de los puestos, con una
pequefia forma donde anotardn sus valuaciones vy
los tendrdn listos para la reunién,

En la reunién, primeramente entregan sus formas
con su respectiva evaluacién.

En un papel desplegado, y con un plumén se ano-
tan los resultados de cada uno para el puesto en
cuestién,

Se discuten las difercncias en las calificaciones.

El coordinador siempre tratard de que cualquier
declaracién importante, sea respaldada con hechos
u opiniones fundadas. Los acuerdos son por mayorfa,

El coordinador anota resultados para después proce-
der con los dctalles de cdlculo, etc., para ahorrar
tiempo en la reunibn,
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El coordinador llevard consigo el manual del sistema y
los registros de puestos ya valuados. Esto dltimo
servird para comparar la valuacién que se acaba
de obtener, con otras anteriores y ver si existe
coherencia en los resultados, de lo contrario, lo

hard saber el grupo para que éste revise el caso,

- Es un requisito esencial que los miembros del comité
no hablen de las persona que ocupe el puesto en
cuestién, y también que no se hable de sueldos,
sino al final y siempre que sea absolutamente nece-
sario,

~ Cuando el comité valia pocos puestos durante el
afio, es posible que pierda préctica, por lo que
es conveniente mantenerlo en actividad por ejemplo,
revisando puestos ya valuados., (1)

3.4. SISTEMA PARA EVALUAR EL DESEMPERO INDIVIDUAL

Se puede decir que la apreciacién o calificacién de desem-
pefio, es la conclusién a la que debe llegar todo jefe,
respecto a sus subalternos.

Es diffcil considerar a un jefe como tal, si no sabe catalo-
gar la forma en que se desempefia cada uno de sus emplea-
dos. El jefe recibe este tftulo exclusivamente porque dirige
a una o mds personas, y para dirigirlos, tiene que cono-
cer que hacen, como lo hacen y qué necesitan para mejorar,
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Independientemente del salario que se devengue en un
puesto, este puede desempeflarse bien o mal, o de cual-
quier otra forma, entre estos dos extremos.

Se dice que la calificacidn de méritos, nos permite juzgar
sobre las cualidades del individuo como trabajador, y
por ello podemos conocer la forma en que se desempefia
en su trabajo.

Se refiere también a una serie de factores o caracter{sti-
cas que apuntan méds directamente hacia la calidad en
el desempefio de un puesto, y son los siguientes: criterio,
iniciativa, previsién, cantidad y calidad del trabajo,
responsabilidad, entusiasmo, conocimientos, sentido de
colaboracién, etc.

La calificacién de méritos se refiere Unicamente a una
persona concreta y determinada, contrariamente a lo que
sucede con el andlisis y la valuacidn de puestos que son
impersonales; sin embargo, el andlisis de puestos sirve
de norma o estdndar contra lo cual va a compararse el
desempefio del trabajador. La calificacién solo ge ocupa
de aquellas cualidades que influyen directamente en le
ejecucién del trabajo, por lo que quedan fuera de conside-
racién todas las que no cumplen esta condicién.

Principales objetivos de la calificacién:

e) Una calificacién técnica permite conocer en el momen-
to necesario a quienes debe darse preferencia en
los ascensos, a quienen rechazarse fundamentalmente
en los periddos de prueba, que trabajadores pueden
seleccionarse para que ocupen puestos de confianza,
que cualidades pueden ser aprovechadas y desarro-



b)

c)
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lladas en el personal. Puede incluso servir de fun-
damento para determinar necesidades de entrenamien-
to.

El supervisor ayuda a dar su opinién en casos
de promociones de trabajadores, aumentos de sala-
rios, transferencias, etc., en las que casi siempre
se pide su parecer; lo ayudard ademds a juzgar
analfticamente a su personal, cosa que mejorard
su labor de supervisién.

Al trabajador cuyos méritos son calificados, proba-
blemente se esmerard, pues sabe que se le observa
y califica, que su esfuerzo no pasa inadvertido
y que la organizacién toma interés en su trabajo,

Politicas de la calificacidn:

Resulta una buen polftica para lograr una mayor objetivi-

dad, que cada calificacién sea revisada, cosa que tiene

como objetivo exigir mayor cuiudado al formularla y reme-

diar sus deficiencias. Los medios mds usuales para revisar

las calificaciones son los siguientes:

Compararla con la de otro trabajador que se consi-
dere similar,

Comparar un periéddo de calificacién con otros traba-
jadores,

Considerar las objeciones hechas por los trabajado-
res.
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PERIODICIDAD DE LA CALIFICACION:

5 el objetivo fundamental de la calificacién es motivar
tanto a quienes califican como al calificado, se aconseja
hacerla no menos de 2 ni mds de 4 veces al afo.

3.4.1 ALGUNOS METODOS DE CALIFICACION

"Existen diversos métodos para la calificacidn de méritos
que pueden variar en calidad, precisién, complejidad,
etc., los cuales son:

a) Método de comparacién

Alineamiento: En razon a cada una de las caracterfsticas
a valuar, previamente determinadas, se enlistan por érden
a todos los individuos de la calificacién; del mds \til
o satisfactorio, a poco util, lo cual implica que es un
método sencillo y que tiene como inconveniente en la valua-
cién de caracteristicas cualitativas, el que varia personas
debiendo quedar en el mismo nivel, se jerarquizan obliga-
damente en diferentes posiciones.

b) Comparacién por pares.

Consiste en hacer una lista del personal también por carac-
terfsticas, buscando comparar a cada trabajador con cada
uno de los elementos de su grupo, sefalando en cada par,
quién posee la caracter{stica en cuestidn; como consecuen-
cia, serd mejor aquél que resulte con mayor numero de
éstas en relacién con sus compafieros.



c) Distribucién forzosa.

Este sistema obliga a distribuir a los calificados en estas
proporciones:

El 10% con calificacién muy inferior
El 20% con calificacién inferior
El 40% con calificacién promedio
El 20% con calificacién superior
El 10% con calificacién muy superior

Cuando el grupo es pequefio y/o heterogéneo, resulta ina-
ceptable la distribucién.

d) Métodos de escalas.

Se califica al individuo, no a su grupo de trabajo, sino
a una escala previamente determinada, y en la que repre-
senta cada caracterfstica por una lfnea horizontal.

e) Escalas contfnuas

Se denomina de esta manera si el paso entre un grado
y otro de la caracterfstica que se estd calificando se hace
en forma insensible. Tiene la ventaja de permitir una
mayor flexibilidad en e! juicto del valuador, pero en cam-
bio, el alineamiento que representan, no refleja la reali-
dad, ya que es imposible percibir con tanta precisién
los diferentes grados en la conducta de los subordinados.

f) Escalas discont{nuas

Aquella que tiene divisiones verticales, en cuyo caso el
paso de una grado al siguiente, se hace en forma brusca
por corresponder a cada grado una definicién espec{fica,
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Este método de calificacién es uno de los mds usuales
por su fdcil manejo, tiene el inconveniente de que la va-
luacion que se hace de una caracteristica determinada,
pueda influir sobre la calificacién de las restantes.” (1)

3.5. ENCUESTAS DE SUELDOS Y SALARIOS

La parte mds imprecisa y dilatada, es la obtencién de
informacién sobre sueldos y compensaciones que otras empre-
sas pagan a su personal para llegar a encontrar datos
que puedan utilizarse y as{ efectuar una comparacién satis-
factoria.

Las encuestas, por lo general dan datos de puestos indivi-
duales donde se aprecian diferencias de sueldos para un
mismo puesto. Las diferencias llegan a disminuir si se
seleccionan datos por ramos o tamafios de empresas. En
estas condiciones, la empresa debe estudiar y participar
en varias encuestas, para de esa manera, llegar a estable-
cer sueldos representativos en varios niveles, que le sir-
van de apoyo al efectuar su comparacién., Es diffcil encon-
trar un nimero amplio de puestos y sueldos que en verdad
puedan considerarse de sélido apoyo en informacién, por
lo que un mfnimo de diez puntos en distintos niveles,
puede ser de utilidad para fines comparativos,

Se haréd mencién puramente enunciativa de los datos més
importantes que deben investigarse,

{1) ARIAS Galicia, FErnando. Administracién de Recursos
Humanos. México: Trillas, T80, pp. 338, 339, 340,
TN, 343,




a)

b)

c)

Los salarios base.

Los promedios de salarios que resulten después
de haber aplicado cuotas bdsicas de los incentives,
primas y demds compensaciones econémicas, que
dentro de la empresa tengan cardcter ordinario.

Prestaciones adicionales que hacen mds apreciable
ell trabajar en una u otra organizacién,

Requisitos de la encuesta técnica.

a)

b)

c)

d)

e)

"Que se realice sobre los contenidos de los puestos.

Que se determine el porcentaje de tiempo que cada
obligacién de ese puesto implica dedicarle,

Que se investiguen los requisitos minimos o de espe-
cificacién del puesto, como son: experiencia previa,
esfuerzo fi{sico implicado, responsabilidad en el
trabajo de otros, etc.

Que se tomen en cuenta las compensaciones econdmi-
cas cuando éstas constituyen salarios diferidos o
complementos del salario y adn las prestaciones,
siempres que representen un beneficio econbémico
directo para el trabajador.

Que se comparen no solamente salarios aislados.,
Es indispensable que la encuesta permita que sus
resultados lleven hasta la formulacién de dos grdfi-
cas, que representen las estructuras de la empresa
investigadora y de las investigadas, a fin de poder
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deducir conclusiones y polfticas de ajuste general de los
salarios." (1)

Es importante que no todas las empresas quieren propor-
cionar este tipo de informacién por considerarla de cardc-
ter estrictamente confidencial.

3.6. TABULADOR SALARIAL

"Una vez determinada la estructura de sueldos actuales
de la empresa, obtenida con la grdfica de dispersion,
corresponde preparar una grdfica para presentarla a la
direccién de la empresa misma, que ‘debe contener las
siguientes lineas bdsicas:

1. Linea media de los sueldos actuales de la empre-
sa (estructura de sueldos),

. Lfinea media de sueldos de encuentas (estimada).

3, Linea de sueldos que se propone a la direccién
de la empresa.

Para trazar esta tercer lfneca, debe tomarse en cuenta
las condiciones y circunstancias de la empresa, y los
siguientes aspectos:

- Que la l1fnea de la encuesta corresponda a datos
recientes, (si la encuesta ya tenfa varios meses,

se estimard un aumento en la linea para actualizar-
la).

(1) STEVENEL, Mario. Seminario de Administracién_de Suel-
dos., 1.5.E,C.A. (Instituto Stevenel de Ensefianza, Capa-

citacién y Adiestramiento): México, 1981,
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Que el personal espera se aumenten los sueldos
durante el afo.

Las distancias que existen entre la linea de sueldos
actuales de la empresa y la linea del mercado.
(si las distancias indican que el nivel de la empre-
sa estd muy por abajo del mercado, considérese
un acercamiento razonable. Si por el contrario,
estd muy por arriba del mercado y no se desea
mantenerlo a esa altura, entonces considérese un
aumento inferior a lo que el mercado aumentard
en el préximo periodo de 12 meses).

Que se contempla un "X' aumento en el nivel de
sueldos del mercado para el préximo periodo de
12 meses (si la empresa desea otorgar un aumento
anual y general en préxima fecha, no es necesario
considerar el futuro aumento en el mercado, sino
hasta el préximo perfodo de revision de niveles
de sueldo),

Que la nueva linea tiene una tendencia més adecua-
da a las necesidades de la empresa.

Una cuarta Ifnea podrfa ser la que corresponde
al punto medio de la escala de sueldos que actual-
mente tiene la empresa, y que sirve principalmente
para saher como se han estado administrando los
sueidos, al comparar esta cuarte l{nea con la linea
de sueldos actuales de la empresa.' (1)

ihid
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ANEXO &

GRAFICA DE DISPERSION

FORMULA MINIHOS CUADRADOS Y EJEMPLO
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1235 19873 - 275 16119 = 38700 = 1.630
‘ 23780

Al = NEXY - (= X (=x Y)
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5)_(16119) - (275) (226) = 18720 = 10,7885
s B

Y = Ao + A} X
1.630 + 7885 » 10 = 9,615 1,630 + ,7665 y 100<80,48
Y+=9.56 X = }0 Y = 80.48 X = 100

FUENTE: ISECA, 1981



CUADRO 5

EJEMPLO DE UNA GRAFICA DE LINEAS DE SUELDO

A Linea media de los sueldos actuales de la empresa
+ 8 Linea media de los sueldos de encuestas (estimada)
—_r Linea de sueldos que se propone

i ke ) &

+ | 4+ i + -
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FUENTE: ISECA, 1981




27
26
5
24
23
22
21
20
19
18
17
16
15
14
13
1<
11
10
c9
08
a7
06
05
04

FUENTE:

PUNTOS

456-500
415-455
378-414
345-361
315-344
288-314
263-287
240-262
219-239
200-218
183-199
168-182
154-167
141-153
129-140
118-129
108-117
99-107
91.98
83-90
76-82
70-75
64-69
59-63

ISECA, 1981

CUADRO €

EJEMPLO ESCALA DE SUELDOS

EFECTIVO:

PESOS MENSUALES

MINIMO PUNTO MEDIO
1002
REGULAR ADECUADO SOBREPASA

19,245 20,693 22.250 23.810
18,020 19,345 20.710 22,055
16,750 17.980 19,250 20,500
15,660 16,810 18,000 19,170
14,645 15,725 16,835 17.930
13,775 14,790 15,835 16.865
12,906 13,855 14,835 15.800
12,105 13.005 13,835 14,665
11,230 12,065 12,835 13,605
10,425 11,200 11.915 12,630
9,700 10,420 11,085 11,750

9,045 9.715 10,335 10,955

8,835 9,010 9,585 10,160

7,875 8.460 9,000 9,540

7,363 7.910 8.415 8.920

6,930 7,402 7,875 8,345

6,525 6,970 7,415 7.860

6,160 6.580 7.000 7.420

5,795 6,190 6.585 6,980

5.500 5,875 6.250 6,625

5,205 5,560 5,915 6.270

4.915 5,250 5,585 5.920

4,620 4,935 5,250 5.565

4,400 4,700 5.000 5.300

EXTRAORDINARIO

25:255
3,402
21,750
20,340
19,025
17.885
16.675
15,565
14,440
13.405
12.470
11,625
10,785
10,125
9,465
8,820
8,305
7.840
7,375
7.000
6.625
6.255
5.880
5.600



SUELDD BASE ANUAL
(miles de pesos)

CUADRO 7

EJEMPLO DE ESTRUCTURA DE GRADOS PARA PUFSTOS Y RANGOS DE SUELDOS

500
GRADOS —_—
450
MAX. E—
400
RANGO
SUELDO
350 . —_—
MIN. —_—
300 AR .
DE
250 PUNTOS
200
150
100

o [

i00 . 200 300 400 500 600 700 800
PUNTOS VALUACION

FUENIE: ISECA, 1931

90 1000 1100

1
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ESCALAS Y RANGOS DE SUELDOS

‘Una ves que la empresa ha decidido el nuevo nivel de
sueldos, ésta se convierte en una escala de sueldos con
la simple operacién de localizar en la grdfica el sueldo
que corresponde a los distintos puntos de evaluacién, ya
que dicha linea en la grdfica de la relacién entre sueldo-
puntos,

GRADOS DE SUELDOS
Existen dos maneras de fijar sueldos a puestos:

1. Fijando escalones en la propia escala de sueldos,
para fijar un minimo de sueldo a varias valuacio-
nes similares, o sea, que quedan varios puestos
de similar puntuacién con un mismo sueldo.

2. El sueldo del puesto es el que directamente corres-
ponde a los puntos de su valuacién.

RANGO DE SUELDOS

Cuando se desea ubicar al personal dentro de un rango
de sueldos, de acuerdo al desempefio individual, entonces,
a los sueldos de los grados o a los sueldos de los pues-
tos, seguin sea el caso, se les fija un mfnimo y un méximo
de sueldo, con cantidades intermedias dentro de ese rango
para que el empleado gane dentro de ese rango, segin
s calificacién de su desempefio en el trabajo.

Cuando existen rangos de sueldo, debe existir up sistema
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para valuar el desempefio individual y personal, entrenan-
do al jefe para ser justo en la apreciacién del desempefio
de sus subalternos, o sea, que se requiere un criterio
justo y uniforme en la empresa para que haya equidad
de pago a la persona.

3.7 FORMULA DE AUMENTOS

“Existen numerosos factores y condiciones por lo cual los
sueldos de los empleados se desajustan.

Estas razones pueden ser entre otras:

Los traslados, ascensos, nuevos empleados, cambios en
los' puestos nuevos, cambios en las califiaciones de desmpe-
fio, nuevas valuaciones de puestos, nuevas escalas de
sueldos, etc.

Con el transcurso del tiempo, los desajustes van siendo
mayores, hasta el grado de que el sistema quede sin efec-
to. Por ello es necesario preparar una férmula de aumentos
que tenga las siguientes caracteristicas bdsicas:

- Evitar que se den aumentos en % demasiado altos,
y luego se tome demasiado tiempo para el siguiente,
o el siguiente sea demasiado pequeflo.

- Que los sueldos que estén muy por abajo de su
nivel, reciban un mayor % de aumento y en menor

tiempo que los que estén més cerca de su nivel.

- Que & los que tengan una mejor calificacién de
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desempefio, se les lleve mds rdpidamente a su nivel,

- Que al fijar el tiempo y los porcentajes de aumento
para los distintos casos, se tome en consideracién
el aumento del mercado para, al aprobar nuevas
escalas de sueldos, no queden mds abajo del nivel
en que se encontraban la vez anterior.

- Que los aumentos preferentemente, no sean genera-
les, porque no a todos corresponde darles un aumen-
to similar y al mismo tiempo. Con los aumentos
generales, la probabilidad de que los empleados
no pongan empefio especial en su trabajo por consi-
derar que no quedardn fuera del grupo y que los
que queden sin aumento, tendrdn probablemente

un resentimiento.

En conclusién, la férmula de aumentos es un elemen-
to de gran importancia de administracién de suel-
dos." (1)

CASOS ESPECIALES

Es normal en toda administraciéon de sueldos, encontrar
casos especiales de puestos y de empleados. Por ejemplo:

Un puesto que no puede cubrirse con facilidad por la esca-
séz de solicitantes especializados, 'en cuyo caso es justa
la excepcién de darle un mayor sueldo al puesto.

Un empleado entiglio que gana en exceso al puesto y/o
a su desempefio, puede darsele un reconocimiento especial

(1) STEVENEL, Mario, Seminario de Administracién de Suel~
dos. 1,5.E.C.A. (institulo Stevenel de EnseBanza, Capa-
ciiacién y Adiestramiento): México, 1981
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de otra indole que no incremente la desproporcién de su
sueldo.

Puede decirse que el adecuado manejo de las legitimas
excepciones es parte de un buen sistema de Administracion
de Sueldos.



CAPITULO 4

ANALISIS POR PASOS DE LA ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS E INFLACION



4.1. INTRODUCCION

En el presente capitulo, se analizard la relacién que exis-
te entre el proceso inflacionario y la administracién de
sueldos y salarios en nuestro pafs en ciertas empresas
peq'nehn y medianas en México. Este andlisis seguird
el mismo orden que se sigue al querer implantar una admi-
nistracién de sueldos y salarios con el sistema de valua-
cién de puntos.

Este andlisis bdsicamente lo pqdémos denominar como de
dependencia, dado que estamos evaluando la repercucién
de una variable (inflacién) en otra (sueldos y salarios).

Lo que se pretende detectar mediante este andlisis de de-
pendencil; es la problemdtica de 1la administracién de
sueldos y salarios bajo épocas inflacionarias en el entorno
anteriormente citado, es decir, determinar cuales son,
y en que etapas de la administracién de sueldos y sala-
rios se le presentarén problemas al querer implantar un
sistema como el que se requiere.

4.2, ANALISIS DB PURSTOS E INFLACION

El andlisis de puestos dentro de la administracién de suel-
dos y salarios, es una de las partes mds importantes,
ya que es e! punto de partida para valorar el peso de
un puesto dentro de la organizacién, siendo éste el que
marcard la pauta para que sea realmente eficiente.

El andlisis de puestos viéndose en una forma genérica
dentro de la organizacién, no parece presentar relacién
alguna con el proceso inflacionario, ya que éste se encuen-
tra en funcién exclusivamente de las carcteristicas del



puesto, tales como:

Objetivos del puesto

Grado de dificultad
Conocimientos requeridos
Habilidades requeridas, etc.

Sin embargo, una vez que ha quedado totalmente desarro-
llado el andlisis de puestos, en este no se contempla la
posibilidad de futuros cambios, Es aquf donde nace la
relacién con el proceso inflacionario. Todo proceso es evo-
lutivo, y el inflacionaric no es la excepciébn, y los nive-
les inflacionarios llegan a ser tales que traen consecuen-
cias grves para el desarrollo de la economfa nacional,
una de estas consecuencias es la generacién de desempleo
que hace presencia principalmente en las empresas peque-
flas ya que son las que cuentan con menor capacidad finan-
ciera, ‘

"El pensamiento econémino moderno no ha podido encontrar
un medio para controlar la inflacién y emprender medidas
de austeridad que eviten al mismo tiempo crear desempleo
demasiado extenso. De hecho, casi 15'000,000 personas
se encuentran desempleadas hoy en dfa en las naciones
industrializadas, la mayorfa como resultado directo de
las medidas de austeridad.

vevesssssrsnsenssss el costo que significa controlar la infla-
cién lo cargan aquellos segmentos de la sociedad con me-

nos posibilidades de soportarlo.,” (1)

"lLa mejor f(érmula para combatir las presiones inflaciona-
rias sin causar desempleo ni tensiones sociales, es la

(1) MOVAK, jeremiah. ,Existe remedio para la inflacién
filobal? Revista, Ei hunao de Ta Tnflacidn, Wayo, 1987
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de estimular las inversiones y la productividad en todas
las dreas ......ee0cvvinnaad” (1)

"Cuando se empieza a jercitar una accién contra la infla-
cién, los efectos se sienten de inmediato, los intereses
suben, algunas personas se desemplean, la moneda se
endurece, todo es doloroso." (2)

Al presentarse este fenémeno en este tipo d; empresas,
las funciones, las responsabilidades, obligaciones, etc.,
de los puestos que dejaron de existir, deberdn ser absorbi-
dos por otros puestos, pero como los andlisis de puestos
que han sido realizados carecen de dinamismo, en el senti-
do en que en ellos no se contemplan posibles absorciones
de responsabilidaes y funciones, el esfuerzo que se realiza-
rda para detectar el puesto iddéneo que debe absorber éstas
serd mavyor.

Es importante mencionar que las posibles modificaciones
en el andlisis de puestos, no tienen su origen exclusiva-
mente en el desempleo. existente otro tipo de origenes
que a grandes rasgos lo puedo agrupar en dos,

a) ORIGENES ESTRUCTURALES.- Son aquellos que se realizan
dentro de la misma empresa, como son: la creacidn de

un nuevo departamento que dard mayor productividad a
la empresa.

(1) GUZMAN, Roberto, Punto de Vista, Revista Expansién,
México, marzo 1980,

(2) Hoja de informaciébn econémica, Instituto de Investiga-
ciones Sociales y Econdémicas. No. 550, Abril, 1978,
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b) ORIGENES EXTERNOS.- Son aquellos que se realizan debi-
do a razones de fuerza maybr, y generalmente a nivel
nacional, teniendo como ejemplo las experiencias que ha
vivido México en los iltimos meses a causa de la fuerte
pérdida del poder adquisitivo que sufre nuestra moneda,
situacién que trae como consecuencia movimientos politicos
que exigen aumentos salariales desproporcionados, que

lo Unico que logran es proporcionar adn mds el desempleo.

De esta manera, nos podemos dar cuenta que el proceso
inflacionario y el andlisis de puestos presentan gran rela-
cién. El primero hace que el segundo tenga‘ que sufrir
modificaciones, y es aquf’ donde el analista de sueldos
y salarios, tendrd su primer problema. Es necesario que
considere. dentro del andlisis de puestos que éste puede
sufrir modificaciones y que jamés deberd permanecer estd-
tico, sino que por el contrario, deberd de ser dindmico
e ir avanzando al mismo ‘tiempo que lo hace la economia
del pais.

El problema del andlisis de puestos estdtico, a primera
vista no parece tener gran importancia, sin embargo, al
desemplear a alguien en estos momentos de crisis y no
poseer un andlisis de puestos més completo, nos conducird
a tomar decisiones precipitadas y en muchos casos erré-
neas, mismas que se verdn reflejadas en problemas labora-
les posteriores.

Lo importante es que el analista sea capdz de prevver
estas situactones y contemple prioridades en los puestos
que puedan absorber las funciones y responsabilidades

que a causa del desempleo originen olro u otros puestos,

El realizar un andlisis de puestos dindmico, serd el pri-
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mer problema que tendrd que solucionar el analista de
sueldos y salarios para llegar a desarrollar una eficiente
administracién de sueldos y salarios.

4.3. VALUACION DE PUESTOS POR PUNTOS E INFLACION

Se sabe que la valuacién de puestos es una etapa poste-
rior al andlisis, ya que por su contenido serd el que
nos de la pauta para la asignacién de factores, que suma-

dos nos llevardn al peso del puesto dentro de la organiza-
cién,

Es importante mencionar que si un puesto sufre modificacio-
nes, en menor o mayor grado, éste tendrd menor o mayor
peso dentro de la organizacién, Como hemos visto en el
inciso anterior, en épocas de desempleo él o los puestos
se modifican y si éstos lo hacen asf, su peso también
deberd modificarse. Es necesario que el analista tome en
cuenta lo anterior y tenga prevista una forma de valua-
cién emergente, para dar un peso justo a las nuevas res-
ponsabilidades y funciones absorbidas por algin puesto.
Cabe decir que deberd poner gran cuidado en no darle
un peso tal, que lleguen a ser igual o mayor al puesto
que acaba de desaparecer, ya que de esta forma podria
llegar a sobrevaluar el puesto,

Como se puede observar, el problema al que se enfrentard
el analista en este paso de la administracién de sueldos
y salarios, es el siguente

(Como valuar las responsabilidades y funciones absorbidas

por un pucsto al desaparecer otro, sin llegar a sobreva-
luar este puesto?
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4.4 SISTEMAS PARA EVALUAR EL DESEMPENO INDIVIDUAL
E INFLACION.

La evaluacién del desempefio tiene como o bjetivo primor-
dial el reconocimiento de méritos de un empleado, conside-
rando diversos factores como son:

Asistencia
Puntualidad
Perfeccionamiento de sus funciones

Carga de trabajo, etc.

Llegando asi a motivar en muchos casos al empleado, por
que el sabe que si la calificacién es favorable, obtendrd
como consecuencia un aumento & su sueldo.

Considerando que dicha evaluacién no guarda relacién
alguna en el proceso inflacionario.

El problema al que se puede enfrentar el analista de suel-
dos y salarios en este punto, es el de querer encontrar
de alguna forma relacién entre el proceso inflacionario
y este punto de la administracién de sueldos y salarios.
Es necesario que el analista detecte que el proceso inflacio-
nario no tiene repercusién en el andlisis para evaluacién
del desempefio individual, éste udltimo se puede llevar a
cabo de una forma independiente & la situacibn econémica
que atraviesa el pafs,

Al mismo tiempo, es necesario mencionar que existen otros
problemas & los que se puede enfrentar originados por
otras causas, como son los favoritismos, antipatias, etc,
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4.5  ENCUESTAS DE SUELDOS Y SALAR1OS E INFLACION

La encuesta de sueldos y salarios se utiliza para conocer
que diferencias que tenemos con respecto al mercado de
trabajo.

La relacién que guarda este punto de la administracién
de sueldos y salarios con el proceso inflaéion_atto; es bien
directa, ya que Al verse afectado el mercado de trabajo,
los recultados que la encuesta presente nos indicardn el
movuniento que ha tentdo.

Es necesario que al realizar la encuesta de cueldos y
‘salarios, se constderen los siguiemel puntos.

1. Las reqponubilid'ad_es y funciones del o los puestos
a encuestar. '

Tipo de empfeu '

En momento de crfsis en donde se hace presente el desem-
pleo, se puede dar el siguiente caso; al estar realizando
una encuesta sobre afgtin puesto en empresas que hayan
desempleado personal, éegurdmente las responsabilidades
o funciones ya han sido modificadas, y en ese momento
el puesto no contemple su concepcién original, sino que
esté alterado y los resultados que la encuesta refleje,
no serdn cepresentativos.

Por otro lado, es importante considerar que las responsabi-
lidades y funciones varfan no solamente de un puesto a
otro, sino que también en el mismo puesto dependiendo
de la empresa que se trate,
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Es necesario al momento de realizar la encuesta, se contem-~
ple el tipo de empresa, ya que deberd tener las mismas
caracterfsticas, un criterio para determinar éstas, bien
puede ser el 'cqpitdl social, el volimen de ventas o el
nimero de empleados.

El problema que deberd de resolver el analista de sueldos
y salarios en este punto serd el siguiente:

No incurrir en la realizacién de encuestas sobre
puestos que hayan sufrido modificaciones, y menos
en la realizacién de éstas en empresas que no son
compatibles por alguna razén con la suya.

Otro punto importante de este aspecto en la adminis-
tracién de sueldos y salarios, es la actualizacién
de la informacién obtenida, debiendo realizar dichas
encuestas periddicamente, ya que los sueldos tam-
bién evolucionan via pérdida de poder adquisitivo.
El analista también tendrd que resolver este proble-
ma y no dar por cierta alguna de la informacién
obtenida en épocas pasadas.

4.6  TABULADOR SALARIAL E INFLACION

El tabulador salarial, es el resultado de la aplicacién
de los pasos anteriores en la administracién de sueldos
y salarios, representdndose ya en términos monetarios
nominales,

l.a relacién que guardan con el proceso inflacionario es
sumemente directa, ya que & mayor tasa de ({nflacién,



- 79 -

menor poder adquisitivo, el analista debe evitar por todos
los mecanismos necesarios llegar a este grado, ya que
de otra manera, su tabulador quedard totalmente obsoleto.

Es casi seguro que el analista no tenga ningin problema
en esta fase, si ha dado solucién adecuada a los pasos
anteriores en la administracién de sueldos y salarios.
Es importante que no se ‘tome el tabulador como el sueldo
del empleado, sino como un méximo y un minimo que debe
irse mbdtficdndo de acuerdo a los ’renjltqdos de los pasos
anteriores.

El problema que debe evitar el analista en este punto,
es no dejar que tabulador vaya siendo obsoleto a causa
de la depreciacién de la moneda o a causa de las modifica-
ciones sufridas en el puesto. '

4.7 FORMULA DE AUMENTOS E INFLACION

La férmula de aumentos es el medio por el cual se lleva
al empleado dependiendo de su desempefio a su nivel Spti-
mo en la empresa.

Podemos definir como nivel 6ptimo el limite mdximo del
tabulador en un puesto,

" isesesss Una vez que el empresario comprende las cau-
sas de la inflacién (y claro estd, una vez que se ha con-
vencido de que se trata de un fenémeno con el que tendrd
que enfrentarse, le guste o no, en el futuro inmediato),
también debe reconocer claramente que para enfrentar con
eficacia a la inflacién se requiere de una estratégia corpo-



rativa nueva.” (1)

La relacién con el proceso inflacionario, radica en que
es necesario incluir en esta férmula el indice de inflacién
en periédos menores de tiempo.

Al tomar en cuenta exclusivamente para incrementar el
sueldo a un empleado, el desempefio en la empresa y que-
rer llevarlo a su nivel, resultard que al llegar a tal
nivel sin haber considerado la depreciacién de la moneda,
su nivel ‘alcanzado serd obsoleto, ya que como lo .ménciona-
mos anteriormente, el tabulador tiene que evolucionar al
ritmo del nivel de la inflacién en el pafs.

Es necesario que al modificarse el sueldo por un mejor
desempefio, también se tome en cuenta la pérdida del poder
adquisitivo, y no solo ésto, sino que también se aplique
esa depreciacién de la moneda, de tal modo que llevemos
al empleado a su nivel real, es decir, una vez tomado
en cuenta el nivel inflacionario.

Los problemas que tendrd el analista serén:

I Tomar en cuenta pars llevar al empleadoc a su ni-
vel, no solo su desempefio en la empresa, sino la
pérdida del poder adquisitivo de la moneda.

2, Tomar en cuenta para llevar al empleado a su ni-
vel, modificaciones en el tabulador via depreciacién
de la moneda de tal forma que el tabulador jamds
deje de ser real y se convierta en obsoleto,

(1) "Como manejar una empresa en una economfa inflaciona-
ria”, 10 reglas bdsicas para el efecutivo,
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Al concluir esta investigacién, me permite acreditar
la prueba escrita necesaria de mi exdmen profesio-
nal. (Obj. 1.1 y 1.2)

Durante la integracién de esta investigacidn efectiva-
mente, logré aumentar mis conocimientos sobre el
&rea Administracién Personal, y al mismo tiempo
robusteciendo de manera definitiva mi vocacién admi-
nistrativa. (Obj. 1.3)

De la investigacién realizada, se desprende que
la hipétesis planteada quedé aprobada, porque efec-
tivamente el proceso inflacionario ocaciona diferen-
tes problemas, mismos que el analista o administra-
dor de sueldos y salarios, deberd resolver al que-
rer implantar un eficiente sistema de Administra-
ciébn de Sueldos y Salarios, en ciertas empresas
pequefias y medianas en México, (Obj. 2)

Los problemas que deberd resolver el analista o
administrador que se detectaron en esta investiga-
cién, se detallan a continuacién:

a) Realizar un andlisis de puestos acorde con la
evolucién del mercado de trabajo, por alteraciones
sufridas en el mecanismos econdmico del pafs,
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b) Implantar una valuacién emergente que le de
un determinado peso a las responsabilidaes y funcio-
nes absorbidas por un puesto a causa de la desapa-
ricién de otro, provocando por la situacién econdmi-
ca del pafs sin llegar a sobrevaluar ese puesto.

¢) No incurrir en la realizacién de encuestas de
puestos que hayan sufrido modificaciones y menos
en la realizacién de éstas en empresas que no son
compatibles por alguna razén con la suya.

‘d) No dejar que el tabulador vaya siendo obsoleto

a causa de la depréciactén de la moneda, o a
causa de las modificaciones su_f.ridas por el puesto.

e) Tomar en cuenta para llevar al empleado a
su nivel de sueldo, no solo su desempefio en la
empresa, sino también la pérdida del poder adquisi-
tivo de la moneda.

f) Tomar también en cuenta para llevar al emplea-
do a su nivel, modificaciones en el tabulador vfa
depreciacién de la moneda, de tal forma que el
tabulador no deje de ser real (en términos moneta-
rios), y se convierta en obsoleto.

g) Querer encontrar alguna relacién entre la infla-
cién y el sistema para evaluar el desempefio indivi-
dual.

Es necesario que se realice de una forma general,
y a nivel pacional, ya que de otra manera la empre-
sa que logre implantar de una forma tndependiente
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su administracién de sueldos y salarios, seguramen-
te quebrard con el primer aumento de salarios por
decreto presidencial o con el primer control de pre-
cios en la economfa del pafs.
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