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:Introducción 

El nuevo orden mundial que se está gestando en nuestros días, implica dar un 
drástico giro a 10- establecido y ha llevado a las empresas a cambiar a la misma 
velocidad en cuanto a su organización y enfoque. Para emprender este cambio 
es necesario conocer la dirección correcta para así poder:construir-un· futuro 
sólido y no una mejora temporal. ¿Hacia dónde ir?, ésta i,es·•1a pre-gunta que 
muchas dedas_empresas se hacen hoy en día y la respuesta no está'en muchas 
ocasiones:cien~ro:de la misma empresa. · · J -- "---~-~;, ____ • --

La inclu'~t:i~ 'i:f~: hoy día se ha transformado par°~: d'a~>p'~s~. a un nuevo 
pensamiento social, basado en la creación y distribución de información. Lo 
que ha-'provocado que trabajos administrativos, gerenciales y técnicos, sean 
mucho mayores al de los trabajos manuales del ramo industrial. 

El desarrollo- tecnoló-gico y el ritmo de crecimiento acelerado que están 
enfrentando las empresas mexicanas en la actualidad ha complicado los 
procesos·administrativos de las mismas, y los elementos tiempo y oportunidad 
han adquirido una importancia fundamental para su competencia. Para que 
una empresa pueda viyir en un sistema tan competitivo, los ejecutivos tienen 
que agilizar los procesos de análisis y la toma de decisiones, abatir los costos y 
elevar la calidad de sus productos y servicios. 

Actualmente se requiere contar con información segura y precisa, presentada 
en forma comprensible en el momento que se necesite, a fin de facilitar al 
ejecutivo la toma de decisiones en forma inmediata. Por esto los sistemas 
automatizados de proceso de información han cobrado gran importancia en 
nuestro país. -

Sin embargo entre más avanzada es la tecnología, es mayor la necesidad del 
toque humano. Ya que su base de existencia fue una idea humana y su 
justificación y existencia prevalece en que un ser humano la maneje según 
sean sus necesidades. 

El éxito de las empresas se basa principalmente en la optimización de los 
recursos humanos y materiales, sin embargo, de nada serviría tener una 
excelente maquinaria, materiales y recursos financieros, si no existiera gente 
capaz y valiosa para operar dichos equipos y/o proporcionar servicios a los 
clientes. 

El capital humano que representan cada uno de los individuos que conforman 
una organización día con día ha ido adquiriendo más y más importancia en el 
mundo. 

F!~l·L~'\ 



De ahí que las empresas que deseen atraer y retener al personal más 
capacitado y con las mejores habilidades para desarrollar de manera eficiente 
las funciones administrativas y operativas en, las , organizaciones, deben 
administrar los sueldos y prestaciones de su personal a' través de Un programa 
específico para ello, logrando de esta manera tener un_ 7quipo: humano valioso 
y motivado para dar su mejor'esfuerzo-~encbeneficio"'de"°:lacCémpresa-\donde 
preste sus servicios. __ -- '~¿: -;-'~' · "~-~:' --=' ____ ,_ __ -• --; 

Debido a esto, las empresas destinan' una-· parte, i~~ort~gt~b~~ sú~> r~cúrsos 
monetarios para poder contar y retener:_al n1ej()r: per-sol)ál:,'delS,fTl~fc~_go_:- ,: /; 

Dentro de los procesos administráti..;º!5 ~d~ ;:s;irii_:~í'gsás-;~~6Tcab~/~;:Jci~(cie que 
uno de los más relevantes y que más consecuénciás'han'tr'aído'.'a'ti-avés"de la 
historia y en la actualidad, es el éstáblécimiento'de suéldos,v:salariosjústos y 
competitivos. _ ,:, - ., -~: ?} 

La remuneración del trabajo , conllev~ ,;~rl~ serie-'de· i~~li~acibri~~;· sociales, 
legales y económicas de' suma,'; importancia, que "inC:ideri ·'en':',el' desarrollo 
socioeconómico de un 'país. -- , - > ---·-- - , ,_ - : ; 5 '' '- •'<~ 'e -, 

El trabajador, ya sea obrer~, ~mpl~~do o ejecutivo; normal~~~t-e busca en la 
empresa que lo - contrate: ,un- buen ambiente_,, de '•trabajo, capacitación, 
desarrollo y; sobre todo, un buen sueldo; decir un buen salario es algo relativo. 
Sin embargo, el factor, económico es lo que en estos días, normalmente, hace 
que las personas busquen otras oportunidades de a·dquirir o mejorar sus 
ingresos. 

La falta de un adecuado sistema de compensaciones, así como una deficiente 
información del mercado para la definición de sueldos y prestaciones en una 
empresa, puede crear un clima de baja motivación, originar serias 
perturbaciones en el ánimo y ambiente de trabajo, qUe-'afectan el desempeño y 
los resultados, en la fuga de elementos clave para la organización o por el 
contrario, en una carga desproporcionada sobre la compañía. 

Por otra parte, es factible obtener un mayor rendimiento de la inversión que en 
sueldos y compensaciones al personal se realiza a través de un diseño 
apropiado que cuente con las diversas formas de compensación directa e 
indirecta, que no sólo reconozca el valor de las mayores responsabilidades 
asumidas, sino que sobre todo tome en cuenta el grado de contribución de 
cada integrante de la organización al logro de sus resultados finales. 

Con el fin de orientar a las organizaciones en el mantenimiento y desarrollo de 
sus recursos humanos, las empresas de consultoría ofrecen sus servicios de 
asesoría en las áreas que la organización lo requiera para el logro de la 
motivación y retribución eficiente de su personal. 

TESIS CON 



El presente trabajo se refiere precisamente a las ventajas que dichos servicios 
en compensaciones otorgarían a las empresas, así como la importancia que 
adquiere el consultor como agente de cambio. 

Es de gran interés el ap~yo que se. puede obtt'!ner <d~ -¿na ~mpresa de 
consultoría; pues- ésta puede--contribuir--a~-ser-~ ITl.ás c~competitivoscé.dentro e, del __ 
entorno de globalización que se presenta/ además;delyaprove~hamiento,de los·­
recursos, en especial los humanos. -- :; ---- -. •-:}•';:·:~"~·:-::~ /''t éi(7'".{é~: :?-' ~>'.·--+·-- . -- --

. ,~:;; :-;:_ '. 

Considerando la importancia de los párr;fcis ·ar:;f¡;;·riorE!s;:y- la pre¿,¿¿·pa¿iÓn de 
que la mayoría - de las empresas, sobre todo''las'pequeñas· y'ITledianas¡· no 
cuentan con programas formales de admiríistrációnc·de''sueldos~y7,:salarios,·:se 
presenta este informe, cuyo objetivo es dar· a ·conocer la•experiencia':que·'vivió 
la empresa "Financiera Nos Mochamos" en el desarrollo de este programa/ el 
cual es denominado "Sistema Integral de Compensaciónº:·-yc;:así ··los 
responsables de manejar los recursos humanos de otras empresas y.que así lo 
deseen, podrán tomar los conceptos y sugerencias que consideren pertinentes 
para el desarrollo del programa en sus organizaciones; sin que· se pretenda 
establecer que el programa de esta empresa sea la única manera - de. 
administrar los sueldos. 

Con la implantación de un programa de administración de sueldos y salarios, 
se resuelven algunos problemas como: la manera de asignar remuneraciones 
en base a los niveles de responsabilidad de los puestos ocupados, reconocer el 
desempeño individual de los trabajadores, establecer una administración de 
pago particular, conocer la gratificación en puestos similares de otras 
organizaciones con el objeto de otorgar retribuciones competitivas y el 
desarrollo de una política para determinar los sueldos, entre otros. 

Este informe presenta los pasos que se siguieron de manera cronológica en la 
empresa, para el desarrollo del programa mencionado; así como los 
fundamentos teóricos y cifras reales del caso. 

Este trabajo está constituido por cuatro capítulos: 

I. Consultoría: En este capítulo expondré lo que la consultoría es para la_ 
era moderna, sus antecedentes;-·:cómo- se desarrolla, el rol que 
desempeña el consultor; los·ben,eficios que nos otorga esta disciplina 
y propondré un proceso de consultoría.· --- · 

11. Consultoría en recursos humanos: ~ste capítulo es~~~áo:¡~;:;tado ,_a 
ampliar el conocimiento•_.· deF;, le'ctor· acerca . del servicio';'. que-:, las 
empresas consultoras ofrecen en-' referencia _·a recursos humanos.-: 

111. Administración de Compensacione~: .;~dicaré este ·capít~lb: a explicar 
todo aquello que compone- la compensación,. así_ como las técnicas 
que se emplean para la determinación de ·una compensación 
equitativa y competitiva. 
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IV. Caso práctico: Diseño del sistema integral de compensación: este 
capítulo tiene la intención de explicar la manera en que la empresa está 
involucrada en la realización de la consultoría, cómo comienza el 
proceso de la consultoría, cómo .se establece la relación con el cliente, la 
evaluación y terminación del proceso y el resúltado que el consultor le 
proporciona. -·-··-·-~··- ~-- - -- ·---=----~--~ --· -- --- -

Los puntos gener~les _q.ue se analizarán- en el caso práctico serán los 
siguientes: 

• Descripciones de puestos. 
• Valuación de -puestos. 
• Tabuladores salariales. 

Evaluación del desempeño. 
• Guía de incrementos de sueldos. 
• Comunicación del programa. 
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Capítulo 1. 
Consultoría 
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1.1 Nacimiento y objetivo de la consultoría 

La consultoría ofrece un producto relativamente caro, intangible y difícil de 

describir a una persona que con frecuencia tiene una necesidad poco definida y 

además sin ningún tipo de garantía de éxito para la persona que compra este 

servicio. 

Como se menciona en el párrafo anterior, la consultoría es un mundo de 

servicios, donde los puntos más importantes son: 

Conservar una relación personal con los empleados clave del cliente; de 

manera que cuando éstos 

directamente al consultor. 

Estar a disposición de los clientes 

infoi:-mación, recurran 

cantidad adecuada de 

tiempo en las instalaciones de éste. Dentro dé este puntó<~~;¿onve~iente 
incluir el responder a las llamadas telefó~icas' de. los cliente~;{así' como 

realizar visitas. Este punto varía de acuerdo a las ·'.polÍfi¿a:s\cie cada 
-- .: - .·- -·' - . -·. -'·· .<· :~- - ' - ,- ;.:~ 

despacho de consultoría; algunos no consideran 'inípor:t~Qte. invertir 

demasiado tiempo a la relación. 

Tener disponibilidad dentro y fuera de horas de 'trabajo,:· con·. el fin de 

ofrecer un valor agregado en servicio; sin embargo esta suposición :difiere 
-·:___:_ 

de acuerdo a las políticas del consultor. 

Proporcionar siempre una respuesta inmediata, seria y puntual. 

La consultoría se ha convertido en un sector específico de aétÍvidad profesional 

y aunque el consultor puede ser una persona. técnicamente competente cuya 

principal . ocupación no es la consultoría; ·éste, debe conocer y dominar las 

herramientas, técnicas y normas de consultoría. 
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Según Edgar H. Schein, "Un consultor ef'iciente debería limitarse a of'recer un 

producto o un servicio ··rnejor y la gente comentaría ·fas excelencias del 

consultor y de la f'o~'!2~-~'!'!c'°CO~lf}_'lting_._ Corno resultado. de ello, .• su . te/éf'ono no 

dejaría de sonar- y el consultor podría seleccionar tos mejores clientes a la hora 

de prestar sus ser-./icios1'. 
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1.1.1 Definición de Consultoría 

De acuerdo a la definición de Fritz Steele, consul~oría ~s "c~e1_lquier forma de 

proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de 

un conjunto de tareas, en que el consultor no_ es efectf~aTTlente-responsab/e de 

la ejecución de la tarea rnisrna, sino de ayudara-los que io'son''22 • 

Según Larry Greirier y Robert Metzger; .. ;/¡}ic//;'-,.;!Siifto'¿í.; /Ji:• empresas es un 

servicio -de ,asesorarniento_c~ntratado'.por y pr&p"o~c::í"Oiiado'~-organizaciones por 

f:::f t,f if ~~f:~Iiil~rif i1&~1f J}~~l~~ii~iG~;~~;: 
<<: ' -_, ._; · .. , ~~:·: ... ~..:: <~·.5~ '·"';{ ~- "·'·"· -','._:~ _ _<', >·· ·- ;;~~-?:' . 

-._·-::y'. 

Lo anterior nos lleva a ver a _la consult~~í~ com~- -~;,, s~~icio 'profesional o como 

un método de prestar asesoramiento y ayuda p~á'cticc:l's: -
e'"'-(.':.' ;:~:~t·· .' • 

Milan Kubr, define también a la consultoría como "un método de coadyuvar con 

las organizaciones y el personal de dirección en' el rnejorarniento de la gestión 

y las prácticas ernpresaria/es, así corno del desempeño individua/ y co/ectivo"24
• 

22 F. Steele: Consulting t'or organizationa/ change (Amhest, Massachusetts, University 
of Massachusetts Press, 1975), pág. 3. 
23 Véase G.M. Bellman: Getting things done when you are not in charge (San Francisco, 
California, Berret-Koehler, 1992). 
24 Kubr Mllan: La consultoría de ernpresas, guía para la profesión (México, Ed. Limusa, 
2000), pág. 4. 
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1.1.2 Historia 

La consultoría de empresas se origina __ en la __ revolución irldustrial_, ICI _a~arición 
de la fábrica moderna y las transformaciones institucionales y sociales que se 

dieron paralelamente. 

La consultoría se. hizo y posible - cuando_ e _el '°proceso-, de ;_gerierallzá-~lón y 

:~::.:::~zen~2:~r~~~i~~di::·!~i~;~;J¡f ~riM~~~~f t~11'~~::d: 
buscar una mejor manera de dirigir-ycoritrol~-r'clos)'n'~~(:,'C:ios;;::,'¡(; -

' • - •• - • - - •• , ·' •• -· • • "' • - '~'" - • < '"" ,. ,,._ -. •• ,,•. ·:.,· • -- • ·.,· • 

Estas condiciones se presentárón hasta la' segÚnda'mitacl'del siglo-XIX; que. es 

el mismo período. - - de.i1élioi-garíl~acló~- ¿ie;~'tífié:~ del 

trabajo. --·~(~-~:.;-~> 
., _\ -~ .-·. ',. - .·:;' :· 

'' :~·1: ··, -;~: ... ). >.;},; ;;: 
Los pioneros• de la organización clenÍ::ífic.,;i del·. tr~bajo; e~tre ellos Frederick W. 

Taylor, Fr<:lr:ikyLiliian.Gilbreth, Herlry LGa~tt y HarringtonErTierson dieron un .. _ ' ' . . . ' .· -, .. ,. '. ,,.,.,,. ,._. ' " 

gran impulso' al' desarrollo de la '·consultoría dando :conferencias, efectuando 

estudios, ~~crÍbiendo libros y.artículos, orgarl·i~a~clo-dem6straciones prácticas y 

aportandÓ-as-~sc:lr~miento al difundir sus enfoques científicos y asegurándose 

de que las en:,·presa~ los utilizaran. 

La consultoría qúe surgió de la organización científica del trabajo se concentró 

principalmente ·en la productividad y en la eficiencia de las fábricas y los 
: -~ . ,- -

talleres, · 1a organización racional del trabajo, el estudio - de tiempos y 

movimientos; la eliminación de desperdicios y la reducción de costos de 

producción. A toda esta esfera se le dio el nombre de "lngenleríaJndustrlal". A 

los que la aplicaba se les llamaba a menudo "expert6s en É!fi~iericié:I'.'. 



1. Consultoría 14 

La ingeniería industrial y Jos métodos de Jos expertos en eficiencia, al ser 

limitados, dieron origen a una ampliación del interés por otros aspectos de la 

empresa; y con esto la·a~arición de n~evos ~nfoq~e~·~e consultoría; 

:::: =:0:~:iii":~~i~~;;f ~~i~~~~~*f Hi;~\~i:%¡dt;~~i::;~:0:: 
1nvesti~a~t?h';;.s~:~\~~~\~:!t;t~.;~;-~;;~~·i;.;,;:~:~~.~::c·.~:.·.;:',r:;:.·;é;:.>~::·.;·i~~:·º·~ •• ·: ·· •·•·•··• ··Y······ 
En los años.•2o;":Elton~·Mayo,{con'su·,ex·perimento~de'Hawthorne;."dio·impulso·a 

~::::li~j~~~~lfüf ~~&f idi;;~í~t~j~~ij~~~tttfi:~tf f ~;;;~~dón 
;~~~::f HEl~:~~~~~:!~~~Kf ff :~~~=r~r~~¡~~~:~~~r~w 2~~1p:~ 
consultoría?_que desarr:ollaron' 5;J capacidad para ;;stilblecer diagnÓ~~Í'2o's de las 

organizacioíles C::C>l'Tle~cial~~ en· su totalldacl; '·ex~rl'ii~~néi~':'ios .· p;~bl
0

en:,á; de 

fabricación y prodUctividad con una perspectiva más. amplia de· oportunidades 
de venta y c:I~ expan~iÓn del negocio. . ·•·. '. .· ..••...•.• 

La consultoría 'finaílcie~a también comenzó a expandirse ra~i~~·~en~~~ varios 

de los nuevos consultores adquirieron sus conocimientos ·'.;~~:;\~ft~i~~s de 

contables· colegiados. Uno de ellos fue JalTles· O; McKinsey)jc::¡Ji~ri':€ii:u~lrl'iente. 
es considéracío uno de los fundadores de la profesión. de consultor; ~plicÓ . el 

método d!;!i,' cfi'ag~óstico global Y. de la. d(reccióri. gerieraPzSf.~/Gna '.empresa 

mercantil y esta~J~c.i~ su propia.~~cin•~;·d~ c;:11=~1i:?;[;í~;::.~¡0;~s;';~-;;~;· •'· 

Entre los años 2óy 30.)a. c6nsLlitc:í;í~ i~~· gan~n~6. ter~~'riti;n6•7 ~~10 
Unidos y el. Reino Unido, sin~.t:amblén:cen:Fra.ncia),'Alemania> Ch'e~oslovaquia y 

otros países· i~dustrl~ti:Za:cici;;;:•~i~' f;'#i~~·~~g~·¿,1¿/t,·a~Í~~{}~1~···pg¿~~i·~~P~~s~s ·de 

consultoría, prestig!·6~as per6: rt'.iuy~p~qu~ñas, y sus servicios eran utilizados 

principalmente por grandes sociedades mercantiles; así que seguían siendo 

TESIS CON 
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desconocidas para la mayoría de empresas medianas y pequeñas, mientras 

que los gobiernos comenzaron a solicitar servicios consultivos, ahí comenzó la 

consultoría en el secto~ Pi?~~li~<:>:~ 

La consultoría a cargo_ de--gobierno-s y ejércitos desempeñó un papel muy 

importante durante la Se~.'..indai G~erra Mundial. Principalmente los Estados 

Unidos comprendlerori;q;::;~-1a''8i'.í~~ra, p'lant~~ba Ún grave problema de gestión y 
' - - ··.·~ .,. , > • • - • - --

que era esencial contar con7IC:s,rnejo~es ~expertos en gestión y dirección del 

país para ganar en:;-~1'/ca'..;,p/; ;de;batél11a. Por otra parte, la investigación 

operativa y otras nuevas't:écl1ica~; aplicadas primero con fines militares, se 

incorporaron rápidame¡;t~~:- ~e l.;- dl~e'é~ión de - empresas privadas y a la 

administració~~{pú~li~a,;Aú'élR~dÍerido dimensión a los servicios 
prestad~s po~ 1~!5-~:ori~-~l~~;e~.::' .---. 

·:f\• ?;>:·:> ~· ·:,1'-. 

La edad 'de ,~:~6 ¡~~:~-;a:<~J~-~:~t:oría se da a partir de la reconstrucción de 

posgUerra, la' rá'pida\:ex'i:>a~sión'de las• empresas unida a_ la aceleración de los 

~at::~f;j¡:~~~n~~~~i~itf~;~~J~~~~it:¿I¿~.: dee~:n7:í~:trÍ=~ e'1d:::~t~fo : I~: 
finanzas mUnc:liat~~; ·· · •; >' ,,. 

",i /<~· 
; .. --,,. ·: ?:.~·:- .· ... -. . . ,, l '. -f\'· , ' ._ 

~· -·:.::, ,:_~~-:-~: _-(/: ~-;·?~-º ~:~--~~-- ~; _·:,'. ... :: ' . : '. 
En este período~ sete~f"atií~ci-~ror-l la··; mayor parte~ de las_ organizaciones de 

consultoría que ,_existen' hoy: ~L_afex-i:>a~~1ón ~~- 1'.a--ccin~u1t()~íad~ empresas ha 

sido notable y ~e han- p;od~c;do irnp'orti3n't~s~i3.:r;bios ~U~litéltivos: 

• 

• 

·< '· 
-- ' ~:'-'"' 

Competencia al'ofrecerla riiák~¿t:u~lizad~ tecnología • 

Aumento en la competencia en la consultoría. 

Entrada en escena de los "Ocho Grandes"25 • 

25 Los "Ocho Grandes" eran las siguientes empresas internacionales de contabilidad: 
Arthur Andersen; Arthur Young; Coopers y Lybrand; Deloltte Haskins y Sells; Ernst y 
Whinney; Peat, Marwick, Mitchell; Price Waterhouse; y Touche Ross. En 1989, Ernst y 
Young se estableció como resultado de la fuisón entre Ernst y Whlnney con Arthur 
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... T" .. ' 1-1 - ·1 ..... FALLP_ DL CEiG·LN 



.. 

1. Cgnsyltoría 

Internacionalización constante. 

Consultoría interna. 

Progresos en la_m-etodologíacde--1a consultoría; 

16 

Aumento de la 'c~;,;pÍ:!te~cia -de los clientes en la utilización de consultores . 

. , .... . 

La consultorí~ ~;; un ,:rie;cado: 

• Importante''.'."'''-

• competit'iC6'.:: ·· 

~=~:;,~~t~}~¿¡-~~-y • 
• 
• 

intelectualmente interesante. 

Young. Deloitte Haskins y Sells se unieron con Touche Ross. Peat, Marwick, Mitchell 
pasaron a se KPMG tras la fusión de 1986 con Klynveld Main Goerdeler. 
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1.1.3 Maneras de utilizar la consultoría 

Los consultores pueden intervenir de muchas formas distintas"-y-~tantoc--los 

clientes como los consultores pueden optar entre tantas alternativas; Algunas 

de las maneras principales de utilizar a los consultores son 1'as siguientes: 

Facilitación de_ la inf'ormación 

Para tomar una decisión correct~, lo más importan~e ~éli~ 1.J~ ~lle~té e~ ~o~tar con la 

mejor inforíTla~i~n :y Í:C>< existe( a,s_~f>C>\~-~!é_~\~~-;~D,-~~~J~ci~;-~~{i'~fa~¡,.;a_clón 'Y sin la 

'·;~~~~H!~~~~iJ~:~~~~~~~~¡~~~~~íil~~1~~i~~~=:~;; 
reunida y elaborada con'cretam'knte Jafa'>e1-ciieri'l:e;.t~'ri1adafpa~a clientes 

ánteriores u obtenida ~e:1'Li~n~e~-~ri~~d~~; 1~ ~u~-1 es pre'~iso tratar como 
confidencial. y;t ·· ··e-- _, 

F;:":;~~~n :,e .'.::"~Jrrf ~~lf :~~''.:i~: ~::;,7:;:~~~~ de 'ª ocgan1zac1on 

normaíl11eiite< es~ei::iallsti:i~ ~n áreas para las cuales el cliente 

colaboración de un expe-rto por un breve período o se necesita 

cliente; 

necesita 

evitar la co~tr::itación de- un nu~'vo em_pleado. 

Algunas empresas recurren a este "outsourcing" para evadir normas 

reglamentarias restrictivas que impiden contratar nuevo personal y/o pagar 

remuneraciones adecuadas a los especialistas. 

Otras empresas se ven obligadas a reducir su personal y consideran 

conveniente contratar a especialistas de empresas de consultoría por 

breves períodos. 

TESIS CON 
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Un caso especial es "Ja gestión provisional"; en que algunas empresas 

contratan consultores para"·que ocupen puestos"étirectivos temporales. 
-.-='_-_ .. -oc~~-"""""---'-~-;.;--.,-:~,~-=-__;;;;,:;:=~~--=o=~co_--~---- - - -- - ;'.~---:..-'--=-~-----,--:.:·.-=i~'-~~-'=;-~..;..;-

_, ;;_,,_,_, <--'' -':::_,. _·:·.:/· ... -;;--·· "'. ·::: 

Establecimiento Ct~'éoñtaci:osy; .,/incu/aciones' come_rcia/es . 
En este C:a~~ -,~' t~~~-~,!~el ;;·can~G1to"r ~~~--':s"e"ñ'al~'r"" ¿a~didatos . adecuados 

::~::s:~1~~~~E~~r~~~~~~WJ~Jr~~~.:;~i:t~~::::.:7: 
mixtas y 'ft..i'5i"(;"i'íes~ ;;empresas 'que: es posible adquirir, fuentes de 

financiarrlientC>~ ¡;,·~~rs~r~~;-~ªi':_ioriale!ii; et~. 
• :.·.c-~::~~-'.'>~-T·,-~:;~~·2 ~\;,;" ~~ :.), :: k' • '.:: 

• Facilitación de dictárneri~';;"C·~;p;i/fiC>s \ i"'' · 

Se puede t..Ítilizar Ja cCi~~~itórÍ~fp~ra;~u~ é~ta dé un dictamen pericial en 

=~.:~:r:~i~::n:~:ee~s~~7,~~~~~±IT~é~:i€i~~ez~(:~~d~:~~~=~'.~=~s~~~~d~::ser: 
antes de adoptar una ;dec:is.ió~)irnP':'r;~rite;; O)bh:!n pa~a. que .el· cC>~s.jltor 

~~:'.~:~::=::":5,,:~~~~~i~~;~~f~f Ji4~tr·:~~;;¡:.¡:~~·~2t::::::: 
requerirá la opinión éxperta del{corisuJ1:or:' eri ~~rtíc'~1ad~i _l~s ~e-ci~iones de 

la dirección pued~;:¡J~;~¡;-;;f¡;~t~~~~c;~ci-~""ii~~á~~:i·ci~ ir-lfci~~~~íól'i-;·/~~~-~e~~ de 

taller por pa;i"e ;ºa:E!;,j~-,-~~J;~i~-; falta; _de conocimientos E!sp~~ic:lliz.:ldos, 
emociones o_confliC::t;;s de Íntt?i-e;;-~5:- · 

. ,.,. . .. . 
Establecirn_iento de un diagnóstico 

Esta es un.,;~de las princiPates.~aneras de ~sar,.la cons_u}tor_ía~x-se_pueden 
diagnosticar un amplio conji:mt:o de tareas relacionadas'.í::on ,.;;5 ~irtLJde"s y los 

defectos de' Ja organi~aciÓn; l~s ~t~í'lcii:i~~i~s." positivas y negativas; la 

capacidad potencial de mejorar~·'ª~ b~rr,eras que se oponen al cambio, la 

situación frente a la competencia~ Ja insuficiente utilización de los recursos, 

TESIS COJV 
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los problemas técnicos humanos que requieren la atención de la dirección, 

etc. El diagnóstico _se puede referir a ~oda la empresa o a parte de ella; un 

departa mento, ~sector;·· funci ón;;·1ínea~de".pro.dUC::tos:··5iste ma· aei nfo rma ció n I 

estructur~ -~·~gá:;:,-¡·-¿~;/~~f¿:~{;:-------,~ -- -

• Elaboración ~de'propuestas)::Je medidas' . . '·<: -,,_;. , ..... ::-_;·'.:.~~;;~-... ,:;:;;;:;q:::~.;:;-:~~\f:0.'.7~::::;:.~ ~;:~~;:(;';:~·.''"'.', '--:;: .. ·.;; -',--.' -~~i:;, :- .· -

Al realizar un··_di_agnó~tic;o;/vie.~e:'de:la:ma.~o _el proponer rnedidas concretas 

de mejora.!Est~:t~~e;¡;;,l~~.~-uedeni'·reaH~arén•conjurito cliente y consultor o 

~~:~~1!~~~~y~~~~~~~~~¿~g.;~:;:;;:::~~:~;;~::;n n:•::: 
' ,- ·:· ~'!::·_-~~:: !:;~·~:'. ~ :·::~ .. :.: :'- -;. ~~ _;; :_ .. -_;_. ';.:_:. :·" 

.. t.-'.d::::t· . - ~:~.<:''' ::-,:;'"-~'.· ' ~:~"_,:'.·. >·- . 
Mejora d~i)~S -SiSt~rri';,~ ·y_; id/S: lT/étbéf O:s:- .:.-::~: .. "-.: · 

Una gran p~rl:ei'B;,;"1~á:,'se'~¡¿(o'~·;'dé·~ ¿~nsultoría está relacionado con los 
' . . ·,_,-:,:: ·- ¡,; r ·;,::_:~,... . , -,, ~-{ _:_ ''. .• ~-~~.':: . ~-\-

sistemas Y. métodos./X.. • ...... ;, ;. 

Algunas de i~s'>á'~~~~tq:¿{~·t:g¿¿;;~5f~ punto son: 

• Sistemél;'ci~· i¡:;'f'6r~~~j(;l1:~> • 
. '{''; >:~;r: ,_-.;, __ ,,-,. 

• Planeación>" ~·e:~/-~~ e•): 
,¡ .. 

.;~ '-: _: ;._ : . - - ~ 

• Prog_rani~cié.>n,vtC:~~,,:tr?' de ~activ_idades. 
• rntegi-aC:ión.y_:cifré'C:l:iól"l }f~ prc;;C:~sos. 
• control cié irwentarios. 

• TramYt~C:iÓndE:i:p~di~os de clientes. 
' -. ' ' , -~· ~ . . . -

• Gestión<de ventas. 
,. . ·., 

• Reg-istros de personal. 

• Indemnizaciones. 

• Prestaciones sociales. 

La consultoría ha desarrollado líneas de conocimientos especializados en uno 

o más de estos sectores; y, los _sistemas pueden ser estandarizados o a la 

medida del cliente. El consultor puede asumir la plena responsabilidad sobre 
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la factibilidad del sistema, elegir el sistema adecuado, adaptarlo y ponerlo 

en práctica de la mano del cliente. 

:~::/;::~;~··-~=·~ .. ~rfnª:U7;~~;:·d;:~~:::~L~I~J!~;Cfi~~fJ~;~f:2~r~~~~~~:ªci~~: 
además de · E;!'~tar. iegistr.3do~ ~;;ncie-~~e'#' co.mo'· parte de servicios de 

.•• ._ ... · ; • .: -·,','.~··;} r_.,f \~~: ~~ ;, ~id:_,~~~-; .. --.-.;, 

Planif;caciÓn· y gestión'de'16~ b~rnbi¿[s Cie;/'i, ¡;;¡/a;,i;a~IÓ~{ . 

~~:i~l~:I~~t~:1i~if ~~~it,~~~J¡~1,í~P~~~l1~~~~::~~: u~; 
estrategia y un plan· para ;,;, cambi_é); 1a''e1e~cfór{:Y ~·i:i11·~-aC:i9fa de los métodos 

correctos para g'arantiiar. el ~cambiC> y sl.ipefab las'ba~reras al cambio, la 

supervisión del proceso, la evalÚación cie'los• prógrescis; logradC>s y Jos 
f ' ,,.. ·-· '. . ".:".','"-:·-<::,.,,,._·y;" ··\3.: ',''.',;;;-'-' -<."'.·: "'.' :' 
resultados obtenidos y el ajuste.del enfoque adoptado,por7;1a,dirección en 

todas las etapas del ciclo del cambio. ·. ~- · ·• ._'J·• 
El consultor podrá aportar conocimientos periciales y. asesorámi~ntó tanto 

con respecto. a métodos y técnicas concretos que se··~·st~·~:;';ri'6~1ficarido, 
como a la manera de abordar las relaciones interpersori~1~'~;:Y6~¡~~riflictos; 
la motivación, la promoción del trabajo en equip~ y c)~~ci~· C:Ge~tÍ~Aes de 

comportamiento humano y de la organización; así com~-:~r6~/a;,;a~iÓn de 
.. - ' ,·_ -''•'"'···· .... 

un cambio efectivo, orden secuencial, coordinación, rédete~ri:1'i~ación:de tas 

estructuras, responsabilidades y relaciones, reasigna.~ió6'·.{de.~frecUrsos; · 
ajuste de los sistemas de registro y control, prevl:iri~ió'n . d~ l~gunas y 

desórdenes causados por una Insuficiente supe~lsló!-i.c:l'e.~las rT1~dldas de 

cambio; garantía de una transición sin difi~ulta~·~~ de·' le;~ dispositivo· de 

trabajo antiguos a los nuevos, y otros aspecto~'~n.áJogos. 
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conjuntamente. con ptr;:()s _S~!"'!~J5J:'~~~.eí!0,.~~f-'Yº:~-~~,ee•~I-~()~' o· ·de 
independie~~e~.. -<5~_ --0~~·-:. -:-· ··::-::;-{~~ 

El cliente y su personal deben est~r cap~citados en iris' n.:i~vos ;-ri'é~odos y 

técnicas prcl'porcianadas por e1. e:ansu1tor, :para .. g~~: pGe~~n: ~t:i1izar16s v 
mejorarlC>sde rl'l.:iriera ·~·~t:6'~(;~~~7~j'.'~'- ··~.''. .~·~:- .. :~--'~.:. ,-'.~"··· ··· -· 
El cliente> también púede~ preterir' qUe:'eJ\'cons'ultor prepare .e:• imparta·. un 

curso o serrlin~rio pa~a direC:ti';j();.' vi'b especialistas d~J personal; · 

:a:c/::c:~~o~:::;:Jf 'J:t;~::t~'(f~=~:~er~~iecl::.r1roi'a ''r~~ :¡~~c<ivos Y 

empresarios que'•nec~sitar{c Ún'asésora-miénto-estricta'mente personal ·Y de 

carácter amisto'so• sobreisui estiJoide• direC:ciÓn, comp8rta'miento, h'ábitc:is. de 

~::~~:,ª· ~:~;:~:srrir!;ir~~!:t 1z~:t~~-¡,:~~ii~~c:~t~·~q~f~]~~~~cJ1;rn~ej~ ~: 
los colaboradores) y cüa'1idclcie~'pE:;rsonales qúe ~s\ precisO'utillzar ~c:>nt:irió. 
El asesoramiento persorl~I> ~~ 'torio~~~ente una· r~Jaciórl'/b~;_ada'' en la 

confianza y el respeto, .y puede ser t~t~lmente COrlfidengial. A p~~ar de SUS 

posibilidades evid~nt~s>poC:o~ co'rl~ultores ofrecen ese servicio: a Jos clientes 

y pocos clientes lo solicitan~ 
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1.2 El proceso de consultoría 

El proceso de consultoría comprende una serie de actividades o fases 

necesarias para alcanzar los objetivos y cambios deseados dentro de ci.Jalq-uier 

problema. 

No existe un modelo ideal que determine las fases del proceso de consultoría, 

aunque exlst; _';¡:;fi~ié-,,te bibliograña de autores que _ prop0,f.1en, iTI.o_délos 

diversos .. ·-

Gene~a111"'l.ente, -e'J--modelo se adapta de acuerdo al proyecto para el cual ha sido 

contratá:dÓ'-el": consultor. A continuación propongo un modelo -general para 

comprender. el proceso de consultoría: 

• ""11, •••• ' ... 
Di~gnóstié;;;, 

~;/~~ ; ~;¡~~; 
Planeación 

VA 1- .. 
Aplicació 

~~~~¿!_'J·;~~:~~·:Ll 

'''ª ~~~~·~:lftf~~ 

Fig. 1. Proceso de Consultoría 
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Inicio 

Esta etapa comienza al ponerse en contacto el cliente con .el consultor, se 

estudia la situación actual de la empresa y es tarea del.consultor detectar Ja 
-_--o--=.-o-,_---c;--=-~- --·---·--.=.,_----==;-··----· -c;;o'°:-o"=o';'"--.'· ··-·=--='o-_o.;.. -- ------ ---- -
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necesidad real de consultoría; asícomo.evah.ia.-::eLproblema':para·preparar una 

propuesta de t~~-~-~j:?,·:~ ·.-·-····;. ·'-'"-:.·.~,~.:::· _ :e·~-~---_;-~._·.·:·.-· :~·):~· ·.. -.7.\~<-)?-·" ;-'.~·'.¿,~-~/?' ,.._..; 
Es posible que ené~tafas~.sec~mpit~.cgn otras fif"m~s ~ons.ultoraspara 

:~s;;::';:~:'.i~t~~~iJf~~!~':·fü~~~~tI~i~~j~¿fltY1:r~1~~·~;·r~fe~tE~~c~u~e1 
consultor. '>t. ; > ·•• '; · ,. ::· · ::l/ '' 1' 5 .· : ~;.; :t 
Esta fase es de suma irnport~rl~icifya ~~~~e?á.J~:·tlasepara arr~~carel 
proyecto y en ella se plas~a~nit'ocio t:i'i:>6'.d~·¡i~ea·;·i.~nt:C>~ ~ seguir. 

~-:~<h:/~g ._.-:-i~:-"" :··.-:".(~·;; ·'Y·';·. -:': -.~';-r ·<~':_;·.:-.. ·~·.; ·:~-;·::;:. - ·:t 
..• .,., .. '77-~"'".r::·-_,-; ;-'·}t;~} ·. ··-.·.·· ~-'.i--:J·."· > 

Diagnós~ico '···>··'•;:.:<(.··. •\•··,,y.e_:,/·· '.>:···· ··>· ··.··•· ·. 

El objetivo principal de esta .faseE~s)evaJuar ~i ~~()l:>1e~~; pár~~··~E?terminar el 

alcance del proyecto y estable'!;:~~. eJ:'objedvó y ias perspe~tivas .deJ cliente. 

Esta fase inicia con una re.copiláción exhaustiva de información tanto. ~e la, 

empresa en general, como todo Jo relacionado con el problema .. La información 

es ordenada, resumida y analizada, se detectan hechos y causas'del'p~oblema 
de manera que se identifique el problema real. 

El consultor evaluará el problema con relación a Ja experiencia de la firma 

dentro del ámbito. 

Planeación 

En esta tercer etapa se obtendrá la solución del problema de acuerdo a Jos 

resultados del diagnóstié:o'breviQ. 

El consultor estudiará creati~ámente todas las maneras de resolver el 
. . ·. 

problema para presentar al cliente una serie de propuestas. En conjunto cliente 

y consultor e~al~~'rá.1 qi..ié solución es la más apropiada en alcance, tiempo y 

todo tipo de recu,rsos. 

......---------·---- 1 TESIS cor,; ' 
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Es importante mencionar que al evaluar las posibles soluciones se ha de tomar 

en cuenta si alguna de las propuestas pudiera llevar ·a un cambio innecesario o 

a su vez problemático; así como detectar posibles resistencias al ca~bio y 

apoyos posibles ~a;a lib~.;~ i~"~'~b~tá~~'16~q'l.1~-.,~~:¡,;;5;;gten .en el proceso de 
., -' -,~---::·~,...., 

cambio. 

Una vez aprobada la propuesta se cles'ar~()ll~rá . detalladámente ,el plan de 

trabajo definiendo cada acción que ~e t'ómar~· para solucloriar:,el pr,oblema. 

Aplicación 

Esta fase es la prueba definitiva sobre el plan .de acción; .es donde se 

determina si éste era necesario y:si las.propuesta;;'del>consultor son .factibles 

de llevarse a cabo. , _ . :/, ·· · - -

En esta parte del proceso se: comienzan a lleva~· -c¡ ¿~bo las .diferentes 

actividades planeadas y' ;,-¿ notélrá ii ;e;;,·. ¡;,a:';,: estaba bien ·~1a'bc:lrélclb desde un 

~~~:~;t~~~~~~~f:;:¡;~1g¡gª~~~~~~~~!{f ~f~~E~~1~ª~ 
poner especial cuidado \Y aná_lis,is/para •... que - est~ f~se se.,. lle~e a cabo 

satisfactoriamente -y se ·alé:a~~~-;;''i;;s resultados des~ádos,cestarÍcl() abi~rtos a 

modificar el plan origin~t,'.de;~é:'i'.i'~;é:l6 a cómo se presenten los a'conte~imlentos 
y empleando consultor'es e'xpertos. 

Entre el 30°/o y 50°/o d~Jtis':~roblemas sujetos a consultoría se detienen antes 

de comenzar este;"punto,· ya que el cliente se considera 1c:>~suficient4'!mente 
madura·- y C~-p~~ /~'.é~~r~-~:;.~ .. :d~·Sarrollar los cambios necesarios ;··~in· reCiirri'r_.::--"a·_. un 

consultor. Sin emb~rgi,, esta decisión no habla de la capacidad o .:n~él'ur'ez de 

la empresa, al~ contrário' refleja el concepto erróneo que se tiene de los 

consultores, _en· que se cree que éstos sólo pueden diagnosticar y elaborar 

propuestas de cambio; -sin embargo algunos clientes en realidad sólo desean 

adquirir un diagnóstico o informe y no un cambio. 

TESIS CON 
FALLA 
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Evaluación 

En esta etapa se evalúan los resultados obtenidos por la aplicación y se 

prepara un reporte final. 

25 

Esta fase puede no ser aislada como se propone, sino ser una parte 

fundamental de cada etapa del proc;~so y~esl21medida:que sirve de guía para 

hacer modificaciones en cualquier: parte del proceso de consuli:oría;porio'tanto 
. . . .. :::- ' . ., - - -. . ·~. - . ' .. - . . ' ' . - . . . . ~. 

dentro del esquema (fig;1)'1o i-epresentoc'omo·Ul'l'ciclo; yá que'cada vez que 

se haga una evaluaci.ón del pr6~e¿'th;;:J~1:~'e~ ~usceptible a' un'dic;;gnóstico 

nuevo, así como plan~aciÓn;y ofra)iu~\iaia'p_iicación; 
La evaluación comprende tarnbi'é~el est~b~eclmi~nto de C,ºhpromisos tanto 

por el consultor, como por la erT1p~~5~;,J;í~~es c:l~~egurrr;ie~to;v. control 

posterior, de modo que el. coris~ít6~ ;:¡~ ;;~~1 ;,e;C:esario p~~a ~I diente y éste 

último pueda· actualizar el p~o?~~~~ ci'~··r+;~n~~ª irÍdependieÍlte,. o bien detectar 
"' -. "'. \', .. " •. ' - •· .,.,, .. :¡ . - .• ,- - ' ... ~ - • _, • . - • 

1a necesidad del consultor para'estátí1ecer'Un próceso de mejora continua para 
;•, ' ' .,-.- ;')~'. __ 

el proyecto en cuestión. · · •·•. :>.·\'· · 

En este punto, como parte i~;dep~~dl~~~~;~~ cÍetect~~á ~i lo~ resultados 
- - . - ' ,., _,_-,,,~· .o;; -• ..,. ,: '~' .; • ..; . . ' .. ' 

obtenidos fueron los·deseadós,''así'como':en';qU({punto del proceso se modificó 

el plan para llegar. a la'sati~i~cció¡; ta'tal d~I í'.:1l¡;~t~. "Y--.. :~'.'.-o:- -~"': ·:--.,,~ -···:_.:-::. :-:~~·<:~~:<--.· .. '..:.::.:,·.~·- -;,..;; .. ·:,J-,'. 

.. -·=~\"::' :;~-~ ·.r; '_. __ .,._. C-~----- -- ·¿::__<~ -.-_ 

Terminación_~;,,: ' .,~;;~'' ~~·'···.et/··· 
Este e~ ~I fi;:r~~Í ~;o~~~~c;Y es cuando se entre~~"~¡: ~¡::~~:¿t:¿ por completo y el 

consultor.se· retira·:~· ;. · 

Este moc:leío'r16!iupone ser rígido, por et contr~rio, la~f~~J~ n6 van ligadas a la 

próxima anterio~, pbr el contrario, se pueden s~perponer, t~aslé3darse de una 

etapa a otra, llevarse simultáneamente. 

TESlS CON 
l"X .L \ n¿ OPJ~iLN 
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Es importante señalar que consultor y cliente con el proyecto por s! mismo 

definirán el modelo a seguir, según las necesidades y situación del cliente en 

cuanto a diversos factores comoco~.-es~eui;~~oo, tiempo, etc. 

TESIS COJ\T T 
FALLA DE OHLO.:.l'J 1 
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Capítulo 2 
Consultoría en recursos humanos 

TESIS COK 
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2.1. Recursos humanos en México 

El manejo de los recursos humanos en México es uno de los más complejos en' 

el mundo. 

Las personas que trabajan en organizaciones se han transformado, en· muchos - ... ",.,._ .... - ... 

sentidos.·:·· Los trabajadores suelen tener hoy un nivel má.s '·:•.elevado de 

instrucción y preparación para el trabajo; son mas con,~,i;:i~nt~s • de sus 

derechos, están mejor informados·y, rT1ás intere:sad()s,:,eri:>,;Llchas:·cúestiones .de 

la economía y la política nacion~l.~s, ~--:i.~s(Jfi~T~1:~[11_~.-~i4:~~i~~1!l.~~~'~I~~;ry-i~~ de 

=~~::~::,:~~~::~¿::~~:271~c1~f f tf~f~7~i~~to/J!~~~tf i~:~2:: 
reflejan no sólo modificaciones\te;c'noló~i'cas;~shÍo}tarnbié11)ilgur1asitel"ldencias 
imp~rtante~. de cambios s~cl~.i~~·\''i?,°,,~·~~i~~·s;·~~-~61 ~~·~~+6~~~ti~a~ióri ci'e. la vida 
o la aparic1on de nuevas ,organizaciones,soclales:y de ,.grupos• de. p'~E!~'icSn 
ejemplo, los ecologist~;;·6'_id~;~dr:,sÜ'n.;)ci¡;~~i). :.: ·· · . . -

~~i':~:::~~~:~~E~]j}~~if ±~i~~;f~\~~~~I~;~iL~ft~i~~:h;: 
trabajadores y. de·~~·;;~ip1e·a·d~-~~S'~·'-,:· -.. -~., - . - -.,_~;:.·<,· 

, ··•.·; ·. ,'"'. /< .: .• e -; ' i., <.:' ,·:.~. 
Es evidente,·.•~ü~?1~~ ~~g:ni;~c~ori:s:r~~:~~6cen~;ca~a2y~z ;ni~~-e1?&a10~ de· sus 

recursos h,urT1án~.s;\~a6-~().~~~ furÍc¡¿;¡ ·c1~11c6~t~f.~o:+b.:ci~:·s~ ~:~.?~~~i,~;, .. Para··· a 

::~u0:~ª ~Jª~~sº·.~·:',~1gf,;~::ª .. !:I:~ ;I~~g,,:r~~¿¡ti~~~~Jig:~;~~~~fi~~~r{~;;:~i~~~ 
conocimientos especiálízados y e lás ¡ éom'Pé!tenci'as''cie c:.;;cia empleado pasan a 

ser esenciales. Los recursos humá'rios soh~los,ú~icos que pueden crear un valor 

añadido a partir de otros recursos. En consecuencia, el logro de un equilibrio 

TESIS CON 
FALLA DE CI~~lGLN 
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adecuado entre el costo y la capacidad de lo.s recursos humanos se convierte 
en un factor esencial de la eficacia y el éxito'de las e~presás·: 
Los empleados son el recurso más?_v~li(,s;o~~~:,:'i..J~~>a;:-:g¿i~izació'n:~oe· está 
premisa fundamental se pueden sacar- v;;;~i~~ ··~¡;·r'f~1u~iéin~s en·'~J'af'"l~o ~·· 1a'foi-ma 

:~::~;:i:~~It&~~~~~~~;~~Jl~t~~~;At4i.~c;~:nad~~::•~ :: 
., e .--''t • ;'_:;:·· .-;:'' ·-. ·-----·- ..__ ,., .. 

~~!:~~ri1~1f ~~~~~~tt~~~It~~~f~~j!~~~:~~i~=:~~~;: 
en que se. 11eva.~~; cab.? 1::i&gc:>:t:.~ri.ic~.ci~.~ -~7Ffe 'º~[~em"P1eados, •.. _ · 

La mayor•;int~~,.,:~i·o~~ii~~~iÓn••de';; 1~!': ~·~[~~·~{~,+1?1á •:J~ea~ión }cie ·bloques 
comerciales<'mültin;:~i6~ri-~1es',· •yj'. :;~:'J: e;¿~~·~~.~~ ')'~;i > 1i:is' ·.·.·a'~ganizaciones 

, ,. .· ~ _·e:_,.,~,.::-'· :,,~--. ~-: ·.":: -~~- '"'\ry;-<+~ . .- l.::{~i-.:..:: .;q~·;;-¡;···/~>:;r.-:·; :- :-~<:.'·,~- .-.,·;,·· _.,~ ,'},;-;·.~~, -··:: · ' ·-::.--:: 0.'.),_y :.,: , ~.~»·:· ' . .t·s;:_·.-... ,,r;·;;; ·. :·«·!::~:>:"' •. >.::: · · -.... ::.~., .:. ~- .--~- · ._; :. . ·: ·: " ;. -. ····- .: 
internacionales :(ba~áda) er:i.• •• Jos :);beneficl~s {() ,• eny1~ .,¡pC)líti~a)i.han, ejercido 

~n~~:~~=··;e:~,~~~~iflt~~-~3-~~n~Fl~Ei~~"'.tí:~~~~1~±~z:~~1·~'::·~i~f q·:7:~~:~: 
área. .,, - :,,'<:_>5 'J ,c\cy:_- .e.;, :e · < c. 

--~ :-:__:.:-:'._ ~---:--_:__~-:~:_:_~::~·:,·;~r· ,--.·'--:~ ;:·~.- -:__:-_>- o.-~~ ·-- - ·- -

Nos encontramos viviendo Üna ~poca en la que la función de recursos humanos 
se está r_ev~lori:ZéÍ;.:;c:lo_ y promoviendo, se formulan nuevas demandas y se 
establece.:i nue.:..o~ i-i,étodos: 

TESIS CON 
FALLA DE omGEN 
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2.1.1. Entorno económico 

Dentro de un período relativamente corto, - México_~ se - ha _movido de_ una 

economía cerrada y nacionalista, hacia una economía abierta y_. dirigida_ por el 
'-·'··-·::;·. :._ .. "' : ... _: - ·. - _-_." 

mercado. México abrió sus fronteras comerciales.a lo E_stados U~id_os y Canadá 

en 1994; desde entonces, se han firmaclo_'l.'~rfos'.:trat~dEs bara mejorar- el libre 

comerCio entre· naciones··camO · chile;\=i~~á-eL-··-y·' I~-: ·U.niÓ;, ·:Europ~-a~ ,.~," 
'. '.,_·;o.0_-.,- - o..·.:..:._·_ . .; . .'.>"_. __ '"/.: 
·, ; .. - ;· .. , . " .. .-.·~;.;· /. :--' .. ·; ,-----:--- .-·; 

Invers.iones extr¡anjer:cis ___ han . venid(). ·a ; M~~ico ciE!sc:le ·¿~ • gran número de 

naciones v ~~~~~i;,0ú·.;·n;'¡;:,e:r~-~~ntá~dos~¿:.Mi~nt~;,¡5 que •é1 ?~1:ró1e;~ c6ntabilizada 

el 80% ·ciE!;'r1as''f~·~P~~acio;,es de Méxi~o en••19go/ parCl'i2'006, los ingresos 

derivados''de~expórtaéiones petrolera~ son m'é~o~e;s qu-~ el 33.3% del total de 

exporta'~í6n~~: •-

En 19_so> el gobierno era dueño de un importante porcentaje de empresas 

operando en México. Para 2000, el gobierno se había deshecho de casi todas, 
·-: ._, .... 

al punto __ de que sólo unas pocas empresas en México son clasificadas como 

"empresa libre". 

Sin embargo, la economía mexicana está lejos de ser madura. La crisis 

económica de principios de los 80 ca-us~ un 'alza en la inflación de tres dígitos 

para 1987, y el peso cayó ante el dólar de un valor de 23.00 pesos por dólar a 

más de 3,000.00 pesos por dólar en una década. 

La inflación parecía estabilizarse a_ principios de los 90, cuando la inflación de 

un dígito se reportó, y el Banco de México decidió quitar tres _ceros al peso; 

pero entonces a finales de 1994 otra crisis golpeó al país, y el peso se devaluó 

más del cien por ciento. Durante 1995, la inflación se elevaba a más del 50º/o. 
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La administración de Zedilla incrementó impuestos, adoptó una tipo de cambio 

flotantes, redujo el gasto de gobierno y supervisó y . reguló la banca. Así, 
aunque 2000 era un año de elecciones;' la lnflación~fi.i~~baj·a ~y~elccpeso se ha 

mantenido relativamente frente al dÓlar durante t~es ~Abs~'~ ·º·-· 

En las.elecciori.~s.•. presicje_n~i~les'quetuvi~ror:i<l~g~·r ~I :2 d~. Julio?~<: 2000¡ 

resuitó ve~ci(íaTél{f>ji:l"XporTprimera "éz érl·_· ii'!'á.fía·5;~ 'é:ste.resu1~a·cia:~·ej~r61a 

S~~~t~IJi~f j~~~~i~J~~~~~E}~~~~~~~~."2}~~~~~~· 
Además la:rnd)c~e2i~~ .. ~;i;i¡_sex~;~Lu.:no ocurrió el pasado diciembre'. En su 

. . .. _· .. ::- '>:'.> ,'": '.://·:· _-;~·::-!.;.:_----/'._:...\··:/·.~:~.« -. >:_,"; ,·. -.-:.,:,~:. ''j);'i_'t¡'-),~¡"·~::~.J,; ·''< _· .. ,. . .: .. '. . .: . . ::... . '::" ;_··-;~-.~ .= : ·;-_ _,r., ·"-':, . ' 
lugar, la economía;·se:•mantuvo.fuerte:.y:no hubo problemas para la. transición 

de poder ~e ·ug··W~arti~o'·'~·.c;t:r:b'.·'.Dei'jhé.ct1(), e1 añC> 20_00 ~t5~1:µó Lrio _de ·1os 

crecimlentC>s'~C:ri~ó·rili~6s'má~'>~·1to~;~L~ ie han 'present;,¡ck~.~ ··· ·· \/ '?'.·: .... · ... 

En mayo -p~~I~~} Citigroup_--L;po~~--~~~-er_:.termi~a~:~ ·n:•go~l~ciones con 

Banamex (~I b'ci~co más g~~nd(;! d~-":"é~·ico), ,pa;~ e~,_;, pi"~~ ¡¡;; m~~~~fa de las 

acciones ciei banC:o. Las reacdones váriar~n~ mucho érí México, 'pero se ha 

creado mayor confianza fuera de México. 

TF'.C.'T'" r'ON 1 __ ,,_,,:::, ..., - 1 
FALLA DE ORiGJ:<~N_ 
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Los siguientes cuadros contienen información estadística relativa al estado de 

la economía en México 

Inflación Fuente: Banco de México 

Ano ºlo de Inflac1on Indice Nac 1onctl de Precios al Consun-,1do.­

Base 1994 100 

1998 

1999 

2000 

2001* 

18.6 

12.3 

8.96 

5.5* 

253.7 

295.8 

32·2.3 

340.0* 

Crccjmicnto Salarjal Fuente: Intergamma 

Ano 0 10 º/o 0 /o 

S1nd1c_ etl1zddos En1ple-ctidos E1ecut1vos 

1998 

1999 

2009 

2001* 

5illilrig 

1998 

1999 

2000 

2001 

18.58 

18.42 

14.S 

10.4* 

MíoimR (il:RDil A 

$ 30.20 

$ 34.45 

$ 37.90 

$ 40.35 

19.99 20.74 

18.86 19.02 

15.7 16.1 

10.5* 11.0* 

-12.E,) Fuente: Comisión Nacional de Salarios Mínimos 

Tipp de cambig Fuente: Banco de México - Intergamma 

C1e.-.-e Pesos po.- Dolar 

Anual 

1998 

1999 

2000 

2001* 

* Pronóstico 

$ 9.91 

$ 9.42 

$ 9.64 

$ 9.70* 

TESIS CON 
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2.1.2 Entorno laboral 

Población 

La población en México es cercana a un millón de habitantes. La población 

económicamente activa del país representa un 40°/o; de las· cuales, cerca de 3 

millones trabajan para los diferentes ramos 'c::ler gobierno;• y cerca de 14 
~·.,-""'" - . .. ~ ,,, . -.· ""';-· - .. ,,. ~ . -,-- ",-•,-· - --

mi 11 o nes trabajan para empresas privadas, el resto tienen·sus•propiosnegocios 

~;;;7~~~;;o mex;cana .. es .. ~~y; ~;fe~sa •. y ¿~b~ Co~~2~lr ;,C . i;~b~;o, 
condiciones de trabajo,'jornadas ele trabajo,•. salarios JT1íl1im'o5;.c:lía'sfestivos. de 

l
leegya, levsa,ca1·ncdioenmensl,zasci~.a'dnj.e~ast,·,· .. º ... •.·.•.·.··.·b.~.'e~: ..• n~~·-e~·fi .. u.··c.~.·.Ja.~s:f s; >reparto~ ·.de . -~tilidad~s> varicis pagos 

.\f prestaciones de ley; así como muchos 

otros derechos del trabajad'6~;"i' 
1 ... 

La Ley Federal de .Trabajo• ~~\;;l.artícul~ •123 de la .constitución, por. lo que todos 

sus puntos, incluyendo i~d~rn-~iza~ión leg.al y prestaciones .sociales están 

diseñados para protegerc;~'·Ios trabajadores. El papel de las juntas de 

conciliación es tam~ié6,~r cji~~r?tegér· a los .trabajCl?.~re:;· coritra la explotación 

del patrón. Por otra•par:te/'la ley, laboral solamente protege' a los trabajadores; 

por lo que la dis~rin'.tin'~~ió'~ d~ cÓntrat'aC:iól"l no está cubierta 

por la ley del trabajo;;•.;··:~;>; . 

. -- ----;~-:~:~- -~~< '----~,,~·--~º-_ _.:,.'-~ 
En caso de un c6n'fií~t:6~Y~l:>oral,)a carga de prueba es puesta en .el patrón. La 

mayoría de;las.e¡"f,pr~i;;~s-fol"ltratán .abogados laboral~s anticipadamente para 

manejar u~~ g~;·n2;:;¿~·;;;;¿; de .-~l~itos l~bo~~-,k;:q"i'.í~';sk;i~i;:l~n anualmente. Los 

abogados labórales•'récorrÍieridan los contratosdndividuales para clarificar los 

derechos de\~~bajadory·¡:>a'trón; y éuahdci~ea ~eC:~sario, transferir la carga de 

prueba al trabajador. Por otra parte, demandas de este tipo son muy raras, y 

.... ......_ 
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en el peor de los casos el patrón está obligado a pagar la indemnización legal y 

salarios caídos (salarios durante el periodo que el conflicto tenga lugar) al 

trabajador cuando se pierde el pleito. 

Relaciones Laborales 

Relaciones Laborales es considerada una' de las funciones gerenciales más 

importantes de recursos humanos en Mé~ico. 

Los trabajadores tienen el derecho aprg¡:i_nizarse y la,_ley prohíbe a l.os patrones 

a interferir en las actividades de:¡,orgáriización.sindÍcal.,En: la rnayoría ·de las 

~~i~~~:~;~~:~~f :~~~~~!~~~~~!~1~~~:1~~~:~8~~;::: 
de las operaciones,cde:manufactura -.en' México'son ! slndicalizadas,·(unas 'pocas 

excepciones son .. _.las•~m~q¿ilac;~ras\i'en' la':frontera:
7 b6ri é:TosYE:~taci~s••-·uriidos. 

Normalmente~ todos/ 1ói.' iti'-abajadÓres hasta supe,...V:isC>í-e~', o líderes son 

siridicalizados. Ni.;;~l~s :~~perio~~s ~-- SLJpervisores. y t~al::>aj~doÍ-es de oficina rara 

vez son sindicalizado~O 
:- ;: ,:·,~~ .~~ .. ;,_~! 

La mayoría de· los .• sindicatos, son abierta y políticamente activos, y muchos 

líderes sindi¿~l~s·'~~~biÉ!n tienen posiciones políticas en. el+ gobierno. El 

gobierno utillzat~~I; tr.;;t;~j~- ()~~~nizado en su favor en' cue'sti~nestales como 

salarios mínimos •/::·para: controlar la inflación. Por otra' parte; el gobierno 

algunas v~ce~ t~~~· ~~~() rehén al trabajo organizado ~n·~ue~tiones delicadas 

y mientr~~ la~· fed~ra~io'r°l-es más 'i,,_;portantes s~n Ja~e;c:fe 1~ est~bilización, 
algunas de I~~ ·f;;er;.¿;35 ~á~ importantes de antiestabilización y antigobierno 

son dirigidas por. algunasfederaciones. 

..---------==-=------¡ ( 
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Desempleo 

Las cifras oficiales de desempleo están basadas e en encuestas, donde un 

individuo que trabajó al menos una h-cfra en un empleo pagado, no es 

considerado desempleado. Las cifras_son natuniilmente muy bajas. Mientras las 

cifras oficiales de menos de 3º/o sorí pÚblicadas, estudios serios estiman un 

desempleo cercano al 10º/o. 

El desempleo es un problema grave, pero no hay estimados que refieran la 

seriedad del problema. 

TESIS CON 
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2.1.3 Estructura de Recursos Humanos 

Reclutamiento y Selección 

Mientras existe disponible abundante fuerza laboral no calificada, México tiene 

definitivamente una fuerte escasez de fuerza laboral calificada que crea un 
. . . 

ambiente retador para reclutar y retener per_sonai;. La d~fT1and_él de E'lrT1PLeados 

a niveles 9 erencia1es v técnicos supera 1as fuentes,' pcu··i10 que.las corni:>aAías se 

ven forzadas a pagar más del nivel de. mercado'.por>talénto y.deb~n desarrollar 
a sus propios empleados. ··.::>:>:•.. ,·······•·•.; · ... · .. ··• · · · •· .· · 
Todas las fuentes de reclutarryi~íl.~º Xs~h··:;~s;c1::s\1~n • ~l~i~6, desde 

~~~~2!É~;~s~s:=:~·:í~I~~~i~1~§1~í?~~~1~~~~~~fi~·=~ 
escuelas técnicas y universidades)rn'tei-netí etc:> , 

Mientras que Ja ley laboral es mt'.ly;;•est~icta· en .cuanto a . la prohibición de 
,,-, - . -. -.. -;, '· ---.... -, , •i'-< . - - . --. 

cualquier tipo de di~crirnlnacióÍ-l, la' ley'labo~al'n6 aplica a candid¡;¡tos; ha2e que 

las empresas.~~a~c libr~s '(j"~ !~~t~b1~2e'r"- políticas ele contrata~iÓrÍC que puedan 

ser conside~acj~~ di~cri~I·n;:;to;i<:ii~~F~1c:l~Estados Unidos .•. Según' JCI~ perspectiva 

de alg;;·;,~·;;~~;_;;~~JfiS6~'~·~~~¡·2·~~~sY~~29r~nci~!i o~gan'izacio.n'es,. las decisiones de 

quién cont~¡;¡t~~~~~~p~·C::i-;;;rfi~n't~.·f:!np~si~iones geren~iales, .·puede estar influida 

por la fa~ili~~del i~dl~id~o;>su est~tus social, género, edad y universidad de Ja 

cuál es egres.;d;;:~f:ri<;·éUa;;tO a prácticas de co;,tratación, Ja mayoría de las 

empresas. ha ·~ofis~ic~d~ p~ocedimientos que incluyen e~tr~vistas y pruebas 

psicológicas, dependiendo . .:Oás en el tipo de cultura organizacional que en Ja 

industria. 

TESIS C01'1 
FALLA OS Offi'~¡~H 



a. Cpnsultorí• en recurwg• bymanps 37 

Contratos de Empleo 

La ley no obliga al patrón a usar contratos de empleo escritos; pero la mayor 

parte de las empresas usa contratos ini::lividuales~ae--tral:iajO q-ue __ -i::lescribe-n 165 

términos del empleo. Esto asegura que la empresa pueda - probar qué 

condiciones de trabajo fueron negóda'd~s en, caso- de; surgir'al~ún conflicto 

laboral; ya que la car.gel de pr~ebascorrespondE:a1 p¡,;trón/'"': _____ _ -.... ~···· ""·::···::·'.::-.. :~y~~:-, ... ~_7·; ,'·~·----···o,• ·.- .'." ;"'-· ., -.:~~.~-: ~- ,. '> ·:·-,-~~:··_~',,: :<····· -,---~~---~-::« .· 

Lo~ contré3tos de-,-· tré3b~jo o-pue~e~ :iser ' aC:~;;;f"dcis_~·-ihd'ivi~~~;e~':- ~ara cada 

tra baja~-~~-~:-~-ihE~~ti~-'~º:11~-~-iYe~fü~3''.~~~~)~HI:;~-g~;~~;¡}¿,;-~f-~~~~-i~~§r~s.· -- _ _ 
El contrato\• individÜali; típico:•'cul:iré~:;'elJfperíodo'i(é:lé1;: empleo;c:séryicios que se 

:~tjf~;~~~l~i~~f ~1~~~1~~~~2~s~1~~~~~ii~if~~:::~1=:~ 
praye<:to· E:~P~¿ffi~'ci;'-5~2~~¿;~·e:'c¡uE:·•, __ -éste ~e:c:; p~;;-tieín'po ii;c!E:11nido. Alg~nas 
veces, aunqu~ 'u;~- cont~ato !i'E:a por un p~ríodo es~~'~ífiéo, -Pue:éle ser jGzgado 

f. - ' . : - ' .. -. :'· , . . .. - ·-·; :~ ·::.-- .-"·-- '.": ._ : ' ::. - : ·: · - '"'j : - ' . .. . -

como indefinido a menos que el patrón pueda probar que la naturaleza del 

trabajo para el cual el trabajador fue contratado, no-chire mas. 

Cualquier acuerdo, el cual implique que el trabajador renuncie 

será juzgado inválido, como lo establece la ley del trabajo. 

Capacitación 

un•- derecho, 

La ley mexicana exige a las empresas proporcionar programas d_e capacitación 

para todos los niveles de trabajadores. Los programas de capacitación típicos 

incluyen la realización interna de programas diseiíi':lcios pC>r E!1 s6rporati.vc/ en la 

casa matriz, escuelas directivas, seminarios, capaC:itacióri ofrecida pC>rescuelas 

patrocinadas por el gobierno y capacitaci_ón forbJ~i:.~r,l;_el ,t~a~i:tj(")~,; ~ ~.; 
La capacitación subcontratada está disp~~ible.eíi'f:iud~d~';;;;j~Cii'.lsb-ializadas de 

- - . -
México y se:está volviendo más común:-

Muchas_ empresas envían uno o dos empleaciC>S' a' programas de capacitación en 

el extranjero y les exigen conducir entrenamientos internos para empleados a 

TESIS CON 
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su regreso. La capacitación en otras oficinas y otros países es relativamente 

común y proporciona a los empleados la oportunidad de aprender de sus 

contrapartes; así como desarrollar relaciones más allá-de 1a'stiiir1~era-~c-----
. - ·: --?~. 

<<· '. ' . 

Programas de Desempeño Gerencial 

El desempeño gerencial y los programas de evaluaciónf~~1-~~s~~peño son 

relativamente comunes. En la mayoría de los casos so~ refl-ej()s -ele :p,-'ogramas 

diseñados en la casa matriz y aplicados en operaciones ~imilares en todo el 

mundo. Empresas locales realizan programas que son muy similares a aquellos 

elaborados por multinacionales. 

'· 
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2.2 Papel del consultor en recursos humanos 

Recursos humanos es una de las áreas tradicionales de la consultoría de 

empresas y ha cambiado mucho en las últimas dos o tres décadas. 

Cuando los consultores comenzaron a asesorar empresas den_tro c:le . .recursos 

humanos se limitaban a problemas de· "administración de personal~' con 

especialistas en registros, reglamentos y procedimientos del personal, 

evaluación, remll~eración, contratación,.. sE!l~C:C:ión,. admisión, disciplina, 

terminación de empleo ·{tramitación de queja,s. ; 

Los cambios más importantes que se han dado en recursos humanos son: 

El personal de las empres~s está:':'1ás·p~eparado, consciente de sus derechos, 

informado y más int~r~;s~do ~~ eco,.;ornri:i·~:v: política nacional e internacional. 

Han ,aumentado.susiex~~ctc3ti~asTre~pect:o···a su trabajo y su vida: sus valores 

se han modificado. ... . ·.'.•. ·· ·'.· •.• :.~. .-.·· 

Las condiciones: de• tra~aj~~~~:r~~unéración están reguladas por la ley. o son 
"; . ' 

tema de convenios colectivC>s,y)agrupaciones de trabajadores y patrones. Los 

consultores. de reC:ursosi.humano'sc deben ser conscientes -c:ÍeL. marcó jurídico 

actua 1, de las relaé:io~'es,~o~ ~i~'ciicc3tos, ~te;·_ 
Las emp~~s~s ·~~i:;c;~¿c~?i-,i;~-l~~:C~í'Z~ ·d~ la gente, tanto en .. costo como en 

colaboració,11;,esporE!sto qu~,,se busca ~lequilibrio:para alcanzarla eficacia y 

el éxito de~1a;t;!~p~e~~::\~~cl.lr~?s[humanos•consÍdera ª••los_e;npleados.como el 

elementó •rnás}yá{}osé;,cie-úna•ernp~esai'Y'.Pºr es1:C._~ha?carnbiado Ja• forma de 

tratar.al. per;sona·¡;-~e:rnb,ti~aaa·a ~e~dir,más~.·1..a·f~~rn~ de'di~Ígir-.al personal se 

ha visto i~fl~id~";p~~--lo~:c~,T,bi~s,~ecry~lógicos, d~~d~_ lo~muv .. inipor,tantes que 

~:: 1:o:i5:~~it1itfi{f~·=:~ff~±~i:~tif~i:tfa~~~~~a~i~ióri'de.otra~,- h~s1:a''1os muy 

La internacion~ii~aC:iÓ~ d~ la~ economías, Ía creación de bloques comerciales 

multinaciona.les y la 'expánsió~ d~ las organizaciones internacionales también 

------ -- --r 
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han influido en el manejo de los recursos humanos .. Tanto.· los consultores en 

recursos humanos como internamente el 'área' misma, son más ,sensibles y 

cautelosos en cuanto a la transferen-cia--e1e":_prá°Cfi~~~~:ae~n--0e-r:,-~t~;rno a ··o-tro-: 
,' '. 

Por todo lo anterior Recursos Humanos se tia' revalorad() Y• promovido 

últimamente, sin :mbar9 o•e1 ·man.eje d.e .·· 1os reciJ~~-~s~'R.J';:ria 0~5·e~:'aiiora .más 

complejo; po'r l~q[ie ~~-:i~br~ un enÓr;,,e•nicho·•· a ;lacC:on°sulto'~ía:; Es trabajo del 

consultor mante~erse informado acerca de tod~s las coridicio;,es y f~ctores que 

se deban considera:r a.I tomar decisiones. relativas.al.personal. 

TESIS COY 
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2.2.1 Verificación de políticas v prácticas de recursos humanos 

Es muy común que al iniciar el proceso de consultoría, se proporcionen al 

consultor las políticas de la empresa en cuanto a contratación, desarrollo, 

promoción, transferencias, incrementos salariales, relaciones de· trabajo, etc. El 

consultor puede evaluar dichas políticas y P.rocedimientos a. ,través de 

investigación~ . análisis y" comparación de resultados de dichas políticas en un 

:,P;:n::~=~~~nbae~
0

~~i d~scubrir: d,Uran5~ ~;~h~. inve~tigaéÍÓn~.que las políticas no 

:::::~~Jl~?,~~~~f ~~~~~~~:~Jt~~~~;liTf~'.f.::~;:::~:":~; son 1as 

Comunicada y compi-éndidá ·por"t~~g· !; ~irs~:al 
Avalada µ()r- Ía\1eV · ·•,•:/• .. · .. , ::;(. •· 

Cpn gr~ent~ •• c~.~ '1f ~l.~~~Ff~ .,ci.€{',~,~~ffi.~r~.7ª. 
• Compatible '>' apóy~da ~on otr-as políticas· 

• Resultad~.·~.~· ~i.sg~~~~~~:~(v~S~~~Btta'~ ·n;~ltidisciplinarias y multijerárquicas 

En· esta etapa .se é6t~j~~: 1~'5 ~6Jí~f~a'i.dedaradas contra las prácticas normales, 

~:::s~::u~~:·}j;;.·~~~·cl$~~~~~?~~S~~·¿ij~~·~~1~;¡;s~2i~1fti;:~:~~e~~=ª~ª~=~e~: 
referentes al objete, de é:onsu1t'oría en las s~ccí()nes:~19·~;~;:,t:~s. .. 

. . ' •" •' .. ,,_. •:'-- \~ ~ 

:~'.o-~.,c-~~-:'~i 'l~-;~~-~ -~~·,,~--"··-·_- ,-_ 
El cliente debe quedar satisfecho y convencido de';:.-;, ~~C:esitar•iTúís ayuda del 

consultor para aplicar las recomendaciones; ~J~'~ii~~dg·~·~·~i;Í:éd.;;'acue~do en 

llevarlas a cabo por las dificultades que le puedan;acar~eár'.cc:>n su personal. 

Por otro lado, la empresa puede solicit~r I~ /~~L;~,i' del consuitor en la 

planificación y aplicación de los cambios requeridas:· 

r T.-:¿-Sí e C () T'T .r:.,_ .. v .. 
n¡.' u· hiGSN 1 
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2.2.2 Planificación de los recursos humanos 

Un área importante en que puede actuar el consultor en recursos -hu-manos e-s 
la planeación de recursos humanos; ya que ésta tiene - como objetivo 

asegurarse que Ja empresa cuente con el número corree.to ~e_-~ersonal que 

cuente con las características. adecuadas_ y en el momento,opor:t;dno~'-

AI presentarse escasez de personal competente o cuand~ LlrÍá';em~re;sa-empJea 
a más personal de las que puede per:7yiitirse, probal.Jle~E!n't~(rE!C:_~i-ra a un 

consultor en recursos humanos; -ei/cual ~-~~be analizar}~el(proble'i-na y·:definir 

:~~:~==:,e ;~ªb~::c~~n de .. re~.u~jf~_'tu~~7:~~-q2e:s~-~;~:fé!~if Je;\~j(~:G;adas de_ 

Cuando se cuenta con informélción's:ircientf so:bre-los' prC>ce~oS,"ci'e)a,e~presa 

es posible realizar dPe_ ,:~~=~.-:.·¿~.<e·~·· sd.·.~·-·~ ..•. ; .• _-.:.~.:_ .. 2.•P;:.· ir.~:c.-.i~~.--·,c~élÍ~~ s~-t~~-Ó~i1~~-~'eB pr~c~sos 
de contratación, _ _ _ _ . _ ._ ~vá1ua§!ó;,y5·C1eS;.é:le_s1{mpeño, 
promociones, transferencias y manejo: de• conflict~s !internÓs~:-i: Por:f'e-Jc. contrario_ 

,. . ., ~ ~' :·· ... ; ~·; .': .,:~;:' \-:~·: ~· :-:.., ,. __ .·,. ·. -:_· _:·;,_. -,~. :·~-}~'.:,~ /. --)-:.' .~'- -· ./J:::: ·:.:;·>:";"}-.~<:·.;:_;(:·,, ·,,.:~b;:::· ·''<{:;·). :=':':;~·:· : ,-.-. ·_--.•. ·-.: 

existen casos en que -11~. es_ c~nvenlente Ja élabo~~ci~n1de¡de!>cripcicmes, tales 

como empresas cambiantes; econo:riiías desarrcilia'ci~S';:y:~;:;_¡:i';;;·p¡~'.o~:-26~ un alto 

contenido tecnológico o de conocimientos. -- :,>:," ,. · -- , · '.,<'' _, :-,;:·, :;i:•P-' 
De cualquier modo el consultor debe señalar Ja ca~~-¡'~~~ :J.;,J~h:i2térí~ticas 
empleados necesarios para alcanzar un mayor rendin)jen~o __ \i ~;:6ciC'di~idad . 

..o··_.,,,..;,·._-;,.;-> - •.. , 
<""-)-_c·,-.';i;·. 

2.2.3 Reclutamiento y selección 

de 

Es común dentro de las empresas el contratar :-dd~~~Jt<:>'r~s• que realicen 

procesos de reclutamiento y selección. · ·: 

Dentro de Ja función de reclutamiento ,>eJ.;·:consultor ~ .. asesora sobre 

especificaciones de puestos de nueva creaciór'l ·~'.:·-p;,;;f.Je~··~eces~rios para cubrir 

dicha posición; así como proporcionar fuentes de reclutamiento tales como 

recomendaciones, organismos estatales o' privados, anuncios en prensa, radio, 

internet, bolsas de trabajo de universidades, etc. 
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FALLJ,_ DZ omcEN 



2. Cpnsultoria en recurso• hymanos 43 

La función de "caza de cabezas" o headhunting es un servicio muy común que 

ofrecen algunas de las firmas más importantes ·de consÚltoría, o bien 

despachos que se han especializac;1o~E:!n~~sta~fünción: •'Este'servicio~se'refiere a 

búsqueda de especialistas y ejecutivos~( :O '2 'f· -
Algunas de las característicás rf,ás)rr;'porta'ntes d~:est:e ser.fido son: 

Búsqueda sistemática (a°2tiva Y~.·metóciíC:a)(}/selecé:iór:..objetiv'a • 
· · ·. · · . . : .. - ·':·; .... ·.-:::~º'::'."3':·.~.~~·-;."i"-'"'·:-:::n::;:-~';,.~:".·~ :{0fr,?::.t0f:f°,<':,"'·:·~-:;·{:·",f.::"."::~T.~::."; .. . ,, , ,,. · .. · . . •. ·· · ._.. - . .· 

Confidenclalidad•en lab~sq~edayJ~.1"1.c~nta~tocon ~I candidato.·· 

Posiciones para las C:'ua1~¡;;,·~:j~·¿:bÍi~id~'?ci~'G~~·v~~á~te ;,o_f~nciona . 

~::~:: ~:~:;:se ~:;;:~~~·~~t:;~f{;~~~t~tró .~n,~,~~cior. 

• 

• 

: ~:~,~~:~ó~e~:tJ::~~·¡.:~~r5t~fr·~;.L - . . .. 
• Evaluación ·.;. sele~~ióA;p~e1f';'T;i,;C1~ c:lci candidatos . 

Organización deent~~vi-sfa;;•deLclie'nt:'e con candidatos; 

s~ cargan lo~: C::6stosÜ;de'' 1~· bÓ~'ciu;;~a· al . cliente y no al candidato 

(normalmente 30~/c>;_ccii; la··~~~-&~~ri:i'dói{i3,..;L1a1 del candidato contratado) . 
. . ::;.·:,: .<:.''·.· .. -~'':~: '~.·:-,~~· . : ..•.. ;','. :,~~"~:.,'. ~ '/ . 3·.o. ::-.-~'_'·~:. ·, ,-_ '<'. . 

·:.,~'."·/ L,> - ''·,~::·:·, 

;: -~:-:,:·---·-.-:- .... "< '· - .. -~· !<'t.:,·::;\~i:·.-.: _ _¡--,~:~-,'.'.:.":;::·::;:-.c,·~.;.-,~:;" /.;·:' :::~··:·- ' ' 
Adicionalmente e1 .• ·.c~nsultor,~uecl~ PS()Pº~~rni~joras·.·¡:i l~s·.procedimient,os de 

reclutamierltó; .y-\:~~i~~'~i6'~jde;1Í.~\~n;~'r'~~a':'!.''.~'~·y_o't J'¡;jetividacl ·y, criterios más 

definidos con ·, mayor pre~ÍsiÓ;, <o ~\.íg~ri; un' erc:)gr~f'"l¡,¡ :, de }'36a'ci~ación al 

personal encargado de estas tareas;· 

El objetivo de estos procesos es -reduci~1al -~ínirri~': ~( ;~ligro de 

errores en la selección; los cuales son C:ostC>so~ y difícÍÍes de corregir. 

2.2.4 Compensación '· 

cometer 

Otros factores importantes en que contribuyen los consultores de recursos 

humanos con una empresa son: 

TEf'·(' "'Q\\1 
,;::iLJ \...; .. < 
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Mejora del clima organizacional mediante aplicación de encuestas entre el 
personal de fa empresa. 
Aplicación de sistemas de comperi°sadón-vincüfados al rendimienfo efectivo 

y ligados a fa motivación del'p~r;6~;:;.,·;cº' 
.·;. ·.- -- ·,-';,.-·· ·":·:' . -•, -.:- .. --, .:- ·. "- .· ~ . -

::'· c~:::~~~t?~~~w~~l~~~~~t~~'·~~j,~~"}l~~:,;~:.~~7:;;c:::n:',::::: 
reorganización.·.~e.funciones;ypráftic.asd¡?ff~xibilida.d·v~nguardistas. 

Existe una: tG~~~ \:~·~~~{e;;.ici~··cié} indi;idii~Hi~~¡¿;;:.; ici~I°Ja compensa~ión .• ligada a 

::;:J~:~tt~~p~~!'í~i.~iis~~~"~d¡·~~~;¿~f~i~~~tfri;~r1··~ecursos· humanos están 

Dentro.cie:}~~;,,µ·~ri;';~dól-i;~{¡,;5'.iJri~i;'ri~~·~·~, ~o~'sultor son: 
• Analiz~r;-describiri·v~1ua:r funcI~nes.•;<.·· .. ·· 

:~:~~tzre~rj~~~~~~~~tq~~t~·~i~~t~:·d'6~
7

p~~saciÓn.· 
,, . -~ /. ·::·._:.::·: -.<. ;: .. <· -··.·;:.~~-'-.·--':··:"·· .... ,_~.-;:: .. :-.~:-.;:,~>;·'.·;·.:,o.;:\::-,>·>;·;::,·,_, :·. -:· ->· _.-, .>:- .- <: .. ", '·-

Para· estabfecer'Ul"l\si.~t:.111~; e_q.l;lit~ti\¡o de: comperisación, el consultor debe 

~º=~~:~:&~1ªkc:l~:~~~~-~~-~~~W~~f~~s1~fü:.i:º~~~;~·~ª JZP::~ruc~: ;:7 ::r::;:,t0e~ 
nivel sala~i1'i1i'éíeLla''.erBi>.f:~.Salf're;";,t:é;af ;.,,ercaciC> y fa n~cf;;si~aci'Jci·;¡;, percepciones 
variables .lig.;di3s:'~:,~~;o~p~rsonC!1.E!~y grupales;•· y ~n.aJ;.,,E!ntE!: Jac~ltura ,de la 
empresa~~~'Ja';'.:;~~·~r,·~':¿¿;·~,~~I~~~ión de 1~ ~C>f11p~n~;¡cióh-~:;: :'e"· - . 

Por todo 16'a~t~'~í61{ei]¿onsultor,debe.~er caut~fo~o al e•stablecer.,y.evaluarcon 
el el ientefa .. ~~~¡t;j1id1id:·C1~yC:a r,'.,bÍÓs. y la' form~ .. d~·C::;;i:;A¿i~'iiC>~\;);~jé'C:l.Jt:'arlC>s~ 

.-:·- .:'i±:.· ,,·,··.,. 

En lo . . . -,1'''~"''.t ' }:''.. . y :b~n:~~i~~:~· ·,~~"'.[~C>i:;s:f:~~~E!s :' d~ . recursos 

hu manos .ta n;bié·n···ócüp¡;inunJ lugar iri,ppr.tante; ,.Yi,í ,ql.Jé ,é.)(1s,te11Y~iY:ersas;firmas 

:::~~=:~º~'~ii±i1.f ?::i~fi~f jeJ~c:te~tdei:1~j2f :~~::!:t:~~io~~:::~~=~:: 
:. ~ , ; .' : : ' ; ; e: 

servicios fiscales .Y' actuaria les, pensiones y seguros. 

TESTS C01'·1 

f:'J\L -~J ~\ ·e¡~ ü i -\·l i..J L N 
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2.2.s Desarrollo de recursos humanos 

La tarea principal del desarrollo de recursos humanos es dar herramientas al 

personal para enfrentar cambios y alcanzar los niveles de rendimiento para 

que la empresa se mantenga competitiva. 

El consultor en recursos humanos contribuye a que el diente comprenda la 

complejidad del aspecto humano de la empresa Y:I;:¡' nf;~e~ld~~(ci~ ~~t;_¡ÚÍar los 

factores que influ~~n en la motivación, el comp~rtamiento/' las ; relaciones 

interpersonaies.v ~1.r:endiír.ient:c) cle1 l'ersana1: , ·- ' • ·.~ i2 •• (~:.. · 
Las fÜn.ciones·p·¡¡ri~ipalesZC!ei' co'nsi:iltor son: ·' • • > . , ::)• .. , 

Asesorar'=~~··) 2iJ~'¡';t¡j -~I ·.aumento -~~·•la eric~¿i~ de. c.¡pacii:~~iÓ¡-; y el 

perfeccionan,i_erifo .. del ~~r~o.nci1. -··· , •. · ~· 
Participar directam.ente en'la preparación y reali~acion' ~--~·-.un "programa 

c~pacitaéión'en .. l~·empresa. .«.:;· •·• .. /·.•·. ; 

Est~blece~ pi~~~~ detallados de lacar~~~ª po~;bl~~~~ cadci i~c:ii~i~uo . 

de 

• 
Desarrollar, perfeccionar y crear cultura efe ev~lu~~iól1'.cle cfeserr.peño. 

• Diagnosticar y solucionar problemas gerenciales y empresariales (desarrollo 

organizacional). 

Desarrollar una organización de aprendizaje. 

2.2.6 Relaciones laborales 

El consultor de recursos humanos debe estar actualizado y documentado. en las 

circunstancias jurídicas, 

obrero-patronales que 

políticas, social~s y ec~~ó;,:,iC:a~ de las relaciones 

prevalezcan en el país, sector u organización 

determinada; por lo tanto los consultores en relaciones obrero-patronales son 

' -- ---·--- ~---
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personas muy especializadas que pueden prestar asesoramiento técnico en 

dicha área. 

Las funciones principales del consultor en, relaciones, obrero-patronales son: 

• 

• 
• 

Asesoramiento sobre la manera , de trat~r,, con, la , representación de los 

trabaja,dore.!>· _,, 
Análisis de la ,mecánica de, la tramitació,ri, de/ quejas' y procedimientos de 

~~~u~i=~e~ec:onn:~i:~=~tos esp~(;i~li'itd~s,(d~:~ I~~ gerentes dentro de una 

negociación colectiva. , , , ,~ ,':' :(::', ',c';t: ,,:/:,:,, , <,: , 
, ~.,.-,-, --,-/. -«---~- •:·:> ~,1"'•;..-,;:.:.-~k-; ;-~-,~:,~'>}--'--"=";;~-¡.~·cAr~.::;.7.'..: ·.-~~:<·-·-.-. ':- .::. ~ -·'; ·-. -. -

Participación como miernbr,c:¡ c:Jel,eq~ip()de5negocié,!Cion deJ.a empresa . 

::::::~~~::::~:drl~~,~~~\ilii~~iz~t~¡=~7~·~~;:~~:=.: 
as1stenc1a social, instalaciones, recreativas,'cetc.<: ,:, 

F ,, ' :.'-<i ····'."i,:<·/,_~--·°::':,l>:\{:o· .. ·.·?.·::.·.,._···_..:i--·,-_,·:_¡_ .. ,f:-:--::--:,~--.:,.<:··; .'..·.·_---_" ,.'· -.___: .. , . . ·, ·-..: ·' 
Elaboracion de de;taUes;'; pr,()C:ec:Jirnientos y, criterios coi:ioparticipación en el 

proceso de despido ~ i:>é~'c~ti'd~,d~'p~e'~tcís. ', , , 

Asesoramiento er:; c~ar1'i:<; a I~ ,pÓslción de los empleadores en las, consultas 
, , , 

con gobierno y/o sindicato~; 

TE3TS COF 
FALL!-'. t.'JE ORlQfiN 

------------- , __ ,,_, ____ , 
, -....... 
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Capítulo 3-" ~ 
Administración de Compensación 
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3.1. Definición de Administración de Compensación 

La administración de compensación, ha evolucionado influenciada por el medio 
ambiente, por lo que ha estado en un cambio permanente. No tiene un origen 
exacto. Desde la antigüedad existieron grandes civilizaciones que presentaban 
problemas relacionados con esta práctica que fueron resueltas de diversas 
maneras. 

Los aztecas, por ejemplo, contaban con mensajeros que llevaban al emperador 
Moctezuma pescado fresco desde el Golfo de Mé?Cico y la .manera de 
compensarlos por el largo y duro camino que recorrían, era por medio del 
suministro de agua, alimentos, protección militar y, desde luego, el calzado 
adecuado. 

Durante la cÓlonict, en c:;uanajuato y Zacatecas, los administradores de las 
compañías • evi.denciaron: • qúe .- los obreros. serían - más-· productivos en la 
explotación dei\;lo.sé yacimientos si contaban con mejores servicios; como el 
suministro de agua y alimentos. - · · · · · · 

• ~ C '<~-.:Y,r • •• )"' -

A finales . de1}1Csigl~; __ xix}<1a ~evol~~ión ·Industrial_ dio,'"icof.no resultado 
mecanización; ,C'peligro'\e~t insatisfacción,,_ por· lo;'que)grandes.,:;·organizaciones 
mundiales:. crearon;l.el•\·~'departamento:T;de ..•. bienestar'.'/·. que '.\velaba :•por· las 
necesldades'deLf os'frat:iajadores; como; vivienda~· educación,_ y.átención.•médica; : ' 

A prin-~;¿ig~º~:-;~¡~;;t-~1f~¡'~jWN·~~~~;-~;E;~,; ::~¿~~;~~vói;_·cii~h-~{:.~j~~~~~~,~~f~]f~d2 1bs -
departamentos· de? personaf;;,en; uno de ;ellos-se manten1an-· los'salarios en •los 
niveles adecuados:' ' _- , ·:.-.. _·.···• __ , _ • ;·~.~Z-~;;_~fr'ó •';;;~~i;];::•:,;~~-L y:• 

La ~tenciÓf1 ·~ I~~ heé::~~;i¿¡ad~s:d~I personal,. se'. increm~r;tó'f~i{d~m~~t~~rs€) que 
la ·eficiencia-tfone ·ampliárelación con .. Jasnecesidadesihumana~;:•en donde se 
encuentra una justa retribución al trabajo: ·•.;e :•c:;'<:!;'.~·;t:·o;;1:·:·i';'.~%.:_••-··. 

-·";' · .... -· .-, .. ,;,: 

~~~~,~~~0;~:rre~,ie.1~~~,~~-e~~~7~.,:~Ji:i~~ci~~~~fJ;c~~J~~J~~~~~-~~i!~~tcfi~a~ 
negociación de .seguros de .vida-: y paql.letes'de\.viviérida":"::'.'SeYenfr:entan:i::lesafíos 
como el uso de .nuevas tecnologías para' ma.nte.ne~/ii"ídicadores ;de ·sueldos más 
confiables. __ --_·• •.•... _ ... '.-'_.·•• .- '"'~,\'~~\> ,,,. '";:. 
De esta forma la ácim1ni5ót~~ciÓn ·•de compen~.,¡~¡-ó;i: ha ca~biádo>. ~recido e 
incrementadosu i~portancia:·.· · ·•;.:.e-·· 

- . .- .. · -· . :' 

Werther William y Davis .K~ith dic'en que "La administración del departamento 
de personal ·-a través de. esta actividad .. vital garantiza Ja satisfacción de los 

- -....... 
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empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y 
retener la Fuerza de trabajo productiva. " 26 

' ' 

Y Agustín Reyes Ponce dice-.que la-ádmirtist:radóii~de'C:Ompei"ÍscaCión;es',;•P.qüé//a·­
parte de ,la administración-de/;persdnal'que:~·estudia ·1os;prindpios,yTtécnicas 
para lograr la remuneración,globalque.'recibe el,trabajador,:sea:adecuadaa la 
importancia de su puesto,- a:,sú•'·eFiciénda •persona1;··a, susnecesida'desya -las 
posibilidades de la empresa.\{{~f;i¿ •ic~•L:'?;:;:;_.'.•':'C.•.''.>. i <,•,.,·::,~, ::;•, :~.'.,1:8'" /\:tA')•\J: <., ,, 
La aplicación de sus ¡:>rlnclplos. y,. técnicas,: permite ~rticularc.,en forma:, ta/ el pago, 
en dinero, con las<'prestaéiories·::qUe,~,¿recibe eJ,•trabajadóf¡.,y;;tauns'i;.con ·/as 
d'!duccion~;; que su trabajo;'implica, 'que· se '._Jo_g;~; nC) sc::,10,~pag~':,•,!;ª(~rio_s justos, 
sino tamb1en convencer a: aquel; de.: esa just1c1a; ,, .. •: .. ,,<>, :,·::·. ,.,: •:•::<;,:,-,,':>:":e--.:·,'··. -: •',•. 

·: .'· ·.:·,~ · :· ;'.' \Í";.h\ _'.;~;~.~:.e_'.·?~:~\<.;',.,.:~::·;;~; .. j'· ~,._·; :-~,:y .. ·, - _._ ;· .. • ~--~-. -;~· , .' _,·-:--·: . '/ -.=: ·e <;:: · .· ,,._,,:._-.. - .:~--'-".· .e:'·>.:.--~.::·:.'-_:, .. ·; _ -· :- ---:.·'/ _; 
Chiavenato la define como ,''el,conjunto:de normas yprocedimieT}tos que tratan 
de establecer o mantener}estructi.Jras:é·de:tsalarios,;~equitativas;iy.justas•en. la 
organización. " 28 -.,_.:: ·, ·· "·'•· ::\;,: ':~::;;>· x :::~> '•: · - ·;:: 
Strauss y Sayles señalan q~~ •• ~;s ¿~p'~(:;C:edimiento si~temático ~::~ establecer 
una estructura de remuneración.·~~~-"-,_ > _,_.·_·,,_ ; ,,',> _ ~;~ 
Por tanto, la Administración;.( c:l~kc~mPensaéiorles~;_:~;;;:, 1a:,;~/ji;/::'é' del -. área de 
Recursos Humanos que; busca,· ·a través· de , diversas téc•,1i-:as,: -la equidad 
(interna y externa), la justicia'y la competitividad en el pago de retribuciones a 
los empleados a cambio de-sus servicios. · · 

La administración de la compensación moderna, reéonoce la necesidad de­
pagar sueldos equitativos y competitivos al personal, para poder atraer y 
retener al tipo de personal que la empresa requiere, y así lograr sus objetivos 
de productividad y eficacia. Lo anterior sin menoscabo a la necesidad de 
ofrecer buenas oportunidades de crecimiento, asegurar un clima que auspicie 
el trabajo en equipo, el logro de la auto-superación, reconocer los logros 
individuales, y asegurarnos que los objetivos individuales del empleado 
coincidan con los objetivos de la empresa. 

26 Werther William y Davls Kelth: Administración del Personal y Recursos Humanos 
(México, McGraw-Hlll, 4ª. Edición, 1995)· , • 
27 Reyes Ponce Agustín: Administración de.Personal, Sueldos y Salarios, Segunda Parte 
(México, Ed. Limusa, 1998) 
28 Rodríguez Valencia J.! Administración Moderna de Personal (Tomo I, México 1991, 
Editorial ECASA) , 
>•Rodríguez Valencia J.: Administración Moderna de Personal (Tomo I, México 1991, 
Editorial ECASA) 

TESIS COt' \ 
FALLA DE OHi.CL~N i 
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3.2. Conceptos de Compensación 

Antes de iniciar cualquier proceso de estructura de salarios, se hace necesario 
conceptualizar aquello de lo que se parte para lograr el objetivo total. 

Los principales términos que deben conocerse y diferenciars~. para· llevar a 
cabo un sistema de compensaciones son: 

• 

• 

Sueldo base y salario.- Ambos términos se refieren-;ca-tl.a'"~~e~ri~ución 
obtenida a cambio de los servicios prestados; la diferencia· está_'.-en< que ·al 
elaborar y pagar la nómina del· personal de confian'Za,.:se\habla:'de.sueldos 
base (se aplica a trabajos intelectuales, administrativOs;··defsupervisión o de 
oficina) y en el caso de personal sindicalizado, ·de ·obreros'"º {de trabajos 
manuales o de taller, se habla de salarios. ·- · ' 

--
·,:·· ··.' ·'. 

Beneficios o prestaciones.- Son extras que otorgan las·org;,.niz~Ciones a 
los empleados, ya sea en efectivo (prestaciones) 'o en . servicios 
(prestaciones en especie o beneficios). Los beneficios más conocidos son: 
seguro de vida, seguro de gastos médicos mayor~s,. planes de retiro y 
pensión. Las prestaciones pueden ser: · 

• Garantizadas.- Se encuentran establecidos de r .. __ era fija, sin importar 
r~sultados del desempeño del personal. Las más conocidas .son aguinaldo, 
prima vacacional, previsión social, fondo de ahorro, etc. -.. 

No garantizadas o variables.- Dependen directamente. de los resultados 
de la empresa o del desempeño del trabajador. Las más comunes son PTU o 
reparto de utilidades, bonos, percepción variable, incentivos, comisiones, 

.etc. 
• : - .. i' ' . . '":~ 

Compensación garantizada.- Representa la suma del sueldo·· base más 
aquellas prestaciones garantizadas. ·- c~·-·-

Compensación total.- Incluye la compensac1on - gara'i:i-~i~ada más todas 
aquellas prestaciones no garantizadas y percepciones variables. 

TESIS C()1\T 

FALLA Di~ OI~: ""·;N 
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3.3. Objetivo y proceso de administración de la compensación 

Los objetivos fundamentales de la admini;;tración de la compensación son: 

51 

l. Establecer las bases para atraer y retener al personal que requiere la 
empresa para el logro de sus objetivos, a un costo razonable. En las 
empresas existen aspectos que generan interés entre el mercado de trabajo 
para ingresar y quedarse en la organización, tales como: 

El prestigio de la empresa . 
• La ubicación de las instalaciones y sus condiciones generales 
• El estilo de administración 
• La remuneración que se ofrece 

Este último punto se refiere a que al presentarse un mercado con algún 
grado de escasez del tipo de personal' que requiere .la empresa, ésta 
deberá establecer las bases para definir una remuneración que. resulte 
atractiva para los candidatos potenciales a ocupar los puestos vacantes. 
Obviamente, la empresa deberá asegurarse a su vez, de que los 
trabajadores que hayan ingresado a ella y que contribuyan al logro de 
los resultados, continúen prestando sus servicios. 

Por otr? lado, si una empresa paga sueldos extremadamente altos en 
compA· ,-ión a los pagados en el mercado, como resultado estará én •muy 
buena ·>~:.:>ición en atracción y retención de personal, pero estará <en muy 
mala posición competitiva en materia de costos. 

2. Establecer las bases para remunerar justa y equitativamente· al p~~5·c;r"1a1 de 
la empresa que favorezca la moral del personaL; y. estimülef,:sü·::mejor · 
desempeño. Este objetivo se puede·. fundamentar· .. con:,.; Jos .¡:·siguientes 
principios: . . ··.:: >·:."."·::····":""·: .. e·, .. :.:',::-.• ,::•:;;:;·1,;:;H'i.'/');c.. :::i.•'~·:,.. ··'' 
a. Un empleado que ocupa un puesto;de:.mayor,;responsabilidad\debe 

percibir un mayor ingreso que.otro qüe{ocupa~únipuestoü:on':imenor 
responsabilidad, si ambos empJéaé:los:trabajar(;coni·e1:fmisin6 nivelde· 
eficiencia .:;:: •::.:·:.i;c;¿.':'.;;,:>·¡.;;··; .·)':'., .•. · :/'-<i!J';'a:. '·· 

b. Todos los empleados que reúnan los requisitos mínimos~·de puestos 
superiores deberán tener la oportunidad ":de:"ser_ ·considerados para 
ocupar éstos cuando haya vacantes"·:;~~-:T}/~?;;,~·~~:-;~?:::~{I;-F-\~;:ff~~~·:-.~-.'.~,;~-..,·,;e,,~'.:,~:~:~:.:':~\~f:/~ .· .· r:: •..• 

c. Dos empleados que ocupan puestos··;;•con7!(eJ3',.~:;misniof.i'°'nivel'.· de 
responsabilidad y que lo desempeñan con:ia;:misma•'éfici~!':lcia deberán 
tener un ingreso igual ......... ·<·' . ... · ;i, ·A'"'1"''"'''•''"' ·· ·: · -- ·" 

d. De los empleados que ocupan puestos,deJguaLrespónsabilidad¡ aquellos 
que los desempeñan con mayor eficiencia :'deberán.,ipeircibir,'un'·,ingi-eso 
superior. _ _ .:¡. ·. -. ' ·· "' ,. ~-· ·-- .: 

Con estos principios se puede concluir: que la remunerac1on será mayor 
para quien produce y se esfuerza· más, teniendo todos Jos empleados las. 
mismas oportunidades de lograr mayores ingresos si se empeñan· en 
alcanzar mayor nivel de capacidad teórico-práctico. 

TESIS COJ:T 
FALL~\ DE' OnlGLN 
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La Administración de Compensaciones se ir:itegra con tres elementos 
fundamentales que se interrelacionan entre s1 y que tienen un enfoque 
sistemático que permite llegar a lograr equidad interna y externa. (Figura 2) __ 

Figura 2.- Elementos fundamentales de la Administración de 
Compensaciones 

Elementos Fundamentales de 
Administración de la Compensación 

Equidad 
Externa 

.... ="" 

Equidad 
Interna 

... •... 
Para lograr una buena Administración de Compensaciones, es necesario 

contar con: 

• Equidad interna. 
• Encuestas de mercado (competitividad externa). 
• Evaluación del desempeño y guía de aumentos. 
• Tabulador de sueldos. 
• Objetivos y estrategias a seguir. 

Los factores que influyen en la determinación de los sueldos, ya sea directa o 
in di recta mente para los diferentes puestos son: 

Condición del mercado laboral: oferta-demanda de trabajadores 
calificados y no calificados 
Compensación en el mercado: información de sueldos y prestaciones 
pagadas en otras empresas por puestos comparables a los de la 
organización, normalmente recabados a través de encuestas 
Costo de vida: ajustes de sueldos por pérdida de poder de compra 
ocasionada por inflación 
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• Capacidad de pago: condiciones económico-:-financieras de la empresa 
para mantener y administrar su estructura-de sueldos. 

La Figura 3 esquematiza - 1a· integráci~~"-~~cf: •. '"-un~;~sistema~· adecuada··-- de · 
compensaciones: .':CJ·'·' ···2.:~>- ··:<·cc:;c:_··:·_.-~~:·:-·-

Figura 5¡~~~rTI~-Ú~-~~;,,p~n~a'C:i6nes 

a) Recompensas 

externas 

b) Recompensas 

internas 

P•••••••one• < 

<Reconocimiento 

Oport~n.l·d····ª.· de. s_.d··· e ascenso 
Condicio.nes de. trabajo 

_ Trabajo in.tares.ante 

Seguro 

Pensión 

Vacaciones pagadas 

D las festivos 

Servicio de ,comedor 

Fondo de ahorro 

Actividades recreativas 

La Administración de C9mpensaciones lleva a cabo una actividad vital dentro 
de cualquier empresa, ya que proporciona medios para garantizar la 
satisfacción de los empleados y, al mismo tiempo, permite a la organización 
reclutar, mantener y retener a su fuerza de trabajo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Existe un sinnúmero de consecuencias por la falta de satisfacción con la 
compensación recibida, consecuencias que se resumen en el cuadro siguiente 
(Figura 4): 

Figura 4.- Modelo de consecueñcia~dé la falta de satisfélcC:ión 
con la -- compensación 

Falta de 
satisfacción con 
la compensación ; 

-·~----.......-·-

. 
Desempeño f 

~-~~-=11 

Huelgas 

Búsqueda de un ! 
puesto de mejor l 

salario 1 
·--~·~-~~-A 

Menor 
atractivo del 

puesto 

i Ausentismo S 

'"-=====dd 

Rotación 

Falta de 
satisfacción 

Rechazo 
psicológico 

Pérdida 
de 

tiempo 
......... ,..--~-..,....;J. 

Salud 
Ausentismo mental en 

deterioro 

Fuente: Werther, Davis, 1991: 110 

El cuadro anterior pone de manifiesto que la insatisfacción con las 
compensaciones pueden mermar la productividad de una organización y 
deteriorar el entorno laboral. En ocasiones, el deseo de contar con mejores 
compensaciones disminuye el desempeño, aumenta las quejas y huelgas o 
lleva al empleado a buscar otro trabajo. Asimismo, la falta de interés en el 
puesto puede provocar ausentismo, rotación, etc. 

- -..... 
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Debe enfatizarse también el problema que representan los niveles 
inadecuadamente altos de compensaciones; esta __ situación_ puede_ conducir a 
sentimientos de desconfianza por parte _--del -empleado - y a - la -pérdida de 
rentabilidad y competitividad por parte de la· empresa~ ' - ---

Para que la compensación sea adecuada deben estar __ equilibrada tanto en el 
ámbito interno como externo. 

- ........ 
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3.3.1.Equidad interna 

La equidad interna es la consistencia que los sueldos tienen con respecto a _los 
demás puestos de la empresa y tiene por-objeto establecer el nivel equitativo, -
justo y apropiado de pago para cada puesto y agrupar los- niveles de pago ·en 
una estructura que se pueda manejar _eficazmente. 

Cuando las diferencias en. el. pago, entre diferentes_ puestos_ de ,la'. organización, 
se perciben como __ justas~_; __ ess:.decir,. que no_ son _ni ·:muy., grandes ,;nL--. muy 
pequeñas,· se puede afirmar_ que_ existe equidad interna: __ __ •--::,:. :-,,--",i-; .:- _ , .• -., 

La equidad __ interna':con~~i'i:d~e}~un''''criterio ·a ·-t:rcivés~:ci:1)>C:~~1}ie;·establecen 
estructuras déisueldos en; las· organizaciones;- los cualesrcOrresponden~ al valor _ -­
relativo interr!O;$'de'.'.;.:éada'):::púe'sto;'.'< es>fdecir;';¡'ial:'¡:valo~.?'que~ftiene'i para 'la 
organización el,trabajo~desempeñado:en.ün.puesto:'·- ·.::;--:' '':;Td: 0>,,,-- - - · -_,_ 

, . , __ ,' _c.-. • -:e .-~~~~'.·':~:,:::.~~-.::~:.:;~f/,~ .. _ :-~-'.~f;·~;-.~{~~:~. :\ó'. ·'·:·;-~:!Y;:·,.:~>~~·_,~(}_;:~~::~¿'.,:. ~ ~~:::,~·~y~:-~_)f~~;~~-'.~.:-~·~(~'.,:E:~~-·;~~;c·~::o::~:/;i~.': .:·.~;~~~ ~~.:, .:~ ;·:.~';:_~.~' "·--'-:.'. 
Un factor re levante_' dentro de la;equidad,,iílternac_estel .valor;,económ\co que1trae 
consigo-el_ trabajo presente- llevado a cabO'.'en_un'pu'esto'-determina-do:·-:,_ · ' · 

~~e~.~~i~~:a}ifri~:~lT:c1~cr~;'.~~Tn~~~-[-~~t~~J~i~-¡~~~iM~:~~~t't~fr±fc~f:~S~-c~~~ 
nece¡;aria para ~f~par el ~~esto.<: •'r_,;; __ z '''.> ;-~;'/- •'.~:;::: : ·;: \; i'] '.---·;:, :1-. 

Cabe destacar, que_ la ,falta de:'equidad ;intérna'se,_mánifiestác'i-,c:)'solamente en el 
aspecto,- -moneté!rió~'j5también]. se\.;presentai!fon 1:ua~C,:fa ltá~;de~i,2 reconocimiento, 
imposibilidád :de':·aséender:~ -Y·: üna ;c1ar:a;¡1risát1sfa-cción''• en ; é1f trabajci'•;'.cuándo _.-el 
empleado _compara su ~ropia _educación y'l()g_ro~'.C:c::>!:1 l.Ós .d.e, los deniás; -

''- _. _,_ .~,·_:·_·_::-:, --'<··._,".'.:,.::::_~'-.:,J:·'.;"·::-'.''.~'--.-':,¡~,'': ~ .. ~.--:.::.__• -:;~~: ,; .. º::_'.',~:' 
La equidad interna o-la estruétuta dé pag()s-_está' dada por \/arios factores: 

oescí-ipción de 1~~~'Pli'e~bs5 --
Especificaciones de -los puestos. 

• Puestos tipo; ····; --- -
• Juicios .• --realizados : por;_ los responsables 

desempeño: 
de la evaluación 

El instrumento adecuado para elaborar una estructura salarial internamente 
equitativa es la valuación de . puestos; dicha técnica determina el valor 
relativo de cada uno de los puestos y constituye la respuesta de la 
organización al problema de cuánto se va a pagar a cada puesto en 
concreto dentro de la empresa. 

\ 
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3.3.1.1. Análisis y descripción de puestos 

Los puestos son el nexo entre fas organizaciones y fas_ personas; _y __ su 
análisis proporciona la base del sistema de información~::de _ recúrsos 
humanos mediante el conocimiento del contenido y especificaciones de· los 
puestos. -- , __ -: . .. ,-_·.· .·. 

De acuerdo a la definición de Reyes Ponce, -eLpuesto~ ¡,;~ ~~~~'¡;,::~onjunto de 
operaciones, cualidades,-- responsabilidades -y;_ condiC:ionespque;;,;Forrnan· una 
unidad de trabajo específica -e irnpersonal"3 º. -- -' :: ->--• ----:'----'::·- ;-·~-:-:•:• ----- :,- __ -- ,,:_ .. : -- -- ---- -::- -

El puesto . e~ Ja unid~d l~p~rso~~/; -~-~-- trab'aj~:: compuest:\p,~r--~~:- s~~ie- de 

funciones y responsabilid_':!~.e:~ él-~ig:nada~;: - ,} ''i:~,'!'!--./;'; :N.J ;:, ~>;- ;; :: :- _ 
El título d~f---- puést()yE!s~-~i\:tér~-¡~6 1;i¿o:ni:~J-f~{t_;~-ts~0·¿c:;r;g¿t;!~y ie'fd~~~rmina el 
puesto; -debe ser: una, nomenclaturaJcorta~Zque\seais-uficiente·--·para ;:'.definir el 
puesto. > ''~ fi;t:?i · --,_>·--,~~;~;;, J!t· u /,: }--_ --!'> -- •:, ::!;; '.::, :o_--

La descripciÓn>de· '¡;ú~;t6~i:¡~~f~\J,,1'd6¿ij~~~t:(:,\~-~C:~it¡;:l ~ri'~e'1>c.J{;¡''1t~~ ;~~t~lia Ja 
relación - de) funciones;'.f.'j;_resp0J'1sabilldades·- y _ol:iligacinne.!;; ;-_Organizadonales 

específicas,~~~-c~1'1f'º['?f!7'l~S:l,,P~,;sto~;/ -- :~if :·) : - '·"' -'~ 
,$- ·-. :-··•.-··"'.·- :·~···''· .. -:·'"''<."~·'/,.:cY.·· ", .. • . ,• ',• ,•_:,,-.,, .. ·,;.::.:··,•. ·,,(.,,··":•·"•"-''·-· .. :.'' 

Segun Gary -• Dessler//er;:_análisis'de puestos es "el procedi1T7iento __ -para 
deterrninar'clas ··• resp'i::msabilidades y : requisitos de . un /trabajo <'y:• el. tipo/ de 
persona que debé s~}cc;.,n~r~~~da-para desernpeñarlo ,,31 

_ .• é.' .;é0¡.;'-'t""':_:~¿; ~)'_-f '.t·.·[ -• 
Vadillo define_--él-·anÍ!ilisis d~-_puestos como "un proceso mentai;·cord;'nado;que 
estudia -tos<_- deberes,~ •. ·: responsabilidades -y _- condicioáes,';óde ;iiy'un •'h trabajo 
deterrninado~ y ;a la déscripción de puestos como ;:•1a;;coásignación Clara -.y 
sisternática de la inFormación analizada"32 

-.•:-•·'' ,_;~;·"""-'"• .,.-.;-,7; ·¡~¡•-;;··: - · 

Para analizar los puestos, un manual preparado' ~6"'~··~1:d>1 s.; f:~füoyment 
Service emplea dimensiones como: .--·c'?''7•',:;·,:'h':- ""->''>->.-, .-_-;-: 

• Lo que el empleado hace con relación ~ lo~· d~i,'~~1;i~~~t;~~: ~ cosas 
• Las metodologías y técnicas empleadas;·· ·- -·--,,. __ -_, __ ,";::_·¡,:: ';::· 

Los requisitos del o~apante. · - -- - - }8i ,_ ¿: .f:'' 
En conjunto, el análisis y descripción de p1.;1estos:'.coristituyen'';é1},prÓceso que 
consiste en obtener, evaluar y organizar la.informac}ón:sobre,;Jos.·puestos de 

30 Reyes Ponce Agustín: Adrninistración de Pe;~"c,;.,~~, Suelcl~s y Sal~ri;~, s~~~nd~ ~arte 
(México, Ed. Limusa, 1998) _ --_>-- __ _ __ _ 
31 Dessler Gary: Adrninistración del Personal-(Mexlco, Prentlce Hall, 4ª. Edición, 1994) 
32 Vadillo Sergio: Adrninistración de remuneraciones (México, Ed. Limusa, 1ª. Edición, 
1999) 
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una organización, a fin de identificar los elementos que Jo componen y los 
requisitos humanos para desempeñarlo con éxito. 

-----=.=- - -- -~ 

Las principales actividades organizacionales relacionadas directamente -C-on - la 
información sobre análisis de puestos son: 

•Compensar en forma adecuada y justa a Jos empleados. 
•Ubicar a Jos empleados en puestos adecuados. 
•Determinar niveles realistas de desempeño. 
•Crear planes para capacitación y desarrollo. 
•Identificar candidatos adecuados a las vacantes;• . _ , 
•Planear las necesidades de capacitación de recursos:humanos. 
•Propiciar condiciones que mejoren el entorno'laboral; 
•Evaluar Ja manera en que Jos cambios en •:er-':entorno afectan el 
desempeño de Jos·empleados. --, __ ;c>---
•Eliminar requisitos no indispensables._- _ . __ .. , ____ , ;¿-_;,. _ _ ____ _ 
•Conocer las necesidades'de recursos, humanos de;ún'á empresa . 

. . , :é;-; --~ - "' -··;.,-

El análisis y descripciónd~ puestos permite cr-ear un~'l::>ase objetiva para. hacer 
encuestas de sueldos: y ~alarios/_graduar:--• Jos __ puestos ·y;:; por,/tanto;·: establecer 
una estructura.equitativa_de:súeldos y'salarios.'> - ---- - · ':'-- - - · 

·-· ·-(- .. -· (., : -

Por (o tanto, si se c~~e~~r:d~ :iJ~7~i~te~é:'I ciE! infÓrmaC:ió;,' adecuado sobre 
puestos, Ja organización'>se':verá;;imposibilitaé::la/:. entre; otras cosas, para 
establecer niveles salariales.de acuerdo con el mercado. -

\ 
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3. Administr•ci<jn de Cpmpcnsación 

3.3.1.1.1. Proceso de análisis y descripción de puestos 

Las fases del análisis de puestos son: 
• Recopilación de datos. 

Existen varios métodos de recopilación: 
• Observación directa.- Consiste en observar al ocupante cuando 

realiza las labores propias de su puesto, tomar las notas al 
respecto y con esta información describir el puesto. Este medio se 
recomienda para puestos en los que sea posible observar todas 
sus funciones en un lapso corto; sin embargo resulta ser muy útil 
como complemento o comprobación de otros fTiedios. 

• Entrevista.- Es la reunión del analista con el ocupante del puesto 
o con el jefe inmediato en la cual se profundiza verbalmente 
sobre las funciones del puesto. Es útil contar con una guía al 
momento de la entrevista (¿qué es lo que hace?, ¿cómo, cuándo, 
dónde y para qué?) para evitar omisiones .• ,>. . 

• Cuestionario.- Puede diseñarse para que 16 responda el ocupante 
del puesto, el jefe inmediato o cualquier otro informador. Tiene la 
desventaja de estandarizar los datos ••. buscádos, por lo que es 
difícil reconocer los elementos que ''distinguen ri un puesto de 
otro. · 

• Mixto.- Consiste en utilizar más de uno de los medios de 
recopilación de información y representa Úna buena fórmula para 
garantizar la calidad del contenido'de _la descripción del puesto. 

La información que se debe recabar es la siguiente: 
• Identificación del puesto: 

• Título del puesto. 
Título del puesto del jefe inmediato. 

• Dirección a la que pertenece. 
• Gerencia o departamento. 
• Número de ocupantes. 
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• Descripción genérica.- Idea breve y precisa, del contenido del 
puesto. Es la justificación de la existencia de dicho puesto 

• Ubicación organizacional del puesto.- Ubicación del departamento, 
sección, taller o nave en que se desarrolla el trabajo, posición 
jerárquica del puesto, indicando el puesto inmediato superior, los 
colaterales y los puestos inmediatos inferiores en la estructura. 
Relaciones internas y externas del puesto.- Se refiere a los contactos 
necesarios para desarrollar el trabajo, tanto dentro como fuera de la 
empresa. 
Actividades del puesto.- ¿Qué, cómo, cuándo, dónde y por qué? 
Competencias, especificaciones o requisitos mínimos o deseables 
para cubrir el puesto (escolaridad, experiencia, idiomas, etc.) 

• Requisitos físicos y condiciones de trabajo 

TESIS COtT -1 
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• Ordenamiento lógico y análisis de la información. 
Debe tomarse en cuenta que se analizan puestos y no trabajadores. 

Es recomendable iniciar el análisis con cada una de las actividades que el 
puesto desempeña, a fin de estar en mejor posibilidad de deducir las 
actividades, las finalidades principales del puesto y, a partir de éstas, 
conocer el propósito general y objetivo principal. 

Las fases de la descripción de puestos son: 
• Diseño del formato 

La estructura de la descripció.n de puestos será Ja. adecuada si hubo la 
suficiente previsión y planeación de· 1a:guía o el cuestionario.: Se debe 
diseñar un formato de acuerdo a, las .necesidades de la empresa,.-. en 
cuanto al uso que pretenda .darse>·a.·Jas• descripciones como pueden 
ser: trazo de perfiles de puestos/,' determinación de· programás 'de 
capacitación, seguridad industriaJ,·:rélaciones laborales, ,diseño. de 
estructuras organizacionales, evaluación del personal, etc. ·· 
Redacción •. -- · :· 
La descripción debe pasar por, muchas pruebas de calidad en su proceso 
de ser útil. . ... . : · . 
Obtener ..... hechos más importantes del puesto y reglamentarlos, no 
sacar conL; .sienes o juicios del valor de los hechos. 

• Se deben emplear verbos de acción directos en infinitivo para 'describir 
funciones y actividades. Se debe utilizar el verbo que con mayor cláridad 
describa la acción. Utilizar términos cuantitativos que faciliten Ja 
comprens1on ·del contenido del puesto y den mejor idea de las 
dimensiones del mismo. 

• Control de calidad 
Resulta muy importante la aceptación y participación. 
La descripción debe representar el contenido del puesto tal y como 
existe ahora y no como debería o podría existir bajo otras 
circunstancias. Tanto el jefe inmediato, como ocupante del puesto 
descrito deben presentar su conformidad con el contenido de Ja 
descripción. Es recomendable que se incluyan las firmas de aprobación 
del analista, del ocupante del puesto y del jefe inmediato para avalar o 
modificar la descripción, además de confirmar su participación. 
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3, Administración de Compensación 

3.3.1.2. Valuación de puestos 

Vadillo define la valuación de puestos como "un _método_ sistemático de_/a 
administración de remuneraciones que permite jerai-quizár puestos de 
acuerdo con la importancia relativa que guardan - entre 1.-sí, para una 
organización determinada " 33 • 

Esta técnica tiene como principal objeto _el clasificar los -p-uestos, dentro de 
la empresa, de acuerdo a la importancia-relativa--de_.los-.,,ismos:·• ·· 

... ___ ' ~' 

En otras palabras, la valuación de•. puestos consiste;·~én)que __ Jos puestos 
queden "_acomodados'.' _en orden de importanc:ia>~Estoi_quiere decir que al 
final de un programa-'de vall.iación;:C1os··puestosfde:,1a1.empresa deberán 
quedar clasificados;deJ· menor .. ,al,.mayor:···Con~:frecliencia:c.Jos puestos con 
importancia, o nivel de responsabilidad-similar:csei'fagrúpan _en •"categorías o 
niveles", lo cual facilita _la_) administración'•i,~de;1)todo :el sistema de 
administrc3ción de·camperisación·~ ~" >;~<::-'«~:.··'- ·::·_, '~ 

Este es el segÚndo paso en un pr~grar"l.;~,;;~s~~in~~i~g:d~ administración de 
compensación, pues si no se_tiene un•a-decuadoiorden,:interno no se podrá 
contar con bases suficientes para las fases posteriores del sistema. 

Para• una correcta valuación, se deben· tomar en cuenta los siguientes 
puntos: --

• Se debe considerar el puesto tal y como existe actualmente. No es 
válido considerar funciones o responsabilidades que tuvo en el 
pasado o que tendrá en el futuro. 
Para valuar el puesto deben considerarse los requisitos que debe 
satisfacer cualquier persona que aspire a ocuparlo y no las 
características personales de uno o varios de sus actuales ocupantes. 
Puede haber personas que, no cumplan o bien que excedan los 
requisitos y que pudieran desorientar a quien valúa. 
Sólo se justifica la re-valuación de un puesto que fue valuado, cuando_ 
cambian las funciones del puesto, de tal forma que hacen cambiar los 
requisitos o las responsabilidades de quien pudiera ocuparlo. 

• Aunque la valuación de puestos no es una ciencia exacta, requiere 
ser aplicada con consistencia o uniformidad, para lo cual el análisis y 
descripción del puesto es una herramienta indispensable. En 
consecuencia, para poder valuar un puesto, debe haberse hecho un 
análisis del miso y debe haberse aprobado por el gerente respectivo. 
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33 Vadillo Sergio: Administración de remuneraciones (México, Ed. Limusa, 1ª. Edición, 
1999) 
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3. Administración de Compensación 

Los elementos más comunes.de todos los sistemas de valuación son: 
Persiguen el mismo objetivo, es decir, acomodar los puestos en orden 
de: importancia (jerarquizar). · 

• Tomar como base "factores"34 de valuación. 
Debe utilizarse.un manual de valuación para asegurar consistencia. 

• Se requiere conocer el puesto para poder valuarlo. . , 
El sistema de análisis y valuación de puestos que se utilice deb~ ser 
el que mejor resultado dé a la empresa. 

•' Generalmente los puestos de valores similares se agrupan en niveles, 
grados, puntos, bandas, rangos, categorías, etc. 
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34 Factor: Parámetro a considerar para valuar el puesto y para determinar el grado de 
importancia y responsabilidad de cada puesto, asignándole un valor relativo. Es 
cualquier requerimiento para ocupar un puesto determinado. 
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3. Administración de Compensación 

3.3.1.2.1. Alineación pura 

Este sistema considera cada 
descompone sistemáticamente 
requerimientos para ocuparlo. 

puesto como un todo, es decir, no lo 
en sus partes 'integrantes- ni en' sus 

Se acomodan los puestos en función a la importancia que se .. les asigna a 
otros puestos, normalmente utilizandopuestos tipo3.5 • 

·~-:-;::.--~~.o 

se consideran factores, ya sea en forma implícita o 
descomponen en "grados"36

• . . 

Es necesario el1 est~ si~tema iÍitegr~r' y entrenar un comité de v~li'.i~C:ión con 
personas de. alto nivel; en'• la; empresa . y pertenecientes a· diferentes áreas. 
Este comité de valuación•define.,y~ivalúa puestos tipo que servirán. de base 
para valuar por consenso• los'. puestos. en orden de importancia y formando 
grupos de puestos ya sea por,.sir:i:ilar complejidad, área, etc. 

Este sistema presenta como ventajas: 
• Fácil.diseño. · 
• Resultados rápidos. . 

Económico. · 
• Proporciona resultados válidos. 

Sus desventajas son: 
• No quedan oficialmente registradas las consideraciones hechas para 

la valuación. 
Se requiere mucha experiencia para reducir el margen;de error a un 
límite razonable en puestos semejantes. · .. . .... 
Resulta difícil justificarlas.valuaciones·ante.terceros.·~;i 

La alineación pura se aplica prin~ipalrnent~ ~n ;rnpresa~ ~6~·-f~n~i()n~s poco 
variadas y en programas en los que·se;requiere:de resultados·m.uyrápidos. 

'·c:C. 

35 Puesto tipo: esun puesto qu.;.ia·~ repres~ntativo de la responsabilidad y de las 
funciones.en ese nivel y que es.fácil de encontrar en diferentes organizaciones. 
36 Grado: es la medida que se utiliza para determinar con qué frecuencia se presenta 
cada factor del puesto. Niveles de complejidad o valor para los factores. 
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3. Adminis~ración de Compensación 

3.3.1.2.2. Gradación 

Aunque este sistema no resulta ortodoxo, tampoco es funcional si no se 
complementa con el sistema de alineación pura. 

Gradación compara cada uno de los puestos con los grados de un único 
factor de valuación. 
Ejemplo: 

1 
2 
3 
4 
s 
6 

Primaria 
Secundaria 

Descnpc1ón 

Preparatoria o carrera técnica 
Carrera profesional trunca o carrera técnica y preparatoria 
Carrera profesional terminada 
Maestría o postgrado 

Las fases del sistema de gradación son: 
Determinación del factor. 
Definición del factor. 
Determinación del número de grados. 
Definición de cada grado. 
Comparación de cada puesto contra .los grados. 
Alineación de los puestos incluidos en cada uno de los grados. 

Puede formarse un comité de valuación para realizar los últimos dos puntos. 

Este sistema tiene como ventajas: 
Sencillo de aplicar. 
Muy consistente. 
Proporciona resultados rápidos en 'carreras o familias de 
puestos. 
Económico. 
Resulta fácil de justificar: la.valuación an:te terceros .. 

Desventajas . .. . 
Sólo puede considerar. pocos factores. 
Es difícil que se pueda contemplar· el gran número de combinaciones 
que se pueden dar en·'el <grado en que se presentan los distintos 
factores. · 
Difícil de diseñar. 

Se aplica en puestos en los:que se desea tomar en cuenta pocos factores y 
que forman parte de una o varias (pocas) carreras de familias . 

..--------,------., 
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3. Administ;ración de Compensación 

3.3.1.2.3. Comparación por factores 

Este sistema considera cada uno de los principales factores. que afectan la 
importancia relativa de los puestos, clasificando cada puesto en orden de 
importancia en cada uno de los factores (todos los puestos' serán alineados 
factor por factor; suponiendo que se utilicen 6 factores, la alineación se 
efectúa 6 veces). · 

Basándose en la comparac1on de las clasificaciones de· cada factor se 
determina el orden relativo de los puestos·· al sumar los números que 
corresponden a cada puesto. 

Las ventajas que tiene este sistema son: 
Exige un análisis más profundo de los puestos. 
Permite detectar diferencias en puestos semejantes. 
Es relativamente fácil de diseñar. 

Sus desventajas son: 
No permite una distinción clara del impacto de las diferencias en la 
importancia relativa de los factores al no utilizar grados bien 
definidos. 
Requiere de mucha experiencia para su manejo y exige mucho 
tiempo de valuación. 
Resulta difícil justificar las valuaciones ante .terceros. 

El sistema de comparación de factores se aplica en la valuación de puestos 
ejecutivos donde las funciones y responsabilidades son muy complejas y 
variadas y existen pocos puestos. 

Ejemplo: 

Si un puesto "X" quedó en tercer lugar en cada uno de los seis factores (A, 
B, e, D, E, F), la suma de ese puesto será 18; en tanto que si otro puesto 
"O" quedó en segundo lugar en dos factores y en cuarto lugar en los otros 
cuatro restantes, la suma de ese puesto será 20. 

· ' · A B C D E F Suma 
1 
2 
3 
4 
s 

o 
X 

o 
X X 

o 
X 
o 

X 
o 

X 
o 
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18 
20 
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3. Administración de Cpmpcnsación 

3.3.1.2.4. Valuación por puntos 

E! sistema de valuación por puntos considera cada uno ___ de _los Principales 
factores que afectan la importancia relativa de los -p-uestos;-asignándose 
una importancia relativa o peso en "puntos" a cada_ factor; - -- -

Los factores se dividen en grados que _permiten, la diferenciación de la 
medida en que se presenta el factor en cada;púesto;-así rnismo;se le asigna 
un valor en puntos a cada grado de cada--factor,(peso~del-fact~r y_-peso del 
grado) _.,., - ·-<,_:_ --

Finalmente se suman_ los puntos obtenldo!:i :~~~:C-~d~ puesto~ el resultado es 
la valuación. · ------ •> --- --·>>_}:' ;' 6 

Las fases de este sistema son: :,•·•·'·:'-,_;.~:-"'';"··•:·--•· ,__ - -_ 
Procesamiento de los f'actores;(defermináción; definición y 

. ~~~c~~:~~~t~ de los gr~dos'(deter~i~~~i~~-ji d~~nidón y -
ponderación). --

• Edición del manual. - ------ .-;- ;: >: 
Proceso de valuación' • -, :·< :,· 
• Comparación de los puestos con el manual. 
• Alineación por puntos. -

Control de calidad. --

Las ventajas del sistema de valuación por puntos son: 
• Facilidad en su aplicación. 
·• Requiere de un análisis profundo. 

Permite detectar claramente diferencias en puestos semejantes. 
• Permite distinguir y justificar el impacto de las diferencias en la 

importancia relativa de los factores considerados. 
• Dirige el análisis de las discrepancias de opinión a puntos. 
• Reduce el tiempo de valuación. 

Facilita la justificación de las valuaciones ante terceros. 
Funciona para valuar grandes familias de puestos. 

Las desventajas de este ·sistema son: 
Requiere mucho tiempo de análisis. 

• Tarda en arrojar resultados. 
Complejo en diseño e implantación. 

• No funciona muy bien a niveles ejecutivos por ser muy rígido. 
• Puede ser manipulado. 

Este sistema se aplica en -~iste;,,a~ té~.;l-;:;os'. más o menos sofisticados de 
compensación- donde las actividades generales de los puestos a valuar 
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pueden ser muy variadas y se cuenta con el tiempo y los recursos 
necesarios. 

Ejemplo: 

GRADO D E s e R 1 pe 1 o N PUNTOS 

1 

2 

3 

4 

5 

Estudios no superiores a los que se adquieren en 
los ciclos de educación primaria. 
Se requiere aplicar conocimientos que sólo se 
adquieren en ciclos académicos de nivel 
secundaria, prevocacional o equivalente, o bien el 
manejo de un idioma distinto al materno. 
Se requiere aplicar conocimientos académicos de 
nivel preparatoria, vocacional, carreras técnicas o 
comercio. 
El ocupante debe aplicar en el desempeño de su 
puesto conocimientos de nivel profesional en áreas 
de especialidad tradicionales. 
El ocupante debe aplicar conocimientos que sólo se 
adquieren a lo largo de toda la carrera profesional 
en áreas sofisticadas y poco conocidas, o bien, 
debe tener estudios de post-grado. 

o 

9 

18 

36 

63 

Del mismo modo que para el factor anterior, se hace con cada uno de los 
factores a considerar, de tal manera que nos dé como resultado un sumario 
de valuaciones: 

67 

Puesfü~Conocimlentos- · con0c1m~RéSpC:>"nsa6llfáa-. ' .. mpfe]i~-pu¡,féi-
. · teóricos práct d por ':' ·;' Ciad s 
: ~ supervisión .' -~:.. . 
Contad 
or "B" 

36 8 o 10 

Es común que los puntos de la valuación se traduzcan a niveles, por lo que 
se establecen rangos de equivalencia en niveles. 
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3.3.1.2.S. ALINEAMR 

ALJ:NEAMR es un sistema computarizado que permite valuar puestos de todos 
los niveles organizacionales de manera rápida y -eficiente. - - - --

ALJ:NEAMR es un sistema de valuación de puestos desarrollado _en Gradación, el 
cual es un híbrido de puntos y alineación pura, que se compone de factores y 
grados asignados de acuerdo al nivel del puesto que se valúe. -

Para desarrollar ALJ:NEAMR, J:ntergamma37 valuó más de 100 puestos tipo en 
150 empresas diferentes utilizando los sistemas básicos de valuación de 
puestos incluyendo alineación pura, puntos y comparación por factores. 
Cuando los puestos valuados coincidieron en los mismos niveles de mercado al 
utilizar cualquiera de los tres sistemas básicos, se buscaron características 
similares de puestos valuados en el mismo nivel, así como características que 
los distinguían de puestos en otros niveles, y se -- desarrolló el programa 
computarizado que nos indica el nivel de mercado en una estructura de 30 
niveles. 

ALJ:NEAMR parte de un árbol de decisiones que proporciona el nivel de mercado 
correspondiente al puesto a valuar, contestando una serie de preguntas 
sencillas . • 
ALJ:NEAMR ofrece una gran flexibilidad ya que se puede valuar én :do~ idiomas: 
español e inglés además de que se ejecuta en ambiente~ Windows;;-haciéndolo 
más amigable. Cuenta con una serie de'_menús y funciones_;en:·-pantalla:·que 
hacen la valuación más rápida y sencilla al momento de trabajar;·-/>. -

>_'._~'.:-_. ·~.:: 

Características del sistema: 
, . :.,- '.~·:-.~- :, 

_, ~·~·"" é ~- -.~. ~~~~?c-~~~·Lri: 
Se obtiene el nivel del puesto en una estructura de 31;C::atego¡::ías: > - - __ 
Se puede elegir de entre varios factores la opción que má!;1_se:aC:tecue al 
puesto valuado con el fin de dimensionarlo 'o': ap-ropiadarriente, 
contestando preguntas predeterminadas. _ -:ce-~-- -<07- ', ___ _ 
Al final de la valuación, se presentan todos los factore's _elegidos/ con_ el 
fin de tener visible toda la información. Después de esto,' se'presenta la 
alineación y los puntos propuestos para el puesto valuado.!'> .: _-'':. - -
Se tiene la opción de decidir si se quiere valuar nuevamente el puesto, si 
se deja como está o si se aumenta o disminuye un nivel a la valuación 
inicial. · 

' 37 J:ntergamma es una empresa :de Consultoría en Recursos Humanos, especializada 
en Compensacióh con 26 años de experiencia en el mercado mexicano y americano. 
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• Como pantalla final se puede formatear la opc1on de ver información de 
compensación de mercado así como el tabulador de la empresa, o 
inhibir ambas. 

• El mercado podrá ser elegido del banco de datos de :lntergamma, 
existiendo una gama de diversos mercados a seleccionar. 

• Se presenta la descripción genérica del nivel propuesto, así como 
puestos tipo de mercado en ese nivel y de la misma compañía, con el 
objeto de cuidar equidad interna y externa. 

• Existe la posibilidad de correlacionar los niveles de AL:INEAMR con 
cualquier otra estructura o sistema de valuación. 

• l?'or su rapidez y flexibilidad, AL:INEAMR es aplicado por algunas 
empresas en el ámbito internacional. 
Este programa está siendo utilizado por algunas empresas que utilizan la 
metodología de "Bandas Anchas" para proporcionar información de 
mercado para distintos puestos dentro de la misma banda. 

• Ciertas empresas utilizan ALINEAMR como su sistema de valuación de 
puestos y otros lo utilizan para validar su propio sistema. 

Se presenta un ejemplo de valuación con este sistema: 

GERENTE 

Determine en cual grupo queda ubicado el puesto que está usted alineando 

r Labores •drninistr•tivas u nper•tiwmis sencill•• que s61o implic- la aplicaci6n de conocimiento• 
adquiridos en la educación p.-imad-.. 

r- Ta.-eas que requieren conocilhi•ntos te6ricos supe.-iores a los adquiridus en la secundaria. 
p.-eparatori-. vocacional o en c.,..•r•• 16cnicas o co1nerciales_ 

r Labores secl"etarial•• 1fpica• , .... ce1110 lnm_, dictad• y tl'BnSCl"ibir a mAquina.. •rchivar. •tender 
visitantes. mec-eg.-afi... o dasarroll., labores sirnil...-es_ 

r L• funci6n pl'incipal •• supenriser r.nnalnt••t• (n• s61a asignar c.,.gas •• tr_..¡o). no reporta 
directarnent• a director•• de ..._._ 

r- L•• lahal'eS da111an••n c-•cimli•-•• mc:a .. lftiCa• q- s61• •• adqllia.-e11 ••cicles de en•e•anza 
supel'ior (u11iwersid ... as 6 •111•...,......_•) p•ra la fu•c~ft pri11cip .. •• •• la •• •••rwl•a.- personal-

r Puesto• cuyo• •cup.,.te• tien•• respo11sallilill•• .. ..._.i11i.u ... .... • 1116• ........ • c••tr•• de 
bab-i•-

--- 1 1 --CERVECERIA MODELO( CERVECERIA MODELlj 

- ....... 

JI 

1 
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1 nno..,11.-. 1 ., ... , •P.,, 1 • 'J" "'•• .. , .. , .... ,.. • 1 .. r::J I'.:] 

1-=== GERENTE 

RANGO DEL CENTRO DE TRABAJO 

Ernpre••• can procesa• ••11ciHas 11•• no invaluc..-- tecnola9i• •_..isticad• •.ata 
esp11cielizaci6n. 

Plantas con p..-ocasos sofisticados que inYOlucr•n tncnologla awanz•d• o alta 
espacializ•ci6n. 

.__~-~-~-•-___,, l.___N7>_"ª-ª'__, 
MAYl)S ADMIN 

• P12n•12lla Ponne:1pft.I (Ope:1on.e• del Grupo Se•.-) ---------------- __ ----------- 1111111'3 E'J 

GERENTE 

POBLACION 

LOS SIGUIENTES CONCEPTOS SE APLICAN A LA EMPRESA NO AL PUESTO 

r N• ftl6• ~e 200 •-pl•~as. 

r e..... ... y 1.500 ....... ~ ••. 

r E-. 1.500 y s.- ·-··-••-

r MAs - 3...., -•·-·· 

TES1S CON 
FALLA DE ORIGEN 
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' 1 ""••nllr-o 1 "'" •!"'' I' ''"" .,. ,, .. , '•"•!" •• 1 ~r;:J lf:I 

GERENTE d 
~====-=----------===-=--------=-===>In[!] 

COMPLEJIDAD 

La co1nplBiid•d del pul!lsta •• DA.JA. Las labore• se desarroll- en I• prActic• can mpayo en 
1netodalogla tr•dician .. • a base ~ enfo111ues emplricas. 

r. La co1npleiidad del puesto •• MEDIA.. Las l ... ore• se desarrollan en la prActic• con apoyo en 
··-·-· -·-· ........ - .. --·- . -·-··· ·-·-··-···- ---· ·-·-· --- ·--- ··-·-··-------------------·------~ 

~~!_~~~~~9~-~_E~~~~~-~l!-Y.~9~'!!-~ _________ " _____ ··----------------------------

La co1npleiidad del puesta es ALTA. Las labores se desarrollan en I• prActica con apoyo en 
enfoques sofisticados y noYedoso• que intplican una 111cnolagfa aav-z•ll• de vanguardia y/o •h• 
especializaci6n. 

'------~-~-•-__.! l.___~~_;n_•-~~ 
- -·-· -·--· -- - - --·-- -·-~"'---- -· -- .----

. CERVECERIA MODELO( CERVECERIA MODEL<¡ J...1J\YÚS ADMIN 

GERENTE __ ]~ 
CONSIDERACIONES ADICIONALES 

¿ El puesto tiene -'ta versatilidad. es decir realiza m6• de una funci6n prilftari._ (S/N)? [N" 

¿ El puesto esta respaldada por un staff corparat.iYa que •frece s•part.e t6cftico intensa. [N" 
(S/N)? 

i- La autonomfa con la que el puesta realiza sus actñridalle• e• inferior • I• de puestos [N" 
sbnilants. (S/N)? 

L El puesto tiene. ad11m6.s de la respen•abilidad lineal en la planla o 6.r•a ti• tt•.;o lle rs-
•11 •d•cripci6n. la r•spe•• ... ili..... lle llrin ..... "Paya• luncienales a ...-•• ceatr•• de 1-
tr .. .¡a. (S/N)? 

i- El puesta re•liza parci .. -•nt• la t.nci6• prim ... ia ~•e I• calT••p•• .... •• ... cir. la ~ 
funci6n esta diwi .. i .. • e ... r• ti•• • 111b •cup.,..es. (SIN)? 
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GERENTE 

FONDOS 

¿ El pue_.o tiene r••11an• ... ilid• din1ct• en el m-•iD ._fo~•• (SIN)? 

GERENTE 

La mayoría de los puestos supervisados directamente son : 

r Operatiwes .. 

r Gerentes a Su~l'VÍs..-.s .. 

r 
TE~:lS CON 

FAT T ¡\ ·~. ~· o" ·e ¡~~T 
_, .i..J..C-\ Li r:, ii.l i!: 1\ 

----~- -·-::::--:-:~ ·--·- -··· 
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_J 

ADMIN 

1 

1 
¡ 

.J 

.·:=I .:.::..==1 _I _=:._I 
MAYÜS r----AiiiiiiÑ----

-....... 
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' 1 ,.,.n,,..11..,. f ., ... , 1p,..1 I' •p• ,,..,.,_ • ., •J••• '"''f"' ... -. ¡ l!l!l!!l:t';J IE:) 

1 -. 1:umph!iirlad dr: lus 1•ut:stus supr:rvis•1dos dir1:1:t.1rn1:nt1~ •~~ : 

r-a 

.___ae_~_ ... _..,_,, l.____'317>_n•_.,, _, 

ADMIN 

"' P .... ntnlla PTtnClpo.I - (OpCllo.,,ee del Grupo S~J__ _ ---- _ _ ---- --- _ -- l!!!lf'3 l:i 

-, .. 

GERENTE ] 
El número total de supervisados es 

r- Deo 

r-D•'la3 

r D•4a'IO 

............ O] 

------------ - ... 

TESIS CON 
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• ' ""'"º"' ..... 'J'"I I• •p• ........... , ..... '••UJ'" ........ 1 lllJlr.;:] 1:1 

GERENTE 

¿ El puesto d• su iafe .. epo.-ta tli..-.cbUll•nte al Din1cto,. Gen• .. al • e• el Di,.•cl•r 
G•ne,-al (SIN) ? 

== ==-:J 

'-----~_._-__.I ~' ~~'4>-in•_-___, 
ADMIN 

• P-o.n•'SU..,.P.,..nc.put (F\eauhoQuadel~Gtan-01<:~-I _______________ ~ _ ____ __ ____ 1!!11'3E'J 

GERENTE 
>==,.... __ 

1 De acuerdo con las opciones seleccionadas. el nivel de alineación ele 
mercado obtenido es : ---~,_! 

St• ''~IJUÍ•Ht~ .ut 0 tll/,i1r situott:i11n1~--. y/u 111nhlt:u1as 1t.~ n1,·1s 1h: 111~--. tipu ..... •lit1:1"nn1H--. •h~ 011!tivi1lo11t 111.11: 
•:nu--.1,u1t1•n11~11••: 1rupl11;.111 1,1 •tpl11:•11:it;11 111: 1;1 ilt!rlu y 1:1.,.;c1tlvi1l.11I para th!'S•••rullar i1l1:41..__ p1111;1:1lin1itHtl1'.._, 
..._¡~l1!111.1--. y pult111:.to.,. •1t11: .1l1•1:L1n •• 111its tlt~ Ull ;''"ª 1h: la 1Hn1111:--..1- l,111•1li:n o;.1~1 lu--. 11u1~-.¡,f11<s 1lt! l'flr-tll!f 111v1•I 

en 1~111111 •· --. •• s 111•1¡111•1!.1~. 

i TESIS CON 
J FALLA DE ORIGEN 

-· ,• 1 ~ 1 1 
~ cEAVECENA lllCHiELO« c:Eiiim~.nlEBCE:Rll'CEN¡mlllCIOEl¡¡¡¡:¡iliiia:;<i[ll--1 ... i!s,¡iilrm.iiiiilliiwiiiiiin1 ------,MAYÜS -- : 

-- . -·--- -----
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DIRECTOR DE ABASTEOMIENTOS 
DIRECTOR DE INVESTIGAOON Y DESARROLLO 
GERENTE DE PLANTA 
GERENTE NAOONAL DE VENTAS 

. · E-. ... ...-. .................... ----......... H -=· 
. . . -:· ~ •. 

CONTRALOR 
DIRECTOR DESARROLLO DE PERSONAL 
DIRECTOR LATINO AMERICA 
GERENTE ADMINISTRATIVO 
GERENTE DE PLANTA 

PUESTOS 

i. EslA d• -ti.r• e- el IÜWel ••ign .... (SJN) ? 

75 

~ 1 
.. ··\ 

~~~~~~~~~~~~~~~----'--~~_J 

._B_e::_ .... _..ll~ _~_7_ª'"'~ 
MERCADOINTERGAMMA Fecha de Vigencia 1 30/Abr/2000 1 

Las 11-. ...... ritl•• .,_la••.,.••• para•••- al nN.1 -l'cade ••11 : 
PESOS DOLARES 

· StELDO BASE 59.143.55 8.258.58 
COMPENSACIOH GARNfTVADA 73.278 .. 7.754-38 

COMPENSACIOH TOTAL •.•n.m •.412.90 

·INGRESO NETO 511.fi51.5e 8.302.39 ' 
' 

INGRESO NETO AAJSTADO 511,1171.se 8.,349.20 1 

¡ 
--' 

¡, ~ ,.._ ..,_ .,-..... ~STOSTIPO •la • ...,_.. .. Mlllle1df-• ___ ..._.(SIN) T: 

.____~__.l._I _'"~_.-m .. -Jl ... l_!:.~._~~ll_ -~_ll_A __ :?~. __ ll ~-~· 
TES¿~ ~~f GEN-, 

"'\. 
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3.3.2. Equidad Externa: Competitividad 

Los ejecutivos de las empresas están más interesados en la utilidad de la 
información que en la forma en que se genera. La información-es-Un recurso de 
igual importancia que el personal, las instalaciones o el capital:dentro de una 
empresa. 

Las necesidades de información dentro de una empresa varían;de acuerdo a la 
actividad que realiza cada persona. Podemos definir•: información como el 
conjunto de datos que se presenta de forma inteligibleial 'receptor y que debe 
tener un valor real para el ·usuario._ Este valor radica'.'_ en la,:·aportación de algo 
que no era conocido por_parte-.del.·usuario,•o en su;defectó)-que no podía ser 
pronosticado, y debe ser;_re_levante:'para la situación·eri:la cual se aplicará. 

Los datos por sí sÓlos;~rio:{tienerí::_significado.algu'l"lo~ sino que deben ser 
presentados en una•tforma.utilizable y_ colocados;•eni_un contexto que les dé 
valor: Los datos se:-convierten'en informaclón:·cuando"·se les transforma para 
comunicar un significado o' proporcionar. un conocimiento; ideas o conclusiones. 

El valor de la infO'rmaciÓr;'en/i:;;:,·mensaje, se relaciona con el valor que agrega 
a la información __ total ;:o-: cuerpo de conocimiento;. El; punto central está en el 
valor incremental de•"la información en un mensaje, la ganancia económica 
adicional que se puede lograr por valerse de. dicha información. El valor no 
depende de qué tanta-información se tenga, sino de su relación con la cantidad 
de conocimiento previamente recopilada y almacenada. Evaluar el costo 
monetario de _los beneficios de la información no es sencillo. Una organización 
puede establecer· nuevas metas, políticas y programas como resultado de 
información que haya recibido. 

Las organizaciones trabajan en forma regular con una gran cantidad de datos, 
particularmente como resultado del procesamiento de transacciones, la 
recopilación, ordenación, clasificación y almacenamiento de datos importantes 
a partir de acontecimientos de rutina. Los sistemas de información funcionan 
cuando los datos esenciales son selecciona_dos cuidadosamente y procesados 
con exactitud de manera oportuna, esto es, :sin ·un retraso injustificable. La 
presentación de la información debe ser aceptable para los receptores de ella, 
de otra manera el impacto potencial de la información y del sistema pueden 
perderse. 

Para que un sistema de compensaciones pueda ser competitivo externamente, 
requiere de una comparación de su práctica de pago con las otras empresas y 
así definir una estructura equitativa y justa en relación con los sueldos con 
respecto a los mismos puestos en otras organizaciones dentro del mercado de 
trabajo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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lNo es acaso del interés de la empresa el conocer el criterio utilizado por las 
empresas para decidir los sueldos que se pagan ·a los empleados?; lqué 
industria o servicio ofrece más?" g .. sa~er;: "¿~n _ qué __ nivel renj:Unerativo se 
encuentra una empresa con relación a·1as'de.mas? ·-·---- ·-· ----e-- - ---

La competitividad con el mercado ~~ co~pe~!ia~ió;,' ~e aiC::.,i;,z~ ~~~ medio de la 
correlación de la valuación de los puestos y la investigación del mercado de 
trabajo. · 

El· conocimiento de las condiciones externas .del mercado evita grandes 
disparidades en los niveles de c;ompensación y a·segura la estabilidad del 
personal. Resulta esencial recordar que el término "mercado" describe - sobre 
todo ... en el caso de los niveles gerencial y profesional- no sólo el área local, sino 
también el ámbito nacional y -crecientemente- el internacional. 

La investigación del mercado proporciona .. información de la pos1c1on 
competitiva del· mercado y la equidad interna ·.de las· remuneraciones de una 
empresa. 

La comparación permite detectar si los sJelcfos
0

son ·niás bajos que los de ~tras 
empresas;.situación'que>expondría·a las empresas' a 'una•fuga •. de·trabajadores, 
o bien; si los süeldos·son muy altos esto puede sig'nificar un alto costo· para las 
empf-esas. > .,~ - -· .. - . . ·x ... ·.· ·. . - -. > .. ·· 

De acuerdo CI; la¿:,;~~cesid~d~s y a 'la -~i~t·~~l·ó~: d~~-.c~~~;ff!~presa, _se elige la 
mejor alternati\Ía''para la conipára'ción o investigación salarial. · · 

_ TESlS CON 
FALLA DE omGEN ' 
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3.3.2.1. Encuestas de compensación 

Los datos obtenidos en los estudios comparativos de sueldos y salarios son 
indicadores que sirven para establecer si Jos niveles 'de Ja o-rganizaci6n- se 
ajustan a las realidades del mercado. 

Una buena investigación de mercado de compensación per-mitirá- conocer: 
• Sueldos base pagados a puestos de similar; impórtancia-:a los~_ de Ja 

empresa. _ _ _ _._., .. _. _-,-_ _._- ___ ,-,_-:---:_-'-";--;:-_:;:_ -~--:-:-, ,.::-·----: 
Prestaciones en efectivo que recibe eltrabajador--y_,;_qúe incrementan: su 
compensación total. ------ i'>i --- - - __ ,: 

• Prestaciones en especie o beneficios~ qÚe':'fav'()recen e~ forma ;directa o 

• ~~~~~:~~~~~~;dpo;~a la_ eni'pr~ia'~;,cb'ri'.i~}¡~c;~uot~; p~tr~nál- d~J seguro 

~;ác~~i
1

~as de compen~(;~if;n:;~,:~#~?~-~if~~j~J:~;~:;.f~~~j~i¿'iiif!,:_.,-i•i-••:-.··· 
Las encuestas de sueldos~ son: h_erramientas' mediante das·'-cua les -se realizan 
comparaciones entre. la similitÜd'ide-;-puestos·de·ra,organizaé:ión~'Y los de otras 
organizaciones, a _fln_-'de •'determinar_''-' la· i::ompétitividad\:en el pago de 
compensaciones. .-,._ --' · · · · ·-•--' : · 

Exist'en diferentes tipÓs de encuestas, de acuerdo a su alcance geográfico: 
• Locales. 
• Regionales. 
• Nacional. 

Internacional. 

De acuerdo a· la fuente de información, las encuestas pueden ser: 
• Encuestas propias o patrocinadas por una sola empresa; ya sea que la 

misma empresa procese su información, o bien, que se contrate una 
firma consultora que desarrolle la encuesta. - -
Encuestas por suscripción que realizan 
periódicamente. 

• Encuestas realizadas por asociaciones. 

Por el 

• 

Encuestas del sector gubernamental. 

manejo de la información, existen encue~tas: :_ _ / _---- '., _, ' 
Cerradas.- La información se maneja en forma:confldencial,{asignando 
claves a las empresas participantes de modo(que•sóló';E!L'patrócinador y, 
en su caso la firma de consultoría conozca el: resultado ·individual de 
cada empresa participante. ·:::,; -·- .... ~'· - -
Abiertas.- La información es· del d~r,.;l~io de todo el universo 
participante. 

' ' 

TESIS CON 
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Para seleccionar el tipo de encuesta necesario se deben tomar en cuenta varios 
puntos: 

Filosofía de Ja empresa.- Manejo de las relaciones con el personal. 
Política de posición competitiva.- Nivel de pago con respecto al mercado; 
así como definición del concepto de compensación contra el cual se 
piense competir (Compensación garantizada, compensación total, 
ingreso neto, etc.). En este punto también se define la periodicidad en 
que se otorgarán incrementos de sueldo y vigencia de tabuladores. 
Frecuencia de realización de encuesta.- Ya sea ligada a incrementos de 
sueldo, vigencia de tabuladores; o bien ligada a factores externos como 
pueden ser: aspectos legales, inflación, costumbres de la localidad o 
incertidumbre. 

TESIS CON 
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3.3.2.1.1. Proceso de la encuesta de compensación 

En el siguiente diagrama de flujo se representa el proceso básico de una 
encuesta de compensación: 

Inlci 
o -- Selección de 

empresas 
participantes -- Selección de 

puestos a 
encuestar 

Envio de 
Invitación -Y cuestionarlo a 

part1c1[antes 

r-------·!-&PJ.!Pi~~~;) 
i 

NO 

- - Recabación 
individualizada 

del cuestionario o 

------------~~V:~----------
Información 

correcta 

NO 

Cálculos SI Aprobació 
n de compensación -

Elaboracló 
n 

del cliente 

SI 

--

Análisis y proceso 

Comparación y Valuación 
de puestos 

l 
Revisión 

de 
valuación 

del reportl 

Entrega de 
resultados - -· 
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De acuerdo al diagrama, los pasos de un proceso de encuesta son: 

• Selección de la muestra de emp~esas p~~iC:ip~ntes. .. . 
Las empresas de fa muestra deb.encreunir'-dos~ca .. racterístic~fs-básiCas: 
• Debe competir con una :empresa~1en~•atrae,.-,.'a Cpersonaf -que le 

interese contratar y .. retener.'(;,_'.:Éstas" .. pudieran> tener ventas, 
utilidades y número de 'personal compatible; sin'embargo en la 
vida real muchas veces·.':i:son•:tdiferentes' en cuanto a esos 
parámetros. El análisis .. ma!;i"profUndo'.qUe se--puede llevar a cabo 
debe estar enfocado <·af;";::tipo•:i•de personal:. que tienen Jos 
participantes en fa encuesta/~· sus>filosofíás en el manejo de 
personal, forma de entrenar a-su gente y forma de reclutar. 
Deben tener políticas_ y prácticas bien definidas en administración 
de personal. Esto ayudará a obtener información real, completa y 
relevante. -

Selección de puestos a encuestar. _ 
Comúnmente son aquellos que .sean fácilmente- identificables • en el 
mercado o los que representen los diversos sectores de la actividad_de fa 
empresa. Representan. el mercado de trabajo/,Y/o•~fa:.yestructura .• de 
sueldos de una empresa... ' ·.··:.·.>,,< ~-·· .. :.·; ... "\ .. <·.>·:-'<. ;_: .. <: . .. ;~.:"·:/'·.' .. {'\: ;: ." 

De acuerdo a fas necesidades de fa empresa:ise: pueden'J,s-eleccionar 
puestos que representen varios puntos . en:·. la·, curva,¡ saláí-ial;c:-i'puestos 
fácilmente identificables en el mercado, •. puestos'*; de< mánoidei::' obra 
especializada, puestos que representen uná ó'váriasóáreas:Cde?interes de 
la empresa, puestos de uno o todós Jos-·- niveles'.'fjerárquicós fde fa 
empresa, etc. ·:-• ;:~':-···• .. ·:>··· •.H:- .. \'.·_._<' < 

,. -' .~ ! ';.~;:_=~;?::,~.~)~.:.:__ . -
Diseño del cuestionario. 
El cuestionario debe contener 
obliguen al participante a dar 
tabulación de los datos. 

f.~i~.~~ssJ~;J;:ttX~;°P~~~~~;!.í/;a,q·~~ 
Los principales apartados que incluye un éuestionario son: 
• Información General que incluye:· ';":;; :• ~ _ 

• 
• 
• 
• 
• 

• Giro. 
• Ventas reales y pronósticos. 
• Mezcla de capital. 
• Cifras de personal sindicalizado y no.sindicalizado. 
• Rotación. 
• Localidad. 
Prestaciones en efectivo garantizadas . 
Prestaciones en efectivo no garantizadas . 
Otras prestaciones en especie y beneficios . 
Políticas de administración de compensación . 
Puestos y sueldos . 

TESIS CO!·~ 
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• Diseño de formatos de recabación. 

• 

• 

Principalmente estos formatos se refieren a los. puestos y se deben 
considerar todos los aspectos que se requiera:·analizar:- Los principales -
puntos que deben incluirse en estos formatos son: 

Clave del puesto. 
Título del puesto tipo. 

• Título del puesto en la empresa participante. 
Descripción del puesto tipo. 

• Variantes respecto a la descripción del puesto tipo. 
Escolaridad. ··· 

• Experienc~. . 
"A quién reporta el puesto: . , - _ . _ 

Núrnero de subordinados< y: cornplejidad -de los .puestos que le 
reportan al ejecutivo, así_: como núrnero. de niveles de .supervisión 
que le reportan. _ .. , __ .·::. _ . ~ ·· .. . _ _ _ . 
Necesidad de conducir negocios utilizando otro. idioma> 

• Tipo de decisiones.que se. toman·norrnalrnente en el puesto. 
Contactos que se tienen-·.· -con Funcionarios-, del - gobierno, 
proveedores, bancos·y:clientes, así corno el tipo de ·negocios que 
se traten. ,,.,:--,:. _-'.- ·- .. - ., . - -
Otras responsabilidades similares. '138 

• Número de ocupantes. · 
Sueldo base promedio. 

• Montos de cualquier percepción variable o prestación adicional al 
resto del personal. · _. 

• Nivel en la estructura de la erripresa participante. 

Programación de fechas. _ ; _: _- ,-
Es necesario realizar una adecuáda::;planeación,ºde __ tiempos. y_ delimitar 
responsabilidades; para lograrlos resultados'de:1a.encuesta en calidad y 
oportunidad; ya que la información tiene'ul1'peri0do de vigencia. 

Envío de invitación y cuestion-~rib-~ ~-~~~cipantes.-
Seguimiento. ,; •;;-- /- •- _ 
En este paso se concreta-n citas ·í;)ara -recabai:ión de información; así 
como se verifica que los participantes hayan recibido el cuestionario. 

Recabación individualizada del ~üest;'onario. 

38 Sander, 'Guillermo: Productividad y Salarios (Ed. Iniza, Biblioteca del empresario 
mexicano, México, 1995) 
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• Análisis y Proceso . 
Se revisa toda la información recabada de 
participantes y se realiza el proceso _ interno 
información. - -

todas las empresas 
de preparación de la 

• Comparación y valuación de puestos. 
Se comparan funciones y requerimientos para ocupar el puesto en lugar 
de comparar,_sólo títulos de puestos. Se comparan puestos diferentes por 
completo: o exactamente Iguales, pero con pesos similares. 

··"'~' _,.,.,, :::.:"'·.1"·· ·,.·cf:: 

cá1cu1C>s de ¿ompensación. . 
En este paso-se·,cuantifican en pesos todas las prestaciones que percibe 
cada puesto encuestado para cada una de las empresas participantes. 
Todas las· prestaé:iones ·que serán consideradas tanto para la :empresa 
como para el mercado, deben servaluadas usando las mismas_nornias~ 
Las prestaciones que fluctúan en relación directa¡' al;, sueldo,; base/: se 
pueden valuar en días de. sueldo o en porcentaje: dél .súeldo;'con'. objeto 
de definir la cantidad que equivale';'"en - pesos. con.: respecto al 'sueldo 
promedio. ·• •),,f•_:'!~- .o;:'' 'i_;r/'' _' •~- - > 
Las prestaciones en efectivo_que no,:fluctúanc'de.ácuerdo'.al sueldo·,base 
(por ejemplo, el tope de fondo 'de:ahorro:y::previsión-social).se pueden 
considerar directamente en pesos.;.· _ ·· ':•·; _.,_.,, ___ '".'- •Je 

Las prestaciones pagadas netas·(sin grávámenéfe·impúestos) deben ser 
convertidas a grava bles, mediante; elempleo· de· 1a -siguiente fórmula: 

Monto gravable = Monto_~eto'f;'(1-.::Tasa,marginal) --·:· 
Las prestaciones en servicio o en:espéC::ierdeben ·ser: cuantificadas, es 
decir, convertidas a cantidades. "en:•\pesos grava bles (por: ejemplo, 
automóvil). _.,_ _ : ·-

Elaboración del reporte de resultad~;;¿: · · 
Se da tratamiento estadístico a todos los datos, es decir, se incluyen en 
la encuesta los datos de la compensación ofrecida por el mercado ,en 
promedios de prestaciones y beneficios -otorgados,. promedios de pago 
por nivel, tabulación de puestos - tipo desglosando cadá Uno •-de: los 
conceptos de compensación que se hayan establecido; así como datos 
de información general de la mues~ra. 

Entrega de resultados. 

• Conclusiones y recomendaciones. 
Es responsabilidad del encargado de la encuesta, ya sea personal de la 
empresa o bien, una firma especializada, proporcionar a la empresa 
recomendaciones y pasos a seguir a partir de los resultados de la 
encuesta y de la posición competitiva que reportó la empresa. 

TESIS CON 1 
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3.3.2.2 Diagnóstico de compensación 

El diagnóstico de compensación es un análisis comparativo e individual de la 
situación de la empresa contra el mercado que se haya ·seleccionado para 
compararse en los diferentes rubros de compensación. 

Como resultado se presenta la posición en la que se encuentra la empresa con 
respecto al mercado. 

Nos basaremos en el. diagnóstico de compensación de :lntergamma, que 
comprende los siguientes cuadros: 

• 

• 

Merca~o de comp~ra¿iÓ~.•·•;.· :;·, . >c .... ·• 

El· objetivo•• de este·,. primer.~·cuadro ·es •. dar. a conocer las empresas que 
integran. la muestra ·/contra:·' las• cuales:,.se comparan los datos de la 
empresa. ~·.-.. -":: .. · 

Información General (de ~la empresa solicitante del estudio): 
• Giro. 
• .'lentas. 
• ·:-otal de personal, 

sindicalizado. 
• Rotación total. 

Localidad. 

Comparación de prestaciones. 

sindicalizado y no 

En este cuadro se realiza una comparac1on de cada una de las 
prestaciones, beneficios y prácticas de compensación establecidas en la 
empresa contra los que reporta tener el mercado de elección. En cada. 
uno de los conceptos se analizan diversas variables como son: montos, 
gravabilidad y frecuencia de otorgamiento, entre otros. 
La comparación de prestaciones se encuentra dividida de la siguiente 
forma: 

• Prestaciones en efectivo garantizadas. 
• Prestaciones en efectivo no garantizadas. 
• Otras prestaciones. 
• Prácticas de compensación y políticas de administración de sueldos. 

Alineación de puestos . 
Este cuadro presenta la relación de los puestos reportados por la 
empresa, así como sus niveles de valuación interna en caso de tenerla, 
indicando para cada uno de ellos el nivel de alineación de mercado 
asignado, en donde se manejan 30 niveles de responsabilidad que 

'· 
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abarcan desde mensajeros hasta . direcciones generales, así como el 
puesto tipo contra el que se compa-ra,. 

En caso de que alguno de·-1os·pu~~tos"'ino:d-iaya-•podido-·ser comparado 
contra alguno de los puestos_ tipoécle~la•E!.r:'cues_ta, el concepto "Título" 
aparecerá en blanco. -: ,_. -->:>>->-~--."--'···- .-· . 

~~~~~st~~e~~~~r~~ess:~Jeva a _cc:iJd~·ul1a __ comparación para. cada un? -~e 
los puestos reportados por" 1a:.j:empresa, indicando as1 la pos1c1on 
competitiva que guarda tanto ·_en'? sueldo' base, como en compensación 
total sin auto y con auto, con resp_ecto a las empresas que conforman la 
muestra contra la cual se eligió compararse. Para ello se eliminan todos 
aquellos puestos que fueron alineados dos o más niveles arriba o abajo 
del nivel asignado al puesto de la empresa. 

Como referencia adicional, se - incluye el número de empresas que 
reportaron el puesto y el número de ocupantes para cada puesto 
comparado. 
La columna "º/o Diferencia" muestra la posición competitiva., de la 
empresa vs. el promedio de mercado. Indica; si el dato/es_ negativo;: el_ 
porcentaje que tendría que incrementar y si es positivo~ lo' que: teridría 
que disminuir la empresa para estar a nivel de mercado tanto errsueldo 
base como en compensación total. - •·' ··+::.<;'e', :'I' .' ·· 
Correlación de niveles . . --;·:¿; :~;)}';' '_ , ... - _ . 
En este cuadro se muestra la relación existe_nte/.eritr:E?;;:Jos:'.nlveles de 
valuación de la empresa en correlación con los qüe- form,an-•la.estructura 
del mercado. Esta correlación se realiza tomando'~\-como;.·•'.base ·la 
alineación de los puestos reportados por la empres~,f'.il :.-;'/;~~ é_ 

.. ··.-;,_;_'.; '"::: ·--
Cuando en una empresa no existe una estructurá'.interna\definida, se 
utilizarán para su comparación los niveles de la esti:uctUraj'de··mercado 
empleados por la compañía consultora, por lo queiambos"/d¡atos~ tanto 
mercado como empresa serán iguales. · - ---~~:.~ ';l:c' :6.~:~---~~ · 

. ~_; __ ., ;>~ ~- ·~:.;·,¡,·· ... ,,, :~-_,_~:,]~--~--~-~·:··~~ 

Asimismo, se presenta para cada nivel. de correlacióh:\~Ja{población 
reportada tanto por el mercado de elección, colTlo PC)r;:ic:¡;~lTipr-esa:( •. 

El dato .de mercado refleja la suma de, 1:bcio;é,~~--~-~~*~6~~~i·d~- puestos 
que. fueron .alineados en cada nivei_-.,-de.;• mercado;\·sin:0co'nsiderar la 
población de,la_empresa. ·•:•:.-: '.. -::.> :•'-· -•. ·,._ · · - · · 

-,,: •; -; "\\:e;.·. "; < '>-"~ ~ 

Es Importante mencionar que;:en ei caso de'Ja•p'ol::>lae:'ión de la empresa, 
se especifica cuándo ésta reporta el total de su población o si incluye 
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• 

• 

• 

• 

únicamente la población de los puestos comparados para cada nivel del 
tabulador. 

Promedios Reales vs. Prcimedios'de Mercado 
Estos cuadros sumarizan la posición competitiva de la empresa en cada 
uno . de los conceptos de compensación·· analizados y. se presenta 
tomando.como base el nivel; grado o categoría· de.valuación· utilizado por 
la empr:~s_a,; ,.. . ···, 

·:..: .. ~ ':_ :.,:~_,'.·-·: .. _-. - ' . 
De no existir.dicha estructura·interna en·:la empresa, el agrUpamiento se 
realiza utilizando la estructura teórica de:mercado'.":. · 

-· -· . ,.c •. ::;;:. ;-:'-~·>"--[ - . ' . . ~ 

Factores de Compensación .·. .. . ./'-:.'' ~ .... :Ci '.\ · '. . ; '. : ;<, , < : .•.•...... · . 
En estos .cuadros se presentanilos.ifactorés\de'.(com'í:Hi!nsadón·;por, cada 
nivel, grado o categoría de sueld?stde¡la,;émpresaicomparados contra los 
factores promedio del mercado~''' Losf factc:fres:: de •Compé'nsacion'-Total e 
Ingreso ·Neto se presentansinfJricluir;'él 'automóvil/•;ci'''bien~'·incluyéndolo, 
ya sea que ·se· otorgue ·•.como.:.·compensación·:::én·•:,.efectivo':,,c>··• como· 
asignación~ .•• · · j :. . . · '<":'< •.:· :; >: '' •< ·''"'' •.. ~;f .. :~·. 
Dichos factores se .ºb~i~n~·~~i~¡~;~~~~,~~~~<C:~nc;~~t~'. d·¿· c:~·;.;.;¿~~sación 
entre el sueldo·.base •e: indican.· lo qLÍe. representa cada. uno: 'Con :re.specto 
de un peso de sueldo base:. · · ·· · · · · · : .·: '' <·;!,'' ·>"·' .· 

:' _u;\, ~J:_:_-~--- > 

Pu~tos. ~edios.' d~_I TabUra·d_Or;·.vs. Promedios de Me'rca·c::f.é>':.·.::-:_;:,: ~::.~~-,r::1- -:; - --~:· .. ,~;.-·· 
En. estos· cuadrossepresenta la.: posición queguarda{el .•. puntofm40!éliodel 
tabulador de la empresa: contra el_ promedio. del niercádo}_elegido;Yen.sus · 
diferentes .::'conceptos de ·.compensación. La compensación;;)total Y•·• el 
ingreso neto:• se· presentan.•tanto •·•incluyendo:.: elY:automóvil;';¡ como ,·'sin· 
incluirlo. · · ·. ·· ·. . . . . ~Y:\.f:~}~'~•';'..'.'..;f• . 
En caso.de que la empresa.no tenga o no reporte tabuladCir;ieste cuadro 
no se pr.esenta. . có_-:::· _.-.:.'~.'~ ____ . ~-.~ ·~;{;js~;5~f:~·':.~~.:~;;:~:-fi~:,:º -oZ.~- -~';·~,_-_._ :. .. óo.' __ _-_· 

Penetra clón sJ~1d2~ ~e2'1·~~vs:< Púnt;;M~d'i~;~r1 ;cf~;~·t~1~~6'::::~t< '.: ./ ·. . . 
En este· cuadro la;~comparación realizada(\es}éntre.rdatos,~c::le ;,la misma 
empresa y ... refleja)a;;penetracióri de· los :sueldos~deUa/em¡:iresa.• contra el 
punto.medio d~}.~~~ulador;;,~.e fa misma .. :••y.•· /f•;7 <C.;'' '·'~}:;•: .. .. 
De este cu~d~o piJ~c:f~··d~d~grse''C¡i.Jé tan bl~r"Í <~~tá ii~rl~(). manejado el 
tabulador. para ·administrar· los 'sueldos .• tomando· en cuenta tanto la 
vigencia deL.mismo, como. la posición que.guardan los sueldos respecto 
al punto medio. · · · · · 
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• 

• 

Nuevamente, si Ja empresa no tiene o no reporta tabulador de sueldos, 
este cuadro no aparece. 

Factores de Proyección ', , _ · - . _ •• -. · __ _ _ 
Este cuadro presenta Jos factores de crecimient:ci utilizados,-tanto -para Ja 
empresa como para el mercado, para niveles no ·ejecutivos;y, ejecutivos, 
con el fin de proyectar la información a la fecha-· deseada (3 y. 6 meses 
en el .caso 'específico de la encuesta de compensación);, ;: ·-

Así, un ;:;f;ct'clr/'de 1.50 en 
proyectará~la :información del 
deseada:<<'; 

, :=-~· -->~: ~.-~·:-,· 
un determinado período ; i..;clic'a:.: que.; se 

cuadro VII un. 50°/o para,tenerla a Ja fecha 

' - ' 

-·> .. ·.;:_,:'.>_~:':../~. 

Proye.cciO·~~~:· ~//:: ~:~·.,<: ___ :~~::~s>~:.~~';\~_,'.~;.-' .. '~, .. ~ :,?< .-:·_,._-:' 
Estos cuadros' pretenden reflejar la pos1c1on competitiva:de~,Ja; empresa 
en los difer:entes,conceptos _de compensación,_contra'eJ;;:_m.ercado;-elegido, 

·después de proyectar Ja información a-;3 y;G:meses''respE:!cthiárnente~ de 
acuerdo: -con,2•:1os pronósticos de·' crecimiento:;:de:·i:Ja;;'{empresa;':'y del 
mercado~ ':,,:: :•,.;,:;\: ';·'~:''0:-<.:<, -;:_,_, --, 

Est~s cu~cfi~~ son la' proyecciÓn•·de Jasi_~i·¡~~::~;~;g~~~id~i,3~~-t:·gs;;les :se 
incrementan -con los factores de crecimient'c» 'de~: Ja ::tempresa '!,y, 'del 
mercado. " '_''.L' •: -,,,_,. ',_,,., -

., -' --e: ·'.'. .- - ~·Y • • --' -, ·_.·;_ •. '_:':,·:··_·_,-_.-··~_:·;,>'_.~~:;, ; .. -, 
, ': ~~_,,.'.,.';,_~ú"~,:"~ ~:y¡;; .. 

Debido a que cada empresa establece sus propios:rniveles, 'es necesario 
correlacionar los niveles de Ja empresa con Jos niveles. de'' mercado:: , 

Al analizarse la información de mercado es importa~~t-'26'~ií~~;~r:_,Jos conceptos 
de compensación que Ja empresa determinó utilizar~par:a'.o;el:desarrollo de,su 
tabulador (sueldo base, compensación garantizada,}:•icompensación total, 
ingreso neto o ingreso neto ajustado). · -- · 

El crecimiento del mercado es necesario para : proyectar Jos datos - de Ja 
empresa, y con_ esto poder ajustar dichos ,datos- de acuerdo al período de 
vigencia del tabulador y/o a Ja política competitiva .de Ja empresa· con respecto 
a estar arriba o abajo del mercado. 

' ' 
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3.3.3. Estructuras salariales: Tabuladores 

La estructura de sueldos (o de salarios) es una guía que la empresa utiliza 
para asegurarse que se pague de acuerdo con los valores q-ue sef le dan a los 
diferentes puestos. A la estructura se le llama tabulador. -

Generalmente el propósito del tabulador es mantener la equidad interna en la 
empresa y su desarrollo está basado en mercado. 

Existen dos tipos de tabuladores: 

• 

• 

Tabuladores'rígidos ': '. ,_. .. _ 
Las empresas;que:manejan los salarios de los trabajadores_ con base en 
tabuladoresrígidos>se.administran de manera que cada nivel representa 
un sueldo';a ;pagar:::a;\todos los· trabajadores que .. ocupen>puestos 
asignados aLmismo nivel o categoría. ___ ·• ~·-·- · .... _ .. _ · 
Si los trabajadores son :sindicalizados, el tabulador. es;ne-ga'éiado·-con el 
sindicato, y éstos tiénden a preferir igual trato salaria lo' para 7todos los 
que están clasificados en: la misma categoría. . . -~,· · .,, .... ::;· 
Aun en empresas donde no hay sindicato, muchasi-de:;:,ellas} utilizan 
tabuladores rígidos, ya que estiman que las variacionesien{desempeñ/J 
pueden ser controladas a. base de una buena supervisión;',·.•:.> .: , __ _ · 
Si se desea realizar un tabulador rígido, se siguen los:·mismos·:i:>asos que 
para un tabulador flexible;· pero al determinar el .punto:rriedio;·;ya~no se 
establecen rangos. ·--- _,_,:;--e ,._:: 

-·:</:,,i·",·t 

Tabuladores flexibles 
La mayoría de las empresas en 
personal de confianza. 
El tabulador flexible determina 
un máximo para cada nivel. 

México utilizan tabu1é!d6r~~;¡,-~xibl~~ para 

para cada nivel ciE:?;~e .~/~: m'í~irrio' hasta 
·-:~~~::IC':- :,% · 

Tabuladores por bandas anchas . _ _. , ______ . <:,). ' . 
Representan estructuras de sueldos con pocos niveles;y,ámi:>,litÜdes muy_ 
grandes entre mínimos y máximos o no tienen topes;·;<;·;:.:::':"':i:'''.:::CC:.:>• ··-:_ -•. 
Este tipo de tabuladores es la tendencia más :'•,vang-u-ardista': y es 
sumamente útil para 'Comparar directamente/i:>uestosxde};empresa y 
mercado; sin diseñar'una estructura· mediante ún'algóritmo",,matemático 
de curvas. - . · ..... ·:-_;f.,>';:',i· ;.oi&:.,- • .,_-:_;~ --~ 

- ·.;< '"~:·J"i; ' 
. . -;~.:· ;·. :t:.: : .. <. 

-~·--~·<<:'·:>/·. -. ·- .. -
Una misma 
de puestos. 

empresa puede tener diferentes tabuladores'para distintos grupos 
- ).;_ 

de . un . tabulador, 10: ;,;ás-c'C>mi'.i~ E!s que exista un 
no ejecutivo, otro para ejecutivos, y con frecuencia 

Cuando se utiliza más 
tabulador para personal 

TESIS CON 

-----......... 
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uno distinto para secretarias y/o el área de ventas. Algunas empresas 
desarrollan tabuladores para diferentes·:. regiones . geográficas,. en las que 

tr~bajan. • ___ .. ,·,·c.·-·-;.;_•"·~ ... __ .,·.:; i>•-•'.~•;'-.-'-·--· .. -·.···-~----· 
Mientras mas tabuladores haya;- se ·vuelve[ mas-comple3a la.·adm1nistrac1on de 
sueldos, pero a veces se.justiflcan'jdiferentes{estn.JcturasidebiC:fO;a"que: hay 
diferentes prestaciones para· diferentes' grupos ·_de· puestos_(ejecutivos. vs ... No 
ejecutivos), o bien, porqúe ·algún, .. : grupo ''de - pu.estos ·tiene•··. diferente 
comportamiento en el mercado (secretarias. o puestos ·em'ergentes de 
sistemas). 

TESlS CON 
FALLA DE Of\l~}~~N 
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3.3.3.1. Proceso de diseño de tabulador 

El proceso para diseñar un tabulador es. relativamente sencillo, pero implica 
desarrollar algunas actividades que requieren de tiempo y- cuidado. -

Los prerrequisitos necesarios son: 

• Valuación previa de todos los puestos. 
Diagnóstico de posición competitiva o -Jnformación-" del mercado, 
incluyendo sueldos .y prestaciones. _ _ _ _ _~:~,:--'.:: ___ : __ '.<--_;,- ___ ,, __ : < - _ 

conocer el :valor de -los diferentes - nivele~ en 2el_; mercado;' -así como el 
valor_ de-Jas :prestaciones que se-tomarán'en 'cuenta-- para desarrollar el 
tabulador::'' ;- -~ , ___ , _---- ___ ; _____ ',, ' :,~: 

Convertir, los'.niveles dé mercado a:niveles;é::lé,"la 'empresa;}para ello se 
desarrolla; la ,'correlación~9 :_,+- -;_::¡ '':(-_.· ú¡;~ciiJ;,;j;~:: 1 \i''~i;);;0;1 ;;,2;,<c'-' o:-c:, .. :;••._ : -; 
Agrupar todos los datos de compensación por; puesto en niveles. 

La mayoría:_d~: las, ~'i-npr~~a~dise-Aa~ ~s it~bJ{él-~éJ~~;-~;¿~c~nci3• ser competitivos 
contra mercado-_y'con· base·en su•capacidad finandera:·> :-

-;. - ··- - - • • - - ~ , -· 1 "'::: •• -:.. " ' ·-.' _, • - • ·.·--;_:· •• "._. • -- .... 

La metodología par~ diseñar el tab~la~or~~ I~ :i~~}~~te 
,'. ' ,. _·: ,.''·_·-. ___ -"'-'.'.· 

• Determinar el sueldo base· equivalente·, 
_ • Normalizar Ja curva. · 

Proyectar el tabulador. 
• Costear el tabulador. 

Ajustar el tabulador. 

Ya que conocemos los datos de mercado por nivel, lo primero qUe se necesita 
hacer es convertir la información del mercado en sueldo base· equivalente. El 
sueldo base equivalente es el. sueldo base que se debe pagar en Ja empresa, 
para que con el paquete de prestaciones existente, se pueda competir con el 
mercado, en compensación garantizada, total o algún otro concepto. 

39 Correlación: Equivalencia de los niveles de mercado a- niveles de empresa. 

' ' --...... 
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El sueldo base equivalente se logra restando al mercado las prestaciones de la 
empresa. (Fig. 5.) 

Variable 

- - -

Mercado Empresa 

Figura 5. 

Ya que se tiene el sueldo base equivalente, generalmente 
normalizar los datos. Normalizar es un proceso estadístico que 
haya diferencias porcentuales iguales de un nivel a otro. Esto no 
mercado, ya que los datos reales tienden a dar curvas irregulares. 

3S,0001 

30,0001 

2S,000 ¡-
1 

~ 20,000 1-
15,000 f 
10,000 i 
5,000 1 

o .L._ ______ _ 

-sueldo Base Equivalente 

Sueldo Base Equivalente Normalizado 

--

se necesita 
permite que 
ocurre en el 
(Fig. 6) 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

Nivel 

Figura 6. 

TESIS CON 
FALLA DE 
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El siguiente paso consiste en proyectar datos._ Las e proyecciones generalmente_ 
son en tiempo, ya que los datos de la encuesta, generalmente se toman con 
anterioridad al diseño del tabulador y el tabuladorcgeneralmente se ·va a 
utilizar en el futuro. 

También hay proyecciones de competitividad'.:En'~tras'palab~as~ eón frecuencia 
se> desea pagar más (o menos)·,- de·doc~que';:paga el .'segmento;_de mercado 
estudiado. · · -: . - · · · -

Finalmente se necesita crear rangos· para tabuladores flexibles, es decir, 
establecer los mínimos y máximos que serán utilizados. 

TESIS CON 
FALL/~ DE Oú~GEN 
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3.3.3.1.1. Ajuste de curvas (normalización) 

En el momento en que se toman en cuenta los datos de compensacióntotal_ en_ 
efectivo del mercado, correlacionamos niveles de mercado con niveles de - la 
empresa, calculamos promedios ponderados, valuamos las -prestaciones -y -se 
las restamos al dato del mercado para cada nivel y calculamos _el· sueldo base 
equivalente; estamos listos para establecer los puntos medios: '. __ _ 

.- '·':,.:-·;. ___ -__ _. 

Al establecer los puntos medios, notaremos que no_ hay- consistencia -en:_ las 
diferencias de .un- punto medio al siguiente, incluso a veces}:In-os'encoritramos 
que el promedio de un nivel resulta mayor al del nivel que sigue-para'arriba~ 

Para resolv~~-;-~~~~}J;~bÍ~ma; usamos el proceso de nor~'~W~-~i~;Ó~-;~-el>cu~I se 
basa en;láicobseA;ación;ide que mientras la muestra crece~'eri_\pobláción, las 
diferencias_~·se\I,vl.ielven'io más consistentes de donde: nace;.j:la\ teoríá;:de :Jque :, el 
100%' dei lai población?arrojará diferencias consistentes;)o:en''oti-ás;·palabras: al 
encontrar; una:C:u.-va::que, se ajuste y suavice el comporta'mientci:declosi datos, 
tendremos -como; objetivo llegar a una desviación~ estánga~~: 1? n;iá!;; ce_rcana 
posible··_a _cero:'<---,- .:-,-:-, ._.,- · - · -._ ·-· , ·"' ·-·- - - -·- -· •· --- -- -

La nor~~1liz~~i¿~ -~s-'Lin proceso estadístico que p~~~ite''.qÚe:G~·?jfdifer:;ncias -
porcentuálesJguales.de un nivel a otro. Esto-no.-ocurre_·en-ermercado, ya que 
los datos reales tienden a darnos curvas irregulares;.:~ - · · · 

Existen muchas fórmulas estadísticas de. regresión lineal para normalizar 
curvas de sueldos: 

• Método de mínimos cuadrados 
Función exponencial 

• Función de potencia o logarítmica 
Función Recíproca 

• Función hiperbólica 

Sin embargo no todas éstas funcionan en México. En Intergamma, preferimos 
y recomendamos la fórmula de función potencial o logarítmica: 

y= axb 

40 Desviación estándar: sumatoria de los cuadrados de las diferencias de los datos con 
la media de la muestra 

FA.LLA DE OH.!.Gú-~ 
-...,_, 



3. Administración dC Cpmpcnsación 94 

El motivo por el cual preferimos Ja regresión logarítmica a Ja lineal es que la 
diferencia de sueldo entre un nivel y otro no siempre es constante, sino 
exponencial. 

A continuación explicaré el método de regresión lineal por Ja función de 
potencia o logarítmica: 

La Figura 7 esquematiza el formato de normalización de curvas: 

Figura 7 .- Normalización de curvas 

. . : . 
Nivel X Sueldo Base (log y) X (log y) X¿ (log b) X (log a) + ((log b) Punto Medio 

Equivalente X) y' 
(y) 

:E :E :E 

Lag b :E (X) (Lag y) 
:E x2 

Lag a :E Lag y 
n 

• Columna .. 1· }'Niv'eJ;,:~ En. esta columna se incluyen. Jos niveles 
existentes eri Ja'empresa.(de Jos que ya se tiene información). 

' ,, .;'"' ··· .. ,:' ·;·-.;/,·/ -
• Columna 2 ~·x;~} Esta columna incluye Jos valores que se Je dará en Ja 

curva normalizada al eje de las "x". Para facilitar todo el proceso, es 
recomendabJe'.é::jUe;eJ centro de Ja gráfica con respecto al~.eje:cde)as 
"x", sea/eJrorigeri (es decir, que Ja suma de todos.·Jos/puntos que 
aparezcan·: en el eje de las "x" sea igual a cero). · · · · 

Pa;a ~/,~~r~;. Jo anterior es necesario tener. v~l~res .,~positi.$os y. 
negátivos en el eje de las "x". Una forma dé. simplifica~: esto: es 
siguiendo los siguientes pasos: · · ·· ;·:: '~'.··.· ·• () .~. 

Nú.mero de niveles/ 2 = posició~?.· · '::'<.· · -., 
Si.el resultado es un entero, deberá.darse:,aJ:.niveLdesueldos 
que ocupe Ja posición resultante el váJor dé.:'.::;1:·en'eJ eje;_de las 
"x", y +1 ·a la siguiente.: Los:·.demás~.valores··se· asignarán 
separando de 2 en 2 cada punto :de las. "x" con respecto al 
origen. 

' ' 
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Ejemplo: 

6 / 2 = 3ª posición 

Njvel 
92 
93 
94 
95 
96 
97 

Total 

"x" 
-5 
-3 
-1 
1 
3 

-2 
o 

• Si el resultado. es' - un número fraccionario, se sumará 0.5 al 
resultado.·· para, obtener,: Ja',, posición a la que deberá darse el 
valor de "O'.' én ·eJ•,eje/de•;Jas.'. "x". Los demás valores se 
asignarán separando-: de,:: 2',:en 2 · cada punto de las "x" con 
·respecto al_origen.-.,";: :~/_•: '.::.::· 

Ejemplo: ~}~~:;~.~-.~~~::faº~i¿~~~~ón 
.,,,,,. 

• Columna 3".Y'~ 5Aquí~~-aí-Íota,'., los promediosponderados de sueldo y 
ocupantes:correspo11dientes'·a'.cadá nivel. Esta columna arroja el valor 
de los puntos,en}el~eje:C1e··1as;"y'.'., ·--

• 

., ·~' :;.::_-,: ·:.'-::;·~··: -~~:::;,; ,, .. >, /./' 

Columria;4'_;~'1-o'~Uy~';';:., Se:;calcula el .. logaritmo de los promedios 
ponderados de'caé:la}nivel; sumándolos al final. -

Colum¡'.¡~ -~~~~~t~)~~;(cci;~,~~)'.t,(5i,; ~~ltlpí'í~a, eLvalor. d~ "x" de cada· nivel 
por el logaritmo'.'de:~:y~'.;~y;sé;súm-an aJ;final: , ·· .. -

- ... -. . ls-¡\.:;:::>-; .. . . ~:: \:i,.':: .. 'f"?"t;'~ • :.::;,,-:- ' ' ' •. ;.' ~ - - .... - . • • ' 

: :::,::~~~=~~t~~~~1¡~~~tif g1;~;i;S~t;~~:~: ::;x~·.::. ::: 
multiplicarse por cada valor de ~x".'· La fórmula'para obtenerlo es: 

' ,. ,- •' -,' ·,' > - Lo~:f) ==;',:.fr~) .•. :. CLocJ y) 
-'· · _ _ ·';~·( . ·~· ·'-~F".:,;, f~:-X~·:", 

-. ··• ··."~· -~,, 

La fórmula ante~i()~-se _fr~ciUC:e ·c()iTio: 
' ~-0~'.:;:~ '-\;;.-; ' 

Log b = s;:;ma Cíe Jos vaícires de Ja columna no. s 
Suma de Jos valores de la columna no. 6 

TESJS CON 
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Los valores de esta columna no deben ser sumados. 

• Columna 8 "Log y'" -: Esta-i::ólumn-á proj:>orcioria el logaritmo de los 
puntos de la curva normalizada;:L.a fórmula-para obtenerlo es: 

• 

.. ; -~ 

Log y'= (Lag ~) _+ :(Log b) (x) · 
·. ·.<;:'-::~ .. '..~.~ :::·~-;·.-~:~: . . ;,, .· 

donde:.Log;a;es una.-cantldacLflja~:que:se d~be sumar a los valores 
de. (Log ;b):;0'(x)!erifcada,nivelY;La :_fórmula para obtener- Log a es la 
siguie_nte:,:~~_:_;:-: · ;·;·;~(;:. •,-:: <;"• ·• ".- -

Loga ~~·Lag y· 

-- ;. ,;;::¡'; ;~·(-:i ', n i ··-. 
:;-'·'· 

La fórmula anterior se traduce como:_-
,.1:: <,: ·:::~}-" ·-'~· ,_ 

-:: Log a = Suma de los valores de la columna no. 4 
,,.:. ,_ _ _ _ _ Número de niveles 

Columna 9 ~~~Y,'.-~~;,- Los valores de y' constituyen los valores de la curva 
normalizada;~para-obtenerlos es necesario obtener el antilogaritmo de 
los da,tos:de:;la•colum_na Lag y' en·cada nivel. 

Al haber norm~lizCldO, ,-se,deberán analizar los resultados y aplicar criterio. 
Algunas considE;?raciones a tomarencueritaso~: 

Modifica; Íos puntos medios resultaf'lte~.para acoplarse a neC::esidades de 
competitividad; por ejemplo: algúnas:: empresas __ , bajan ¿í...in "poco -- los 
puntos medios, resultando en' los :niveles· bajos,_:donde:_es relativamente 
fácil atraer personal; otros elevan los·puntos,medios de_-_losniveles altos, 
donde se quiere ser más competitivo poqpersonal;dave'y•'oti-os-, hacen 
ambas cosas. -- -'- ·- -'<e,.•:,, .• ::.., - ·..;._-,,,,,-, -','-;,:: 

• Modificar puntos medios, de acuerdo a súeldos realmente' pagados. Esto 
no es recomendable. El tabulador.._Zes·~una'.~guía}y)dá_i(o·s_•sueldos que se 
deben pagar en una situación ideal:','Si{,se~pa-ga}de:,~más;o de menos en 
un nivel, el tabulador ayudai a; notarlo;:¡Fpero ;¡[ si_•'-se;~ modifican puntos 
medios por estos -motivos, el tabulador.; dejará_ de 'cumplir con su función 
principal. ·-·, •'L 

El punto medio representa el é:>bjeti~o -~~r'l~r~I d~'--~u~ld~~- En ºteoría, los 
promedios de sueldo por nivel debieran ser lguciles al punto medio. 

TESIS CON 
FALLA DE Gi-\lC,~N 
------ - -.......__ 
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3.3.3.1.2. Posición competitiva: Proyección 

El tabulador debe tener un periodo específico de vigencia; sin embargo lo más 
común es contar con una vigencia anual. 

La posición competitiva del tabulador está regida por la fecha de efectividad de 
los datos del mercado y la fecha de proyección al crecimiento del mismo. 

Básicamente :existen-· 3 enfoques para determinar la posición de , los-- puntos 
medios 'con base en el mercado. Estos enfoques reciben sus nombres partiendo 
de los· vocablos ingleses "lag" que significa rezago y "lead"- que significa 
ventaja: 

Lag-lag.- Este enfoque es el menos agresivo, pues siempre está 
rezagado con respecto al mercado. Lo usan empresas que no cuentan 
con. un presupuesto suficiente para dar incrementos que permitan 
alcanzar al mercado; o bien, empresas cuya política de posición 
competitiva sea pagar por debajo del mercado. 
Lead-lag.- Este enfoque permite aventajar al mercado en el primer 
semestre de vigencia del tabulador y se rezaga en el segundo semestre. 
Este enfoque es usado por empresas interesadas en atraer personal e 
incrementar sueldos en el primer semestre y mantenerse estancados en 
el segundo semestre, cuando la empresa no tiene movilidad. 
Lead-lead.- Este enfoque aventaja al mercado durante todo el año y el 
mercado alcanza a la empresa en el término de la vigencia del 
tabulador. Es usado por empresas sumamente agresivas. 

Estos enfoques se representan gráficamente a continuación y es necesario 
proyectar los sueldos del mercado a una fecha tal que asegure que la empresa 
no se rezague o se adelante al mercado: 

Figura 8.- Enfoques de posición competitiva 

1 

------------ --- -------

~Mercado 

-Lag-lag 
--.- Lead-lag 

-Lead-lead 
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3.3.3.1.3. .Amplitud de rangos 

En un tabulador rígido, el punto medio ·es todo lo que se necesita, -pero los 
tabuladores flexibles requieren rangos. 

El rango representa las cantidades que se pueden pagar en cada nivel, 
limitadas por un mínimo y un máximo. 

La distancia_ porcentual entre el mínimo y el máximo se 

La amplÍtÚd se expresa ~n _ tér111inos del porcentaje del mínimo que/se.agrega 
para. llegar,:al•ér'Tiáximo;::._o ésea/:que·;¡si•festablecemos•:ún:imínimo'~de'i·so :-y le 
agregamos el• 50%/de}SOi,(ar:nplitud ,:;:,:so?/o)~·e1,máximo será•120.:.A propósito, 
el punto .medio está_•a;la'mitad'aritmética'entre'<mínimo y-máximo;?:·sea,'que 

::.·;;::~;;¡;;~~~~~~-f~i~g;~~~-~f·~~~~º·~~Í~~L-'.~6--·~:Sº;º ·de 80)~.·~ ·l~-~i;~~nda -
entre'elpuntcí'meú:iio.y¡e1'máximo es' 20,'(20?/o' de'100). . . -- -- ···-·--· •. ; - . 

: . {.:~~ . ..-: ::· '':,;{;(~\~i~f:;.~~Jt}9-~:.~<·:~::f~\_!~~:;~~r2~ ~~~j/).~~f ~\;I;.:· \~~~~~ :;.'~:~~~iht_:::(:~/J :~:;~<-> -,.: ; .. ··.:.: _ ·.. , . ·- ·- -~-:;_ :; '. · ·>. .. --.: :.:.. ._;,:._: :-.-~ :· · 
La ampliti.id-más:común-eri i:"léxico_-_és'de_:s~ 0/o;_ En general,·se_ consid,era,que _un 
50%_-de_ diferencia'.réntre'{el!isüeldo{defuna:persona con -actuadónJ~é:elente y 
una actuaéióñ)marginal ;e:5;aded.iado;·• sin :embargo, se pueden establecer (y .de 
hecho se -~~n)'~mplit~d:s-dife~entes.•·''- · · · ··-

Para calc.:;ii;i~.~"~¡¡}~~f~i~~i~~-;~L:f}~i~ei;::si-• conocemos la amplit~~ -y - el-. punto 
medio, se pue'de usar la'sigÜiente fórmula: 

. . . -; «":~ ··z:,; 
- ·'-:~_:·_::Mí~·,,..;,~--~ .. ~ :'.)~~·,;~'.>·-: __ ,, - -1 x Punto Medio 

- - .;:1 +(amplitud/ 2) 

Para calcular el máximo, se ;.J~a''1~ ~g~le~te fórmula: 

Máximo = Mínimo x ( 1 + amplitud ) 

TESIS CON 
FALLA DE u,-\ 1.'..i8N 
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3.3.4. Evaluación del desempeño 

Los sueldos no sólo se pagan en función al valor del. puesto; Todos sabemos 
que dos personas en el mismo puesto, no obtienen igual resultado. 

Para conocer esas diferencias, se necesita conta-r ~¿-~,- u.n ~nfoque sistemático, 
conocido como evaluación de desempeño. 

Evaluación del desempeño es Ja her:ramienta:qúe permite definir si el empleado 
cubre las expectativas que de él.tiene la.empresa.e. · 

Es un 

• 

procese> de diá16'~6 ~;a~~~rldiz~j~J6tj~~: . -- ·: · 

Ei••análisi~·\·r.~i~i~{;af~:'.ig~;r~~l·;ci'~t~i~al~zas· y áreas de mejora 

La identifií:áción; d;[1~~ciórie~:.~.~..,~·i~~rementen: -
..-- . ~¡:.c:'C~~)y~iento ¿~:~bjeti\ios••··.-
.,,. El- nivel, de competencia y satisfacción en el trabajo del personal 
..,. LOS resultadosdeJa·organización. 

Los sueldos_ pi:°igadCls:Dt;ben ser congruentes con la evaluación del desempeño y 
con la posición del individuo en el tabulador. 

Los elementos que integran el sistema de administración .del desempeño 
son: 

• Mejora del desempeño. 
• Cumplimiento de objetivos. 

Medición del nivel de competencia. 
Detección de potencial de desarrollo. 
Retroalimentación y aprendizaje. 

El proceso de administración del desempeño tiene como aplicaciones: 

Favorecer.la comunicación jefe-colaborador. ' 
• Detectar posibilidades de transferencias y promociones. 

Desarrollo de planes dé aprendizaje y desarrollo. 
• Creación de planes dé.sucesión y progresión. 

Compensación justa en aumentos, bonos, reconocimientos. 

TESIS CON 
u_·,_1c:~u 
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Las principales críticas, quejas y problemas relacionados con programas de 
evaluación del desempeño, de acuerdo a un. estudio _realizado por 
Intergamma entre 45 empresas líderes de sú sector en México son: 

Figura 9.- CRÍTICAS COMUNES A LOS SISTEMAS 
º/o De la Muestra 

o.:..s.Ec.-.......~s.t..:¡,+,_..,,..o C=::::J 2.2 
; 

so..oHl•E--u ... •r,.s.r .. _ ..... ,,,. 
1

t==J 2.2 

Cll•-..,_,.""""""", .. OOUl,"'°5 t==J 2.2 
r..wn .... o.A.u-...c.A""""t...cc••n.oosts.tc:'.>C ...:·~ t==J 2.2 

4.4 
~~ ....... ,-~~·~-'•>•·~······ .> ·- ----114.4 

-.·•-··•.-w•·•·•• ---- 4.4 
~ .. --º"····.~,.·'-"'•· _. ... ---- 4.4 

~"""~·••.~·-•n-·""'"'".•" "' ===:::J 4.4 _,.,., ..... ,..-".,. ... e:::=== 4.4 
Elili-mlm 4 A ------6.7 =====::i6.7 -----6.7 =====:::i6.7 ------6.7 =======B.9 c:::======::i 8.9 
---------- 11.l 

TESIS CON / 
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3.3.4.1. Enfoques de evaluación de desempeño usados en México 

Algunos enfoques de evaluación de resultados utilizados en México son: 

• 

• 

Evaluación por factores 
Se seleccionan aquellos factores que inciden en el desempeño del 
personal. Se separan en grados. El jefe asigna el grado que mejor se 
aplica a cada subordinado. 
Generalmente se determina en una entrevista donde se revisa su 
evaluación. 

Evaluación por competencias 
Muy similar al anterior, pero se toman en cuenta _habilidades, 
conocimientos, resultados esperados y otras características ·- .. que se 
evalúan de cada empleado. 
Por lo general se da retroalimentación al empleado. 

Distribución forzada . . ,:- / - .-.·. . . . , . 
Se inicia por definir que en un universo, cierto;·porcentaje:de gente se 
desempeña con mayor o menor excelencia/tSe~fijan·Jos'porcentajes•para 
la empresa. Se acomoda a cada persona· en el. grui:>O,que;Je.•correspónde. 

1ao0 / 360º ... --.... _-· \ n.· .. : f e _ 

En estos sistemas, no sólo eJ;jefe::evalúa;1/sino2:que también• se realiza 
por subordinados, pares, clientes 'interl1os y2c;lientes externos;. : 
El jefe conduce Ja entrevista'de;réfroa-limentación;'•:,,.·'::.•s: : 

-. ., -. ,.-J> :"".~-:.:¡-... ·-::.·::0;: _,,.,,_y .. 

Combinaciones (_,, .. ,:.-~· ... <'",,_:.~-.. :::::~:_.',::;f.';)!, .:-,Y, i_-.:·:~ -~-- __ :_:. 
Algunos de los anteriores sistemas son avari_ces combinados; 

! . .: -~ -:·: -~-:-~:.,:-:..- :'._-, -- <- -- '.c::-~---~~;c~ 

También podemos clasificar Jos tipos de pr~g~a~as'' de'• evaluación de 
desempeño de acuerdo al número de· evalu_adores;5:¡ue.•-intervienen en la 
evaluación: __ 

90° .. ( < 
• Sólo evalúa el jefe y/o el jefe del jefe. ·· <;:/ ,; ' 

Este tipo de programa se considera que es el primer' paso cúando no se 
cuenta con experiencia en evaluación de desempeño.,: · ·· .. . . .. 

• Como primer acercamiento a una cultura de.medición' del-desempeño 
genera muy buenos resultados. - -: ,'.< -· '' -

• Es común encontrar que compañías mexicanas-apliquen este sistema. 

\ 
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180º 
• Evalúa el jefe y/o el jefe del jefe más otro evaluador, que pueden ser 

clientes internos. 
• Se considera como un excelente avance a programas-'de'--90°;---
• Funciona muy bien en compañías que están:'generando\cultúra en la 

medición del desempeño y/o compañías de nueva creación->- · 
Se requiere una gran comunicación y flexibilidad; _:_·asíi -como el 
establecimiento de indicadores o medidas muy bien definidos; d~cjo que 
puede generar luchas de poder. - -- - - '• -~--: 
Refuerza el compromiso de una interdependencia de>Jas'.·á~eiis 'en la 
creación de valor. 
El objetivo final es el consumidor o cliente. _ 
Se aplica como inicio para compañías cuyo corporativo maneja 360º. 

270° 
• Evalúan tres elementos: jefe y/o jefe del jefe, clientes internos y 

compañeros o pares. 
• Se considera como un excelente avance a programas de 180º. 
• Funciona muy bien en compañías que están generando cultura en la 

medición del desempeño y/o compañías de nueva--c-reación. 
Se requiere una gran comunicación y flexibilidad, así como el 
establecimiento de indicadores o medidas muy bien definidos, dado que 
puede generar luchas de poder. 
Refuerza el compromiso de una interdependencia de las áreas en la 
creación de valor, así como el trabajo en equipo (pares). 

• El objetivo final es el consumido o cliente. , -_ 
Se aplica como inicio para compañías cuyo corporativo _maneja_::360º. 
Realmente el uso se limita a un grupo selecto de empresas:;-'Aúí-i- se 
considera una tendencia en México. En países desarrollados/es~'muy 
común su aplicación. . - -'-- ,., 

• No se recomienda en compañías que experimentan-<algún proceso de 

• 

• 

cambio organizacional fuerte como reorganización, despidos;; etc:.-~ 

... '-" --~-'""- ·~ ' 

Evalúan cuatro elementos: j:f:o~/o jefe del jefé~ .~li~~~~s internos, 
compañeros o pares y colaboradores o subordinados. __ ,- •:_ _ --
Funciona muy bien en compañías que han~ generado_.--cultura: en la 
medición del desempeño y/o compañías de nueva creación, cuyas 
características son de flexibilidad, servicio, poca jerarquía y niveles 
organizacionales. 
Se requiere una gran comunicación y flexibilidad, así como el 
establecimiento de indicadores o medidas muy bien definidos por área e 
individuo, dado que puede generar luchas de poder y revanchas. 

TESIS CON 
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Refuerza el compromiso de una interdependencia de las áreas en la 
creación de valor, así como el trabajo en equipo. 
El objetivo final es el consumidor o cliente. . . .. 
Realmente el uso se limita a -un-grupo selecto• de~-émpre's~i~"Áúnº se 
cons!dera un::i t~r;idencia en México: ··Eri países·desari-ollad()s;~es,múy 
comun su apllcac1on. , · , .. :.•. :.-. : .•. :e:.;;,.;¡,.,·.,.: 
No se recomienda en compañías que experimentan ;'algún}'proceso de 
cambio organizacional fuerte como reorganización,despid_os/'etc.' ·_,, 
Su Implementación en México es más una moda. o Tniposicló_n.:-Hay que 
tener mucha cautela ·en· su aplicación. Se recomien.da '{un·::; estudio· de 
viabilidad ligado a cultura organizacional, antes de hacer cualquier cosa. 

s elementos o 450º 
• Evalúan cinco elementos: jefe y/o jefe del jefe, clientes internos, 

compañeros o pares, colaboradores o subordinadosy clientes externos. 
• Funciona muy bien en compañías que han generado cultura en la 

medición del desempeño y/o compañías de nueva creación, cuyas 
características son de flexibilidad, servicio, poca jerarquía · y niveles 
orgñ~izacionales. - ·.·... . 
Se , ; .¡uiere gran comunicación y flexibilidad, así como el establecimiento 
de indicadores o medidas muy bien definidos por área e individúo/ dado 
que puede generar luchas de poder y revanchas. · · · · · · · 

• Refuerza el compromiso de una interdependencia de las• ·áreas :.en . Ja 
creación de valor, así como el trabajo en equipo. ' .. ~ ·.< 

Generalmente el objetivo final es el consumidor o cliente.· .. ·< ·:•,: .<' .< 
Son muy pocas compañías las que lo aplican, generalmente las· de 
servicios. Puede despertar grandes expectativas . dé·. los·:i clientes, en 
cuanto a mejora del servicio. .>: .. :·: , é 

• No se recomienda en compañías que experimentan ;algún•· proceso de 
cambio organizacional fuerte como reorganización, despidos, etc: 

TESIS CON 
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De acuerdo al mismo estudio mencionado anteriormente, los tipos de 
programa más usados en México, de acuerdo al número de evaluadores son: 

Figura 9.- TJ:POS DE PROGRAMA 
º/o de la Muestra 

450º 
5°/o 

900 
50°/o 

Así mismo este estudio nos indica los evaluadores que con mayor frecuencia 
forman parte del proceso de evaluación de desempeño: 

::::: 1 
so.o 

60.0 

40.01 

20.01 
o.o 

100.0 

w u... 
~ 

Figura 10.- ¿QUIÉNES EVALÚAN EL DESEMPEÑO? 
º/o de la Muestra 

46.7 

l.4J 
35.6 

26.7 22.2 
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3, Administración do Comunsach~n 

3.3.4.2. Proceso de administración del desempeño 

En la figura 11 se presenta un esquema del proceso de administración del 
desempeño: 

I 
Diseño 

Pr=-~ 
~-~ .. 

II .... , ... 
Valida,~ -· 

IU 
Comunicación 

e Involucramiento 

·.P-· 

IV 
Sesiones de 

Retroalimentación 
y Aprendizaje 

·:.~ 

V 
Alineación y 
Seguimien~ 

RH Directores Gerentes Empleados 

Auto:-evaluació 

Figura 11. Diagrama de proceso de administración del desempeño 

~ ------ - -·- --....... 
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Dentro del proceso de evaluación del desempeño participan las siguientes 
partes con sus propias responsabilidades: 

.Jefe inmediato 
• Evaluar el desempeño del personal a su cargo (día a día). 
• Tener una reunión semestral individual con .. sus, colaboradores 

inmediatos para revisar objetivos, evaluar el nivel de competencia y 
definir acciones de aprendizaje y desarrollo alineadas a las 
necesidades del negocio y expectativas del empleado., 

• Ayudar al empleado a definir su plan individuat:.de aprendizaje y 
desarrollo. · 

• Facilitar recursos y actividades de aprendizaje. 

Recursos humanos · :« :. ': ·. · -
Diseñar el proceso y ajustarlo periódicamente:~ de·. acuerdo - a las 
sugerencias hechas por el personaLy poi-, los'.gerentes:C; . 

• - Procesar la información de evaluaciones .. jefe':;colaboi-ador. 
• Coordinar las sesiones de trabajo grupal'.entr:e\gerentes-(sesiones de 

"ranking""'') verificando que. estas::cuenten••·con': la.-·.participación .y 
apoyo del grupo directivo: · , /: :•'. : . .. · ·e· · · 

Empleados .-' , {(i _, . 
E'(aluar su desempeño en"cuanto a cumplimiento 'éJeobjetivos' y nivel 
de competenci_a. ". ·" ~:::::'.';~·'.:'<~-.... /~:>> .·- -. -- - v~.;;.· .. ~-
Tener una junta semestraL];de,. revisión,. de :_avances;;; con· su jefe 
inmediato y mostrar ::"una'·:·actitud .abierta 'a •·•'recibfi- ·· y.• :-dar 
retroalimentación. . "':,o.;~: _ . · .. _. _ . _ .. _,·: ,•, 
Definir en conjunto con:"su'7jefe imnediato objetivos'y_,'.;acciÓnes de 
aprendizaje y desarrollo a!irieadas a las necesida_des de~ láempí-esa. · · 

< j A•:' :'~ -~~·.~ < ~ '.-- -~~·;:.:~ ~f~~~ ~\"fr=-·.;;·:;~·-,,~~- -::' 

Grupo p~~~:~~ª~n una se~·¡¿~ ~~ Í-:vlsión semest:r~I ¿()~ ~I ~qJip·~ g~r~ncial 
de su área (sesión ·d~. ;,:.1r'anki1Jg,-'').- - ,.· ~'··.'" ..... _,,« . .- ::-.:r~-·-:.__ >·,··- ~-;":_·_: :· 

Promover una actitud 4de: apertura ,y,: trabajo-~ en•, eqÚipo e durante lá 

• ~~~~~~r objetivarTient~~el~Ci-esempeñ~ 1 der;:g'~~J¡; d~ J;ll1d1eados; tanto 
reportes directos c:omo gente que repoita'a otros. 

; -V.,•._ .... ,.; •;'_; ... _:\_:;,,.~, •:.-.:" • ' ,-• 
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41 Ranking:ºDistribÚciÓn-forzada'en que se fijan porcentajes de personal que tendrán 
cierta calificación, de manera que se ajusten las calificaciones de la población a una 
campana o curva de Gauss 

' ' -- -" 



3 Administración de Comncnsación 

Asesores 
Dar retroalimentación objetiva al personal gerencial, compartiendo 
experiencias y conocimientos qu~ _ les_ ayuden __ a incrementar su 
efectividad. 

• Dedicar tiempo para las sesiones - de - -asesoría y para la 
retroalimentación posterior. -.. _ - ___ _ 

• Presentar un informe escrito ·sobre .las fortalezas y aspectos a 
mejorar en la sesión de evaluación. -

107 

Si se pretende diseñar un programa nuevo de evaluación del des~mpeño, 
deben tomarse en cuenta las siguientes consideraciones: 

• Establecer formatos de evaluación del desempeño enfocados. a un 
grupo limitado de niveles de desempeño, competencias Y:· áreas de 
logro. Procurar que el formato no sea de más de una página.;;- ,·:: __ 

• No incluir "otorgar aumentos basados en desempeño" comó uno .de 
los objetivos. -,-. 

• El objetivo principal se debe relacionar con mejorar productividad. __ 
• Asegurarse que haya sesiones fr~cL.entes entre : el evalüador'~CY el 

evaluado; enfatizar la necesidad de :· •troalimentación, proporcionando 
guías específicas para conducir dichas sesiones. - --. -- -> :··: 
Emplear la retroalimentación de 360º, o retroalimentación de fúentes 
diversas, mediante la cual el evaluado es calificado _ por)sus_- · 
colaterales, su jefe, sus clientes internos y externos .y subordinados 
cuando los tiene. El enfoque de 360º normalmente se;: inicia 
incluyendo a los clientes internos y externos en el proceso· de 
evaluación y se le conoce como un enfoque parcial de 180º.42 

• Involucrar a los evaluadores en el diseño del programa. 
Dedicar mucho tiempo a entrenar evaluadores y a los evaluados.·-

• No incluir algo en lo que el director general no esté 100º/o de acuerdo. 
Para evitar que gerentes y empleados perciban la evaluación .. del 
desempeño como una tarea operativa y sin significado aparente) se 
puede dividir el año en dos o más períodos consecutivos de revisión 
del desempeño (retroalimentación semestral'º cuatrimestral) ..• Cada 
sesión es planeada de antemano por el evaluador, y el empleado 
puede ser evaluado lndependientemente de la anterior sesión, de tal 
manera que el resUitado final está compuesto por dos _o más períodos 
de desempeño relacionados, pero distintos entre sí; esto permite que 

42 Las empresas con una orientación autocrática o paternalista -difícilmente permitirán 
una evaluación ascendente, esto es, de subordinado a jefe. Por ello, antes de proponer 
cualquier cambio en el proceso de Evaluación-, es - necesario que el responsable de 
recursos humanos conozca a fondo la cultura de la empresa, a fin de que el proceso 
sea congruente con la cultura organlzacional. 

TESIS CON 
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en muchas ocasiones el empleado corrija errores o _conductas a 
tiempo, a fin de evitar una evaluación negativa al final del año. 

• Diseñar algún método para reportar-_·_los_.~resultados _.a •• recursos _ 
humanos, así como involucrar otros program·a-5 aec·r-e-óirs-C>s· humanos -
(compensación, capacitación, reclutamiento/:etC::.)i:para•··asegurar que 
éstas consideren y se vinculen con los.cambios ·sugeridos en el 
proceso de evaluación del desempeña: 

\ 
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3. Administración de Compensación 

3.3.5 Establecimiento de objetivos salariales, y estrategias de 
incrementos 

109 

La administración de la compensación moderna, reconoce la necesidad de 
pagar sueldos equitativos y competitivos al personal, para poder atraer y 
retener al tipo de personal que la empresa requiere, y así lograr sus objetivos 
de productividad y eficacia. 

Este objetivo anterior se debe cumplir sin menoscabo a la necesidad de ofrecer 
buenas oportunidades de crecimiento, asegurar un 'clima que auspicie _:el 
trabajo en equipo, el logro de la auto-superación, reconocer .. los logros 
individuales, y _ asegUrarnos que los objetivos individuales.: del·· empleado 
coincidan con lo!; objet!~ps de la empresa. .::::o -·:; _ · · 

Existen herramient~s-(je'''management" que le ~~Sci~nf~l''~~-#,'i~istr~dor de la 
compensación· akproporcioríar, la, guía,. normas ;y: políticas'• de'Ja dirección de la 
empresa para asegurar que los sueldos sean administrados;defmanera eficaz y 
productiva. '·'" · . ._,, ,___ "· :<>'-'" ---{:· 

Recursos_humaA6s- ii6\debe otC>rgar.KaürrÍ~nt6s;.f5'6'16-;'d~be .'dar la pauta y 
controlar este/ presupuesto:.:vá_, que -dicha:.'·fUndón:: le corresponde a cad&. 
director de área o a su'respectivo gerente;' - ' ' - ,, -- -

. . ........ . 

Para conseguir lo anterior;' es tarea del administr~dor 'cie la compensación el 
definir la estrategia ª.seguir para.lograr los objetivos de pago de la empresa. 

r:~ _TESIS CON f 
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3. Administración de Compensación 

3.3.S.1 Conceptos básicos 

Es importante conocer los diferentes tipos de aumento _de_ sueldo que 
existen: 

General. Se otorga el mismo aumento a toda la población de la 
empresa, sin diferenciación alguna. Es el aumento que recibe el 
personal sindicalizado como resultado de la revisión salarial del 
contrato colectivo de trabajo, o el que con- motivo de ello se hace 
extensivo al personal no sindicalizado. _ 
Ajuste. Se otorga para alinear a personas o áreas específicas con los 
objetivos salariales; pudiendo ser el caso de quienes están por debajo 
del punto mínimo del tabulador, ya sea por-_: promoción, reciente 
ingreso o reciente revisión del tabulador. -: ,:_, - · 

• Mérito. Se otorga en función al desempeño-:de-_las personas y con él 
se procura lograr mayor equidad interna:· conceder- más a quien más 
aporta. .- <i ·:'.-;. , ··:_ . _ _ · 
Promoción. Se otorgan en función (:_a"' las:-· políticas establecidas 
cuando un cambio de puesto coloca al ocUpante en Un nivel mayor.' 

De acuerdo a la fecha en que se ~~~rgan los in-c_r~;:;:,-~íltó~, ;ueden ser: 

• 

• 

• 

En fecha fija. Se otorgan aumento·s-ééli,mi~mo tiempo a· todo el 
personal :e; < ,: -- __ --
En fecha aniversario. Se otorgan -aumentos- individuales cuando 
cada empleado llega a su aniversario en'función a la fecha en que fue 
contratado. · ----- · 
En programa individual. Índe~~S"iciientemente de la fecha 
aniversario, se establecen fechas:,.de-o:_incremento para llegar -a:-·un 
objetivo salarial, sin otorgar aumentos-Yen una sola exhibición~ ni-a 
todo el personal en una misma fecha:·0:. -- · 

::·~·'..'/<·.·:~· ' -: 
También es importante conocer las definiciones de los conceptos que en lo 
sucesivo serán utilizados: .,,,,·.·~:}?~~;:;,~;~;c.-,-:_;:_,_.: 

'--.:: ~-:~:úi&. "'-~·,.·-. 
• Objetivo salarial. Es el sueldo:'.ideal;_qúé se desea pagar a cada 

empleado, en función a. sulnivél:;;y/desempeño; plasmado en el 
tabulador. Este sueldo se expi-esa;,en:términos del índice salarial 
indice salarial. Es la comparadón_idel:sueldo. real contra el objetivo 
general y específico. Es;,elYre~ultado: de dividir el sueldÓ de un 
empleado entre el punto-~"- medio-':' del nivel del tabulador 
correspondiente al puesto.;Generálmente se expresa como porcentaje 
y también es llamado "penétración'~-del sueldo dentro del rango en el 
tabulador. Un término en inglés que también se usa frecuentemente 
para describirlo es: "compa-ratio". 

,.,.,1 't~SIS ("n1-_r 
I! t \.J\....'J\ ! 
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- - - J.: 1 .~'..~ ·~~ .(! t':_ .. J 
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• 

• 

• 

Parámetros de penetración. Son agrupaciones de índices salariales 
que ayudan a establecer objetivos de acuerdo a desempeño. Un 
objetivo salarial puede ser presentado como _un_;:índice~salarial __ 
específico, o como un rango contenido entre un índiCe-~sálaiialy afro. -
Los diferentes objetivos establecidos para cada\iíievaluación -de 
desempeño se conocen como "parámetros de penetradón";', ·. _;;'-· 
Parámetros de evaluación. son las diferentes ~calificaciones 
resultantes de la evaluación de desempeño. ,_·:~':c .. "'~::·;·- " .. ..:·~· 
Aumento de sueldo. La cantidad, generalmente· :planteada:·· en 
términos de porcentaje del sueldo actual, que -·-se ··otorgará'' como 
incremento. . . . -.·-:···: ,._.,. .. .·. 
Frecuencia de aumento. El tiempo mínimo . ·(normalmente 
expresado en meses) que cada empleado deberá esperar,. entre· un 
aumento y el siguiente. . ,. -. 
Ritmo de crecimiento. La velocidad con que crecen los' sueldos . 
Normalmente se expresa en términos de porcentaje de aúmento a un 

·año. Por ejemplo: un solo aumento del 10º/o cada 12 meses~-: implica 
un ritmo de crecimiento de 10°/o, un aumento de 10°/o cada 6 meses, 
implica un ritmo de crecimiento del 20º/o, un aumento del 30º/o cada 
3 meses, implica un ritmo de crecimiento de 120°/o. 

' ' 
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3. Administración de Compcn••ción 

3.3.S.2 Políticas de compensación 

Recursos Humanos, a través del administrador de compensación_ deberá 
definir las políticas de compensación en cuanto a los tipos de--aumento de 
sueldo a ser otorgados por la empresa; así como Ja frecuencia'y'manera:en 
cómo éstos se otorgarán. _ , _ , _. 

El manejo de 
determina por 

aumentos en cuanto a tipo, monto,_'periJ~'icidad;. etc~, se 
las políticas de compensación :que:ése' establezcan en_. cada 

- ·. ··." .' >.''' .. : ,.·, .• :~· ,,- .-·, .. " .,-:: . .:-_,,:·',.<';-- . ·. ·.· : ·e empresa. 

Es básico el contar con-· políticas ·para el_C: bU~n,:iún2i~:~;a~Í~~ti·\f~'.1 ~i-stema, 
ya que. se determina_nlas:posibilidadés;sa1ariales'~preisenteskY:_i,futUras; ·así 
como sé garantiza un ti-ato'e'quitativo'al aplicarlas de(maneraadecuada. 

· :,z: ; t"JY.., .T" -·~"~~ -..'.~: ~~: .:·,y,::; ,}r7j . .,:-~:<¿· -·-~t¿,;t i~~;~: · ~,·;:~- · :~;X· _ 'i .~-}:~· ::::: .. ~-~·~:-~·:' ."'.,:-:·_· : >-'~ 

~f :~n~:t~~~l~~~~!~s /',;f t'.\_;~-~L?~J~:~~!';(;f~ªció~n~_7s i;_e;c,7s,~ri;'~, realizar un 

La· sitúadón.-econéimié:aici~:,¿;;;éeí-ri~f~~é:l-/;pr::esente y,tUt:ura.­
La'situaciónideJ!mercado;··preseinte;y futur-a.': i' • 

• _ costumbres'yfpracticas}aplié::adasen 'e1,mer::éaciC><;_de-comparéld6n. 
• Imagen-a manteneí-:.'o, aimodificarén Ja:empr::esá. '' -

- Historia 'de-'Ja 'empresa:y efectos'.de:cambios:cuJtürales. 

Al haber reali~~c:i6 ~~,;~~~G-~-;o~:~~-'~i86~-¡~~b3~t~~-!nt~~,~~~;,;,- la política debe 

incluir: ' >¡·· ; ' '° -- - -~-; 

• Periodicidad;·ef; el otorg'amientode_aumerÍÍ:os; • 
• Guía de;aumeni:os_que indique los montos de.los incrementos. 

Rangosde contratación} · - ·- .·- - - · <::-, - - -

• Ajustes .. :--,:~·.-..• •: ··_· - · - -
Prom·o-ciones. ;···-·-­
Aumentos generales. 

TESIS CON 
FALLA DE Üi~:.GLN 
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3.3.S.3 Guía de aumentos 

La guía de aumentos es la herramienta que se utiliza en la administración de 
compensación para poder diferenciar aumentos~ individuales; - es -decir SI..( 

principal objetivo es eliminar de manera totaUos aumentos.generales. 

Entendemos por aumento general el asignar/uri porc~n'~é::lj~ igual para todos 
los empleados de una organización;-• Este/ enfoque,, de',,: aumentos~_ generales 
elimina la posibilidad de acercar.arlndlvlduÓ a;fo,que~:se:é,.,tiende_:por.objetivo 
salarial, dado que ofrece el mismo' tratámiento á:uná(persona-conf:·excelente 
desempeño que a otra con bajos resultados/:' ., · ' ' · - · - - ' ·.· · -

~;.-:' 

Uno de los obj~tivos primarios de -la~admini0stración dé la remuneracÍón és el 
ser equitativo en cuánto se le debe'dar:de:,aumento·a .1a· persona y.al puesto; 
las guías de aumentos cumplen esta función. · 

'"' ' ,-:, . 
Las guías de aumentos no son de aplicación reciente, su uso se empezó a 
gestar en la post guerra sobre todo en países industrializados, hoy conocidos 
como primer mundo, en donde el reconocimiento económico a trabajadores 
que no • se encontrar"an bajo el amparo de un sindicato se tuvo : que hacer 
presente,_ es decir: :>e tuvieron que aplicar herramientas que distinguieran 
económicamente el e1esempeño de los recursos humanos. 

De hecho en México en la década de los sesenta se podían . encontrar ya 
compañías multinacionales aplicando estrategias de aumentos• a travésde_ una 
guía. 

Esto nos lleva a definir algunos prerrequisitos o técnicas __ previas con lo cual 
sería de utilidad contar para poder aplicar una guía de· aum-eritos:' 

• Sistema de valuación de puestos. , _ 
Tabulador de sueldos por niveles (fléxible): -
Deseablemente un sistema de evaluación del desempeño. 

• Políticas de aumento mínimo y máximC>.­
Política de otorgamiento de aumento-s. _ 

,_ 
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3.3.S.3.1. Proceso de diseño de guía de aumentos 

Podemos construir una guía de aumentos como una matriz a partir de la 
conjunción de la intersección de dos ejes. 

En el eje de las abscisas o "y':, generalmente se colocan los parámetros de 
evaluación. Ejemplo: 

Parárnetroc.. dP Fvallrrl< •íH1 

Excelente 
Bueno 
Marainal 

El eje de las ordenadas o "x" representa los parámetros de penetración, es 
decir, el rango de sueldos en el que el puesto y el ocupante se va a poder 
desenvolver. Esto es en qué posición se ubica el sueldo real con respecto al 
punto medio, en otras palabras: índice salarial o penetración. 

Para determinar los parámetros de penetración, lo primero que se recomienda 
es determinar la amplitud del tabulador. 

Para llevar a cabo este proceso se debe dividir .el punto 'máximo del ·nivel entre 
el punto mínimo del mismo nivel, lo cual nos dará el· rango porcentual de 
diferencia o amplitud. 

Esto quiere decir ~~ue si tenemos un punto max1mo de $12,000 y un .p.unto 
mínimo de $8,000 existiría una amplitud o diferencia del 50º/o. 

;' '· ' .. ~' 

Y si lo quisiéramos representar a manera de índice salarial, el punto .. medio 
entre $8,000 y $12,000 sería $10,000 el cual representaría el 100º/o"'•º;;}>~·· 

Y si dividimos $8,000 entre $10,000 podríamos decir que el pu~t~,mí~Í~o está 
al 80°/o del punto medio, mientras que $12,000 (punto máximo)'entre $10,000 
(punto medio) se ubica .al 120º/o. - , .. ·;;~_".:·'.:~,- __ ·:,: 

Con los datos anteriores podemos determinar que en este ~~~'~:4.;l~-··e~presa 
tendría un rango posible que puede ir del 80º/o al 120º/o,/dentro del cual 
tendremos la posibilidad de Ubicar diferentes posibilidades de aumentos de 
sueldos, en otras palabras; esto nos generará los primeros.valores déleje·de 
las ordenadas o "y". 

. ....... 



3, Administración de Compensación 

Ejemplo: 

Excelente 
Bueno 
Marpinal 

115 

De acuerdo a la guía anterior podríamos interpretar que una persona que 
tuviera un desempeño de excelente tendría la posibilidad de acuerdo al alcance 
o penetración contra su punto medio de 3 diferentes aumentos, a diferencia de 
un aumento general en donde sólo tendría la posibilidad de un solo aumento. 

Otro paso en - el desarrollo de una guía es determinar en qué posición del 
tabulador queremos tener a la gente con cierto desempeño; es decir ubicar 
qué objetivo salarial aplicaremos de acuerdo al desempeño. 

Excelente l 120°/o del punto medio 1 
Bueno 1100°/o 1 
Marainal 180°/o 1 

Si siguiéramos este ejemplo y lo aplicáramos a la guía nos quedaría de la 
siguiente manera. 

Con La idea de aplicar aumentos tendremos la posibilidad de contar con 3 o 
más posibilidades en cada calificación de acuerdo al índice salarial y lo 
representaríamos de la siguiente manera: 

TESIS COJ'J 
Fi\LL/~ :=:'2~ 01·,·~·-~·J.~j:J --
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Parámetros de evaluación 
¡Excelente 

raueno ----- ------------
¡_ _____ _ 
: Marginal 

. ... . 
~ ... :~ .. ,,. t •• 1 • 

Nada 
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Mucho menos 
.9~1._promedi_o 

Nada 

Interpretando la guía anterior encontramos que en general con una guía de 3 
calificaciones y 3 sectores tendremos 9 diferentes aumentos en donde lo que 
restaría sería mediante estudios de compensación e información de mercado el 
poder determinar cuáles serían nuestras posibilidades de aumento promedio. 

El paso siguiente sería crear la matriz ideal, donde se establecen los 
incrementos a ser otorgados en cada uno de los diferentes sectores. 

Para construir la matriz ideal es necesario calcular los ritmos de crecimiento 
para cada sector. 

Para poder ubicar cuál sería el aumento necesario para llevar a la gente en una 
sola exhibición a su objetivo salarial la fórmula sería dividir el objetivo (de 
acuerdo a su calificación) entre su posición real. Esto quiere decir por ejemplo 
que si tenemos a alguien ubicado en el sector O, al 80º/o de penetración con 
una calificación de excelente tendría un objetivo de 105°/o (sector 2). 

Entonces dividiendo 105 entre 80 nos queda un aumento requerido del 
13.25°/o. Con el objeto de no generar tantas posibilidades del sector central, lo 
que haremos es obtener un promedio del parámetro de penetración del sector 
para poder así asignar el aumento requerido. 

TESIS CO\\T 
FALL!\ Dli: GE;~-..i;_::N 
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Considerando un aumento promedio del 10º/o y un aumento mínimo del Sº/o; la 
guía nos quedaría de la siguiente manera: 

TESIS CON 
FALL. DE O;: ~:~]~ 
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3.3.S.4 Programación de aumentos individuales 

Mientras que cada gerente es responsable de los sueldos de sus subordinados, 
y que éstos reflejen adecuadamente el desempeño individual, -recl.írsos­
humanos debe proporcionar todas las ayudas necesarias para que: cada e jefe 
tome las decisiones más acertadas al programar los aumentos .individuales de 
sus subordinados. 

La comparación del sueldo-real de.cada individuo,-contra·;~~-¿bj~iivo-~;i'arial, 
es el diagnóstico, que nos indica ,"dónde' está contra·dóné:le•debiera';estar"-cada 
empleado. · · · · · · ·- ·_,_..,._ .:''.- ·- .- ' 

Los aumentos d~ :---~u~~d~' np :~deb~n;¿ser '.,direéta,rr1en~~~:í-'ela_C:icinados a la 
evaluación de .-desempéño;:, Estos '.•son· un :med_ior'~~ra;,;c: lograr los objetivos 

sa1aria1e~-- -·· • _;;_,,¿¿::;~i··;¡~~--.~"-t;,{-~;: <X:" .. :-·; _ -·-·-· .;.:;·L _ -•:. _ _ __ • ,--
E1 uso de guías' o·: matrices'-qüéiindican, cuánto debe darse de aumento a cada 
individuo; :segúnJla&:eválu'ació.,_{de 1 desempeño;:• la_···•"penetración" del ·sueldo 
dentrodel rango:de'tabulador;•:,y\_elsueldo actual'de individuo; permiten hacer 
simula'ciones/que:sé' traducen"; en: presupuestos de aumento_ salarial. 

- - '.: ;.: . · .. <<};;/~_·A\.:\}l~X?· \;'.;t!'.~~~'.:,:·f:~t:\':~~T/:·}-~;:.::._:\: ... :·.~'.·>-~-.-/< . ·.'.-·-: ·: :~'.··~,··>+ ·-<>· -~~--
Tomando•· ;_como::·< base~!<la•.•,información proporcionada por los gerentes 
respectivos; recúrsosy:,húmanos/•conjuntamente con cada director de área; 
deberá asigna'rJas'evah..íaciones' de.desempeño:·<: .'· '-.- -

~·-. . :, .. · \_ )·:· ·~~-,,.:::~ -·,,-.,• --~::: .. · . .. - .'. -,, 

Se recomienda que no sólo se tomen en cuenta el orden en que fueron 
evaluadas las persona, sino que también se consideren su potencial y 
necesidades de capacitación. 

Es conveniente considerar una distribución forzada de calificaciones de 
desempeño, por ejemplo: 

Cal1f1cac1on l>t 'l r IJH 1011 º/o de poblac ion 
re<omendado 

A Excelente 15°/o a 20°/o 
B Muy Bueno 25º/o a 30°/o 
e Bueno 40°/o a 50°/o 
D Satisfactorio 10°/o a 15°/o 
E Malo ísin incremento) 
F Nuevo ísin incremento) 

Los porcentajes no necesariamente deben ajustarse estrictamente a lo 
marcado en la distribución forzada; sin embargo, la finalidad es controlar el 
costo de los incrementos; ya que un alto porcentaje de población con 
calificación excelente incrementaría notablemente el costo. 

TESIS CON 
FALLA DE CI·;:._ d~ 
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Utilizando la guía de aumentos y el tabulador aprObado; se deben. calcular Jos 
aumentos para el período, costo e incremento a nómina hasta fin de año,· y.sin 
presumir aumentos al tabulador. __ El_ costo resultante_ será lo_ solicitado en_ 
presupuesto. -- - ·-

: . '·:~_,/.·- -

Para lograr la aprobación del presupuesto, se cieben presentar ~~ta~ístiéas de 
sueldos promedio, más cualquier:-ptra·:'dnformación solicitada por_;finanzas: En 
caso de que-una-cifra distinta ·a lo solici_tado sea aprobada, se debe- modificar la 
matriz utilizando un factor-de ajuste. · --· · - .,, -· 

Finalmente se, p;~-se~t~··elipr¿~~;~~<\'~dividual a cada director, asid~'á-~~61~ el 
presupuesto y;.· planteando _,.la '2 posibilidad i de• que cada área puede'3:,hacer< los 
cambios que-' considere;. pertinentes,\', siempre y cuando se cumplan. los 
siguientes pu~_tos:, ~-;;· -- ., 3 c;L:r '.:10 . - - - - - -

El incremento' a nómina' no p'Úed~ ser mayor a lo aprobado.,. _-·. • _,_ 
Ningún~auniento;;;púede;Iser,<radelantádo más de dos meses';' Por cada 
aumento qúe.se adelante;'cofro':deber.ser retrasado igual tiempo.' -
SI se'"adelantayO{s_e?ir:icrer:nenta{un: aumento para un supervisor~_ se 
deberá.:retrasar;,o;disminuir:elide-rotro supervisor:,... __ - · __ -
Ningún-áumentO'púede•ser'supeÍ-iOr al increme:ic ···máximo _establecido. 

• No se admiteriraUmentós retroactivos. - -

Una vez qu~, ¿~c:Ja dir~¿ción ·'.,haya: presentado a 
programaciónindividuá1:final/sé:debe revisar.el costo. 

recursos.:_humanos· su 

, ' -,-.'-~-' ·,:_. _. . \~;-·' ·: ... ;1 ' . : i ',. ' 

Mensualmente, recursos; hum'anos confirmará con cada dir_ector los· aumentos 
programados para ·su -área~- y turnará instrucciones. para que .se tramiten los 
aumentos. · 

TESIS CON 
FALLA DE OHIC:Cl'J 
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Capítulo 4 
Caso práctico: Diseño del sistema integral 

de compensación 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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4.1. Antecedentes de la empresa 

Gente Nueva surge como Institución en la Ciudad de México en 1984 buscando 
promover los valore humanos, morales y espirituales de la juventud con el fin de 
fortalecer la integridad de las personas. Su influencia impacta en tres campos de 
acción: La cultura, los medios de comunicación y la acción social. · 

Derivado de la acción social de Gente Nueva, surge el Programa "Nos Mochamos", 
el cual, en sus inicios auxilió a los damnificados por los terremotos de la Ciudad de 
México y posteriormente como apoyo en otras comunidades marginadas. A. pesar 
de haber iniciado actividades desde 1985, no es sino hasta 1991 .que se 
institucionaliza como "Asociación Programa Nos Mochamos, I.A.P." influyendo en 
varios sectores de la población con diversos programas. 

El Programa Generadoras de Ingresos inició:en\19.90 en los estados:deOaxaca.Y 
Chiapas con el fin de asistir a las poblaciones marginadas del país' proporcionando 
capacitación y financiamiento de .. fácil ;:.acceso :2 para ·actividades • p·roductivas, 
fomentando el ahorro familiar y el autoelTlP,l,eo: :·· : ·· •: ·• · .. , · ; · 

Su crecimiento sostenido motivó a .la creaciÓn de ~'Nos Mochamos, Oportunidades 
Financieras" en 1999 y finalmentér el:i 30 'rde :. octubre de 2000. queda . constituida 
como "Financiera Nos ·Mochamos,·• .. s·:A:}de/C.V. SOFOL", ·iniciando· actividades 
formalmente el 2 de enero del 2001. · · ·· · · ·· 

Misión . • .·. . .. ·· 
"Financiera Nos Mochamos·".: es J. úna institución con responsab.ilidad. social 
comprometida en llevar servicios:financieros adecuados a la gente emprendedora 
que vive en condiciones desfavorables· generando oportunidad • de·· crecimiento 
económico, personal y social. · 

Visión ·e··· .. . . ·· . · · 
Contando con personal altame!"lte.autorealizado, ser la institución líder en·firianzas 
populares masificando la cobertura'• para ampliar las: fronteras'o-de los servicios 
financieros, logrando ser un medio para un México mejor.:··· 

i'· ~~-
Principios filosóficos . :,: .. -. · ..... ·-· 

Encontrar en el servicio a los.'demás la razón de'ser;; >•: .·.. · 
La microempresa es una pieza: fúndamental en el c:Íesarrollo económico y social 
de México. . :-<' • . .• .;., .e: ." •• .. •.. ... . . .. 
El cliente es una persona comprometida;., trabajadora;, responsable:. y forjadora 
de un mejorf'utura para su famma. · .. e::: ·:·.•.Y;i~;;:~:•::¿i.'\'' . . 

• Convicción de que .Jos< servicios: financieros':; son: una· semilla de crecimiento 
humano y empresarial de.los clientes;.;~:·:;•,,,., .• ::.:";~; .• ,.:~. . •.• , ·.··: 
A través del uso de í.ma tecnología .• estándariza.da;~ administrar prudentemente 
el riesgo. · · · ·· .. · · ··· · · · · 

Ofrecer a los colaboradores una realización de vida con sentido de 
trascendencia acompañada de un desarrollo personal y profesional continuo. 

Tr¡• C'TC: CQ1'.T r.i 1) .'.I) .~ '~ 
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Construir un enlace entre los clientes y los mercados financieros, estableciendo 
una relación ganar - ganar basada en la transparencia y la permanencia. 
Los accionistas son parte importante del crecimiento de Ja· empresa¡ por lo que 
se les ofrece una rentabilidad económica y social a través.de: una relación a 

~..:-¿i~a~ 1ª~~~ consolidar una posición de lid~r:¡~~ ;·::~: .. ~:.:~¡~~z¡¡~io~ • ~e 
oportunidades de crecimiento para el microempresario, meixlcano>::>\\~'. . .... 
La honradez, la confianza, la eficiencia y la· resporisabilidad:l,totál.''.guíari ·en el 
quehacer diario en la búsqueda de la excelencia personal e)nstitucionaL 

: ~.~· l ,'-~.-- ,··,·--·~ .. -:.~-~- -. ~~'.~-;;·.·~~<e,._ ·í·r:~:\<f~iJi:.:~~k:~:;.~'~·;';•~·.·,!;~'.;~1~:,,~#·i~~~-~~~;;.~;\?:::":~i~•~\"e''.'/ ·:;::;~· ·:, .,,"~· 
Las microfinanzas son servicios :financieros~en0pequeña .¡escala;que:1son;ofrecidos 
a personal que operan pequeñas empreisas:·y.dondet;los·;pr:odúctosJson.'.fabricados, 
reciclados, reparados o intercambiados/.tanto,'en .. áreás' rurales·'como)urbanas. ,· 

A finales de los so surgen institi'.ici~n~;;'~e ~¡i~~~;~~~~~~·~;.;l~~º~'l~~;~¡;¡¿;~;;~~proveer 
servicios financieros a estas persa·nas;',rompiendoTparadigmas';;logi-ando· reisultados 
asombrosos. • j' <;)!o <::.~; ';•: •: '· '.;}.:1.,Jj'.~!ki'1, ~:rc¡:~;~¡;;¡\]rÍ}: r '''" .····~ 

En México ante la falta de ~f~~~~~~·~;,:i,~1l6;i·1~:p~bÍ~;~·¡¿'~'bú~~~,~~alizar:áividades 
productivas propias • pa ra.'i obtE!rier7~ir!greso5'i:¡;.Las.f 1T1ié:roei-n preisas f dan. ocupación 
hasta el 50°/o de Ja· poblaí::ión,urbana•yj'propon:ionan ingresos a la 'mayoría de. la 
población rural. ..\j"i•\:.'\•'.';•o<'· '•••' • ' .• :t''.fc':'.'.·%:/i·;~ · ... ·. ' ·· · · · 

A finales de. la déC::é:ldcl/i 1é:I~ microfinanza~ .. ~~ p~C,ponen en el círculo de desarrollo y 
finanza.s como una herramienta efectiva para promover el desarrollo, sin embargo/ 
estos.negocios carecen de servicios financieros adecuados. 

Los niveles de desarrollo de la microempresa son: 

Figura 12. Niveles de b~;.;~~~()110 .... de la Microempresa 
.. ·" :·::¿:~:/~r·: . 

Subsistencia ... · .. t;• .. ;°;:":""::;;'..: .. 
• Ubicación inest~ble (en la vivienda'() en'"la Calle) y mercado limitado. 

Pocos activos (inventarios y activos fijos), generalmente alcanzan para un solo 
periodo de rotación. 
Sin capacidad de ahorro ni reinversión. 

TESIS CON 
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Poca diversidad de productos. 
• No hay división de trabajo: empresarios y empleado. 
• Bajo nivel de ventas. 

Acumulación simple 
• Ubicación con mayor estabilidad física. 

Se emplean pequeños activos fijos para adelantar la actividad. 
Los inventarios alcanzan para más de un periodo de rotación. 
Pueden otorgar crédito a clientes (cuentas por cobrar). 

• Mayor diversificación de productos; . . . . 
• Registro escrito de algunas cuentas del negocio (cuaderno.· de cuentas). 

Baja capacidad de ahorro y reinversión. · · .. · , .. · ·.·•.. .· 
• Incorporación de algunos trabajadores ajenos a la. unid.ad familiar. 

Acumulación amplia . .. :;::• ?•. ' ·.. : 
Clara separación de la microempresa con respecto.a la•unidad:familiar. 

• Mayor diversificación de productos. y mayores ,nivelesCde'venta.;· 
• Activos fijos con tecnología aceptable para>'elat::íéi'rar"(productos de mayor 

calidad. ..· : :•·r·::··<~. · .. 
• Mayor volumen de inventario, y/o mejor calidad· de productos; 

Mayor organización de tipo administrativo. · .:x •\+: 
Capacidad de ahorro y reinversión que permitan aumentariel nivel de ventas, 
de inventarios y de activos fijos. · · 

Las microfinanzas promueven el desarrollo a la gente emprendedora porque: 
Les ayuda a aumentar sus ingresos. · · 

• Les ayuda a romper el círculo vicioso de la pobreza. 
Les ayuda a construir y hacer crecer sus negocios. 

• Reduce su situación de vulnerabilidad. · · 
Produce el "ernpowerrnent" especialmente de las mujeres pobres. 

Cuando se aumenta el ingreso de la familia: 
• Se aumentan las oportunidades de desarrollo de esa fa~ili~; 
• La familia se alimenta mejor (nutrición). 
• La familia está más sana (salud). 
• La familia tiende a dejar a los niños más tiempo en la esc'Ueia (educación). 

Microfinanzas en el mundo . . · · .· .. ··.· .. . . . . 
En el mundo hay aproximadamente 2000 instituc;lonés de mlcrofinanzas. 

• No hay 1000 de ellas que superen los 10,000 clientes; · ... '.';:,.··•· .. ''· • 
• Hay aproximadamente 70 que son financieramente.viables~~.·:·· 

Hay diversos tipos de institución de microfinanzas: Organización no 
gubernamental (ONG), cooperativas (unión de crédito, sociedad de ahorro y 
préstamo, cajas de ahorro, etc.) e instituciones financieras (bancos, 
financieras, etc.). 

43 Fuente: Microbanking bulletin 
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Hay dos corrientes en el mundo de las microfinanzas: 
• Una más enfocada al alivio de fa pobreza (Grameen Bank, Results, Microcredit 

Summit), con mentalidad de llegar a los más pobres con sub_sidios._"EI crédito_ 
es un derecho humano". - - - - - -- - · - -
Otra más enfocada a la visión comercial de las microfinanzas .- (CGAP, - Banco 
Interamericano de Desarrollo, Acción_ Internacional,- "Nos- Mochamos"). Tienen 
el objetivo de ligar a las microfinanzas a los mercados financieros. 

"Financiera Nos Mochamos" ha llamado mucho la atención por: 
Volumen de operaciones (80,000 clientes). >:'2 
Operación en las zonas rurales. ,, _ : , ' __ 
Saldo promedio muy bajo (200 usd vs.''.900 usd). 
Financieramente viable. _, '__, : ,- '- _ , ·-., 

• Debate de rentabilidad vs. Atención- a•ge'nte'múy pobre. 

Contexto Nacional ______ , __ _ ___________ _ 
Aprobación de ley de ahorro y crédito· p-opular. ·-

• Dos tipos de instituciones: Sociedad Financie.ra Popular y Cooperativa .de Ahorro 
y Crédito Popular. _. - : ,_ _ , ,. 
Todo el que quiera captar ·ahorro tiene •que -ser, uno de estos dos tipos de 

~nast~~~~fanc~~;, será por parte ,de I~ ''~<:lrl1iiiórl 'l\la~io~al -- Bancaria y de Valores, 
pero delegada en Federaciones. -<_':- < --- '· •- ' - • · 

• El mercado se va a recomponer totalménte; ,-- :::2jL; ., --
.Justificación > :·• tr "' >\. ___ , 
• "Hacen ratta empresarios _creadores de -_empresarios'~.:· 

Pasamos de ser una economía comunal a~una,·ei::onOmía corporativista. 
Se estimuló que la generación_ de empleo": se'' hiciera a ,través de los grandes 
corporativos. - -----,. 
Esto no ha sucedido_ en la proporción esperada y , planteamiento ahora es 
volver a las economías comunales, a la autogeneración de empleo, el 
autoempleo. 
Hoy en México y en América Latina la gran mayoría de los empleos se generan 
en la microempresa. 

Los clientes de Financiera .. Nos Mochamos" son: 
Los clientes típicos son personas de bajos Ingresos que no tienen acceso a 
servicios financieros formales otorgados por las instituciones financieras.-
Son autoempleados donde la economía familiar y la economía del negocio están 
tremendamente ligados (tiendita de abarrotes). - - -
En general son multi-ingresos. Tienen varias fuentes de ingresos en la familia; 
lo cual en el caso rural es todavía más claro. - ' ~-- _:- _ _ _ 
Tienen necesidades financieras como cualquier ·persona: imprevistos, 
emergencias, necesidades de inversión, necesidades de consumo. 

• Ellos viven en condiciones mucho más vulnerables. 
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Actividades de los clientes: 
Los clientes realizan actividades como son comercio, producción y ser.vicios. 
Cambian mucho las actividades por zonas geográficas. Obviamente hay 
diferencias importantes entre lo urbano y lo rural. . 
Estas pequeñas actividades productivas se caracterizan· ·pór~tener···a1tísim.os 
márgenes de utilidad. 
Es mucho más eficiente transferir recursos a la microempresa porque 
simplemente se va a producir mucha más riqueza que en los grandes 
corporativos (márgenes). 
Este sector es clave para el desarrollo de los países en vías de desarrollo. 

La imagen institucional de "Financiera Nos Mochamos" es: 
Ser una empresa unida, ya que esto facilita la solución de problemas 
existentes. 
Mantener en alto el nombre de la institución. 

• Mantener una actitud de servicio acorde con los cliente y los compañeros de 
trabajo. 

• Trabajar en equipo para el logro de los objetivos de la sucursal y la institución. 
Presentarse a trabajar en un estado de pulcritud adecuada a las instalaciones. 

• Ser siempre disciplinado, ya que es de primordial importancia ser puntual, serio 
y ordenado. 
Hablar siempre con la verdad para generar un clima de confianza ante 
compañeros y clientes. 

Las Características del servicio de "Financiera Nos Mochamos" son: 
• Confianza en un sector en el cual pocos creen. 

Trato personalizado. 
• Trámite ágil y oportuno al hacerse cargo los promotores del seguimiento a los 

créditos, con lo cual se reduce enormemente la posibilidad de caer en 
morosidad. 
Fuente permanente de financiamiento. 
Servicio en sitio: se realizan todos los procesos en las comunidades donde 
viven los clientes, realizando en forma íntegra todos los procesos. Los clientes 
no tienen que trasladarse a las oficinas para cubrir los requisitos o entregar 
documentación, ni cumplir con garantías para poder ser sujetos de crédito. 

• Cobro de intereses menores a la competencia. 

PRODUCTOS QUE OFRECE "F1NANCIERA NOS MOCHAMOS": 

Generadoras de Ingresos 
Son un grupo de mujeres que se agrupan en asociaciones comunales de 25 socias 
aproximadamente. Todas son solidarias en el préstamo, si una no paga, las demás 
lo hacen por ella. 
Las raíces de la mujer mexicana en su comunidad le hacen un usuario perfecto 
para sistemas de préstamos basados en grupos solidarios. 
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Grupo Solidario 
Es una línea de crédito dirigida a empresarios, propietarios de microempresas de 
subsistencia y acumulación simple, quienes no disponen de garantías individuales, 
conforman grupos de 4 a 6 personas. · · '· · ·.: . : ____ . __ . 
El financiamiento va dirigido a fortalecer el capital de trabajc/dee'~stas''_empresas, 
adquisición de pequeños activos y mejoras al negocio'.: .. _ ·:::;~ .... 

Crédito Individual . _. . . .. . 
Es el crédito dirigido a una sola persona.Ja cual debe tener solvencia económica; el 
mlcroempresario debe· avalar su: negocio con ·.documentas y el·. as~sor. determina la 
viabilidad del préstamo. - J'.·.·: .. •,·.c.:·· ... · ·· "·.e•'•· 'i' •··. - · 

Los aspectos comunes de los pro~ué:~(,s:~o;n: ·. -
• Plazos cortos. . - · . ...,·:·- ·· · ·· 
• Fácil acceso: mínimos requisito5;'.• ;:_, ·,· · . · 
• Condiciones del préstamos adecuadas al tamaño y necesidad de la empresa. 

Metodología sencilla. · · 
• Financiamiento permanente; 

Nicho de mercado 
• El nicho de mercado son las·, poblaciones·· de escasos recursos en zonas 

marginadas de la República Mexicana.-.. . , 
La mujer juega un papel principal en, el desarrollo de su comunidad y de su 
familia, destinando sus bienes siempr-e a su futuro; 

• Se promueve la autosuficiencia de-quienes .:viven en condiciones de_ pobreza a 
través de la generación de oportunidades.de desarrollo económico y cultural. 

Compromiso social . ·· · 
Generar empleos y fortalecer el autoempleo en comunidades rurales y urbanas 
del país mediante el apoyo a la.microempresá: 
Fomentar la autosuficiencia, la responsabilidad y la disciplina. · 

• Fomentar el ahorro. _ . . .. __ . __ ; .. : .. >: ,- .. :· .. :· ... , ._. __ ... _·. . _ · -·. 
Asegurar que los fondos lleguen~· se transformen,y se queden en la comunidad. 
Mitigar el costo social y,h_umano en'.la transición•a una economía de mercado. 

-·~ __ .:.':.~~:~'r:~~\~~ Me~;~:--,:-~~·~·~~'· ·•·.·_.,e: • _• --·~;: ;".' ''.;'. ., ___ ' ___ :·':.~~ .·. ;<::<~_=,~[:~' 

La ~~~~~ef~~U::Vi~~o:F~~a~~~l~o~~?~~~fEªtd~;~6~}f~~~)/~h~rr6, transferencias y 

~ea9s~~~~~ión. /~} ·_•-··_•:· 

Ser institución líder. .•·• , _ , •.. 
Hacer una diferencia para el país:-

• Lograr un cambio importante en la provisión de servicios financieros a quienes 
no tenían acceso. · · · 

\ 
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4.1.1. Datos generales 

"Financiera Nos Mochamos" cuenta con: 

Clientes 
Sucursales 
Regiones 
Empleados 
Clientes por promotor 
Promotores y Asesores 

132,000 
52 
8 

743 
330 
453 

Las 52 sucursales están comprendidas en 8 regiones como se muestra a 
continuación: 

REGIÓN SUR 
• Oaxaca 

Puerto Escondido 
• Tehuacán 

Huajuapan 
• Tehuantepec 

Miahuatlán 
Juchitán 
Etla 
Te pea ca 

• Pinotepan 
REGIÓN SURESTE 

Tuxtla Colón 
San Juan 
San José 
Vi JI aflores 
Pijijiapan 
Tuxtla Mercado 
Comitán 
Huixtla 
Emiliano Zapata 

REGIÓN CENTRO 
Morelia 
Atlacomulco 

• Toluca 
• Zitácuaro 

Zamora 
Iztlahuaca 

REGIÓN ORIENTE 
Puebla 
Huamantla 

• Jalapa 
• Tuxtepec 

Córdoba 
Vera cruz 

• Tlaxcala 
San Martín 

REGIÓN 
METROPOLITANA 
• Iztapalapa 

Chimalhuacan 
• Nezahualcoyotl 
• Chalco 
• Xochimilco 

REGIÓN PENÍNSULA 
• Mérida 

Ticul 
• Tizimín 
• Vallado!id 

Campeche 
REGIÓN MORTE 
• San Nicolás 

Torreón 
• Linares 
• Monterrey 
• Cd. Victoria 

Saltillo 
REGIÓN PACÍFICO 
• Acapulco 
• Iguala 
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4.1.2. Proceso actual de compensación 

"Nos Mochamos" no cuenta con un proceso de compensación estructurado ni 
cuenta con una política de posición competitiva en cuanto a sueldos para_ atracción 
o retención de personal. 

"Nos Mochamos" no cuenta con descripciones de puestos. 

Los niveles organizacionales son: 
1. Dirección 
2. Subddirección 
3. Gerencia 
4. Coordinación 
S. Asistente 

No existe una estructura-• salarial .. que - permita administrar -correctamente los 
sueldos de acuerdo a_su nivel der_esponsabilidad. 

. .- - . 

Los incrementos de sue1ciC>' se ;:,torga;:,'generalmente una vez al año. 
' -- ;. "·'i~.,; ,<;.<·.-'·. ·-:-_,,_ . --~; ' - -

Los aumentos se pto'rgan<de; manéra·:'general;'(sÍn tomar e'n;cl.Jenta el desempeño 
de los individuos '.y~no;'existeiuna3estrúctUra'a· la\cúali'apégarse:'para administrar 
correctamente estos· incrementos;'•:_ •f.·' ·:-V_,,, ·<_;; : ,>:-.. - ., -,-.' 

Los incrementb~ d~'-dLJ~ldo::!>;,~;-~~I~~~d~s{a ~rif~riC:··d~ l~s;di;~~t~~i~~sin .• tomar 
como réfeí-encia'.al)nercado;:ni'mucho-menos algüná ''guía•de í-ecúrsos humános. 

No existe eri "No~ ~~~~:arTl~S;, ~l~¿~a -- h~rra~i~nt~ de medicÍÓn de d~:empeño 
diferente al criterio de los directores de área. 

--...._ 



4.1.3. Problemática 

En "Nos Mochamos" existe la sensación de que la administración de sueldos se 
maneja a criterio. Lo anterior es percepción tanto de los empleados, como del área 
de recursos humanos. 

Las características principales de la problemática son: 

• 

El personal con buen desempeño·. ·está ·· desmotivado, pues no hay 
reconocimiento a· sus méritos:· ... ·,7·'"· . ::<-:\=/--~~: 
Existen renuncias •d~<E?~pi'ead;,~ ••para 
incluyendo la competenda·;,/;1, ... ,,. · · 

a otras empresas 

,,; ·,: ¡~:;--· ~'!;:;·-·.- ·'.> 

El pago dé sueldos'nb'c6~~iªe!ra niveles de ~esponsabilidad. 
No se sabe ¿~álte!i~e~I i·~i~elide< frente al 
mercado; .;< . ;.·.;/U i;.. ·· 

_.- ···--;< • 

Se otorgán, rernu ríeraC:iones que 
casos· espeé:í~,~~;~; <;} ;•' ••.··~··• · 
Se daña a.16s.eiÍ-1p1e!ácibsá1:a~ignar~o~~e!nl:~j~s~de incrementos de sueldos 
con parámetros totalmente diferentes.. · ·.·.··:':' .. ··:'.• ,·::':•.· :: .'." ·· · ·.• · . 

se otorgan pr~~¡;~ione~ injustificadas pa~~ •re~~,,.n~Í- ~/~mpleados que son 

establecidos en 

atraídos por la competencia. 

"Nos Mochamos" tiene la necesidad de establecer una,·estrategia de compensac1on 
que haga más clara la administración de sueldos, .tanto 'para el empleado como 
para directores y para recursos humanos. · 
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4.2. Diseño del sistema 

"Nos Mochamos" contactó a Intergamma para exponer su problemática en materia 
de compensación y obtener asesoría en cuanto a la implantación de un sistema de 
administración de compensación para su personal. 

"Nos Mochamos" tiene la necesidad de establecer una estrategia de 
compensación que haga más clara la administración de sueldos, tanto para el 
empleado como para recursos humanos. 

Se tiene la sensación de que la administración de sueldos se maneja a criterio. 
"Nos Mochamos" desea sofisticar su enfoque sistemático para administrar la 
compensación de su personal. Idealmente requiere de un enfoque que les permita 
ser administrado internamente, con un mínimo de asesoramiento externo, que 
permita establecer y mantener una estructura de clasificación de puestos interna 
que sea lógica, práctica y asegure competitividad en el mercado de compensación 
de la empresa, para poder atraer y retener al personal requerido. 

Entendemos que se busca el establecimiento de técnicas sistematizadas que 
abarquen los siguientes aspectos: 

Equidad interna (valuación de puestos). 
Competencia externa basándose en atracción y retención (encuesta o 
diagnóstico comparativo de compensación). 
Desarrollo de estructura (Tabulador de sueldos). 
Estrategia interna (políticas de administración de sueldos). 

Por lo anterior se realizó el siguiente análisis de consultoría: 

Problemát:ica Ex puest:a Necesidad Det:ect:ada Propuest:a 
por el cliente 

• Carencia de • 
congruencia entre la 
compensación de los 
diferentes puestos y 
niveles organizacionales 

Conocer 
específicamente las 
funciones relevantes 
de cada puesto 

Jerarquizar los 
puestos dentro de 
una estructura de 
niveles 

• Desarrollo de 
descripciones de 
puestos 

• Valuación de todos los 
puestos 
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Problemática Expuesta Necesidad Detectada Propuesta 

por- el cliente 

. Carencia de información . Conocer cómo paga . Desarrollo de un 
específica del mercado "Nos Mochamos" Vs. comparativo de 

Mercado compensación Vs. 
Mercado 

. Carencia de elementos . Desarrollar una . Desarrollo de un 
y herramientas estrategia de tabulador de sueldos 
estructuradas de incrementos que . Diseño de un sistema 
administración de mejore la equidad de evaluación de 
compensación interna y la desempeño 

competitividad . Diseño de matriz 
externa. incrementos . Las cabezas de.área • Comunicar el nuevo . Desarrollo de talleres 

administran los sueldos sistema de educativos para 
a criterio y capricho administración de cabezas de área 

compensación a 
directores y gerentes 

J:nt:ergamma puede ayudar a establecer un sistema integral de compensación que 
constará de los siguientes componentes: 

1. Un enfoque sistemático que asegure la equidad interna dentro de. la empresa 
(análisis y valuación de puest:os). · ::.;(:::: 

2. Información de mercado periódica, válidci·:;y.;~C,o~píe't~; i·qi'.le~,les ·.···permita 
asegurar competitividad en el mercado por el qüe ·compiten por personal. 

3. Tabulador de sueldos (estructuras salariales) que indique rang~~<~en;ro de 
los cuales se le pagará al personal de manera equitativa y competitiva. 

4. Políticas de administración de sueldos que aseguren que se pague de tal forma 
que se reconozca, tanto el valor de cada puesto, como la manera que ·ca.da 
individuo realiza sus funciones por medio de la Administración· del 
Desempeño y Programas de Compensación variable. 

o En J:nt:ergamma se trabaja de manera conjunta con los clientes para asegurar 
que los sistemas implantados sean compatibles con las necesidades del cliente, 
y que la tecnología utilizada para desarrollar cualquier proyecto se quede con el 
cliente. 
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A continuación (figura 13) se presentan los conceptos que componen un sistema 
de compensación, para que se ubique con mayor facilidad la metodología de 
trabajo de cada etapa. 

Persona 

4.-Est:rategia de \ 
:Incrementos } 

---- _ Matriz de Incrementos 
Sugerida 

·..:.:._ 

6.-Percepción 
Variable 

Bonos, Comisiones, 
Incentivos 

Figura 13. Sistema Integral de Compensación 
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4.2.1.Análisis y descripción de puestos 

El primer paso de partida en el proyecto, fue analizar los puestos. 

El objetivo de esta fase es conocer cuál es la función. de cada puesto, así como los 
requerimientos básicos para el desarrollo de la misma; en otras palabras el perfil 
del ocupante. · · · 
La descripción y análisis de puestos es una herramienta básica en actividades tales 
como: 

../ Reclutamiento . 

../ Selección de Personal . 

../ Establecimiento de objetivos al personal de nuevo ingreso (inducción) . 

../ Determinación de la remuneración. · · . . · 

../ Inserción en una estructura de sueldos (equidad interna) . 

../ Evaluación del desempeño . 

../ Planes individuales de capacitación. , , . ' · 

../ Líneas promocionales (plan de vida y carrera) . 

../ Planes de peemplazo. ' 

o Un consultor de la firma visitó las instalaciones de "Nos Mochamos". Se 
diseñó en conjunto con la empresa el formato de cuestionario (Anexo 1) que 
contiene las competencias y factores 'que·serán utilizados para valuar los 
puestos en el proceso siguiente;e·; · · .•· · · 

o Con la guía de este cuestionario .;el' consultor condujo entrevistas con un 
ocupante por puesto para conocer a fondo aspectos como: 

../ Ubicación organizacional . 

../ Objetivo general del puesto . 

../ Funciones y actividades detalladas del puesto y.su frecuencia e impacto . 

../ Interrelación con otras áreas internas y con .extern.os.'.,. " 

../ Manejo de recursos materiales, económico.s y de inforrri'ación . 

../ Nivel de supervisión dada y/o recibida. · .. . ;·· . , 

../ Perfil mínimo requerido en el puesto, en térmlnos.'de _éscC>lciridad; experiencia y 
otros. 

Estas entrevistas tuvieron una duración aproximada .. _de una a dos horas de 
acuerdo a la complejidad del puesto. · .'.; <·':·· · ·" 

El consultor de J:ntergamma, ya en trabajo cl7 e;;¡critorio redacta con precisión la 
información obtenida de la entrevista hasta-:z.plasmarlo en una descripción por 
puesto. ..,.c.. 

Con el fin de optimizar tiempo y recursos, se decidió utilizar un método mixto de 
recopilación de datos; el cual consistió en: 
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Formar grupos por área en que se cuente con sólo un representante de cada 
puesto existente, un representante del área de recursos humanos, un 
consultor experimentado y un analista de compensación. 
Programar sesiones. --'"" ------~----'-~~--:~-~~-=---~---:-------
Iniciar la sesión con una explicación clara del 'i-fin ; __ que sefpersigue al 
requerirse información del puesto y no crear falsas expectativas:' - · 
Distribuir cuestionarios de análisis para descripción :de,,püestos: (Anexo :i) a 
los asistentes a la sesión. .__ _ ___ -.,_, :: _ -.- , .,, .-_- __ .. __ 
Explicar detalladamente el llenado del_ cuestionario _usando el' instructivo de 
llenado (Anexo 2). · · - · - : ~ ·-- ''7,:'·:;·:'·'.:t:;:C--_-_;:': -;::--~é:.::_>~"¡::'-,•_-;' ---: -
Aclarar dudas que surjan al momento del llenado;-: ~- -:: ---- --- ' · - - ' 
Recopilación de cuestionarios. _ _ _ - -: -:_,:_- .-.,;:·--:_ ,'- ·_ -- /._._-,:_-;'::-·--, :. 
Elaboración de descripciones por parte de analista~ de compensación. 
Revisión por parte del consultor. · · · .:// .,_._, -·: -- _ -
Revisión por parte de los jefes y directores de_ cada área; :así como visto 
bueno de recursos humanos. 
Modificaciones en los casos necesarios. 
Aprobación. ' -

' ' ' 

La información solicitada en el cuestionario {Anexo 1) es principalmente: 
~ ~ .. . . . .' . 

Información general (título del puesto, departamento, área, puesto al que 
reporta, nombre del ocupante, fecha). 
Ubicación organizacional. 
Funciones del puesto. 
Perfil del puesto: 

.¿ Conocimientos académicos . 

.¿ Conocimientos prácticos) . 

.¿ Profundidad de los Conocimientos. 
Torna de decisiones: 

.¿ Tipo de decisiones . 

.¿ Alcance de las decisiones. 
Relaciones internas y externas. 
Análisis de problemas. 
Supervisión dada: 

.¿ Número de supervisados . 

.¿ Grado de supervisión. 
Responsabilidad por recursos económicos, materiales e información: 

.¿ Información confidencial . 

.¿ Recursos económicos. 

------------- -- -------



Los cuestionarios fueron llenados por los titulares de cada puesto; en los casos 
donde existieron más de un ocupante en cada puesto, el jefe del departamento 
seleccionó al empleado más confiable para proporcionar la información. 

Intergamma, a través de analistas de compensación y bajC> )a supervisión de :un 
consultor, elaboró las descripciones de puestos a partir de' los cuestionarios:' 

Los jefes de los departamentos autorizaron y compleme'l"lt~·ro~ -las d-escripciones, 
esto en virtud de que los ocupantes-de los puestos tienden- a'detallar bastante las 
deséripciones o incluso reportan funciones que no realizan':para/obténer.-niayor 
puntaje en las valuaciones. ·.. ·; /·;- ·.;, <. -_. -
Para evitar reportar información que no fuera verídica, recursos h.umános analizó 
la información recibida y procedió a realizar entrevistas con los:ocupantes de los 
puestos donde no hubiera quedado clara la información. · .· · · · · 

Finalmente los directores dieron su visto bueno a las descripciones con el ·fin de 
evitar que existiera complicidad entre jefes y subordinados. 

Algunos ejemplos de descripciones de los puestos se encuentran en el Anexo 3. 

Este análisis de puestos se debe actualizar cada vez que los puestos sufran 
cambios importantes, en virtud de que con base en esta información se valúan los 
puestos, de tal manera que es responsabilidad de los jefes y directores de área 
estar pendientes de que recursos humanos cuente con las descripciones y análisis 
de puestos actualizados ya que de lo contrario se estarán asignando sueldos 
inadecuados. 

El paso siguiente fue la detección de duplicidad de funciones y un abuso en el uso 
de títulos de puestos. 

Se diseñó el catálogo de puestos desarrollando el: 

Procedimiento para nomenclatura de puestos 

Objetivo: - . ·.. ·-
Los títulos de puesto deben. reflejar. en.lo posible; el contenido, el nivel jerárquico, 
la naturaleza y la complejidad de los puestos de "Nos Mochamos" 

Responsabilidad: 
Es responsabilidad del área· de·•. recursos humanos la definición de los títulos de 
puestos aplicando las reglas_.aquí descritas, con aprobación del responsable del 
área afectada. 

Procedimiento: 
El área de recursos humanos, analizará el contenido de la descripción del puesto y 
el nivel jerárquico del mismo, definiendo el título que mejor refleje la función 
principal, naturaleza y nivel jerárquico. Solicitando aprobación del responsable del 
área afectada. -, 
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Que incluye las: 

Reglas de asignación de títulos de puesto: 

Director: 
El puesto debe reportar al director general y supervisar formal y directamente a 
por lo menos dos subdirectores o gerentes de departamento. 

Subdirector: 
El puesto debe tener bajo su responsabilidad la administración - de , un·· área o 
departamento de importancia clave para la empresa, reportando de.preferencia a 
un director y debiendo supervisar formal y directamente a_ dos· o más ge-rentes o 
coordinadores. -- '.' :\ ,, 

~"..o-~; .- - ; ,~·: .- .':_~·:~-:: ·::{~:.t' ':=:-~<: .. ,. -~·:,;.' 

Gerente: > _ . • .·-. . ;_,,< _ >::~. , <' ,·,)/: - • 

El puesto debe reportar a un subdirector y tener:, bajo' su:•cargo directo y; formal por 
lo menos a dos pel'"sonas; de las cuales por lo menos una;debe sel-coordinador' que 
tenga gente a su cargo, indistintamente del' nivet}~ue tengarí;-,,_,,,,• ·:-',;'•'.U,:\-'< < > 

Coordinador: ._ ,.·. ' :_--· -·---~~;''.::'', ·\_:;;,· 
El puesto debe tener. la responsabllidad_ principal, de _-establecer _la. relación.· entre 
diversos departamentos .para facilitar alguna'dedas•fl.Jnciones'clave:de·ta•empresa, 
o bien puede ser el responsable dé.'un proéesó; en' sú totalidad,":'reportando: a un 
gerente. ·._ --'.·>< ::\<:;·~; .-~-'-.;<.-:>~·-:~?--_,.;.:,;·:;·~o, '·-i\:f -,.· , ,. .. 

~-~;~:~:~--~;~-~j:~::~:~, --- - . --.<··:;:;.;-.. __ 

:,si~~~~~~: tiene la función . apoyar• a I~ ~~~l~~~¿i~~: •de -alguha función, 
desempeñando labores operativas -:-:··_que·· r'eqüieren · 'estudios· - técnicos-" - o· de 
preparatoria. 
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4.2.2. Valuación de puestos 

Al contar con el nuevo catálogo de puestos y con el apoyo de las descripciones de 
puestos, se continúo con el paso de valuación de puestos. 

Todos los puestos se valúan en una estructura teórica de- mercado, -misma que 
perfecciona la comparación de los puestos, y que permite la'comparación-de tOdos 
los puestos de la empresa, esta valuación permite considerar-la cc:¡ryip_l_eji_dad del 
puesto, el tamaño y las ventas de la empr~s¡;¡. · 

El objetivo de un sistema de valuación de>púéstos; es dasiftcar1~!:i- f~e'- üná forma 
objetiva, de acuerdo con la importancia y contribución de é_stos ada organización'. 
Por medio de factores de medición, para•'obténer un'orden lógicO de clasificación 

::r:u::::s;ase Intergamma diseñó un siste:a de'v~l~lJa~ió~-Pir punt-~s para "Nos 
Mochamos" basado en las competencias o factores'•é:onsiderádos en•ercuestionarlo 
de descripción de puestos. 

A cada factor se le asignó un peso determinado de acuerdo a la. importancia que 
cada uno de ellos tiene para "Nos Mochamos", de la siguiente manera: 

FACTOR 
Escolaridad 

Conocimientos Académicos 
Dominio de otro Idioma 

Conocimientos Prácticos (Puestos Previos) 

Profundidad de Conocimientos 

Toma de Decisiones 
Tipa de Decisiones 

Alcance de las Decisiones 

Relaciones Internas y Externas 

Análisis de Problemas 

Supervisión Dada 

Responsabilidad por Recursos Económicos, 
Materiales e Información 

Número de Subordinados 

Grado d~ superv1s1ón 

Información Confidencial 

Recursos Económicos 

PESO 
0.7 

0.4 

1.0 

0.4 

0.7 

0.6 

0.8 

1.0 

0.4 

0.6 

0.6 

0.5 

De igual forma se otorgaron valores<a cada posible respuesta a los diferentes 
factores, de manera que al seleccionar una respuesta a cada reactivo se ponderara 
este valor con el peso del factor correspondiente y al momento de sumar todas las 
respuestas se obtuviera una puntuación total para cada puesto. 

En el Anexo 4 se presentan los valores correspondientes a cada posible respuesta 
y su ponderación con el peso de cada factor. 
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Para desarrollar esta fase del proyecto se llevaron a cabo los siguiente.s pasos: 

• Intergamrna apoyó en la instalación, operación y--capacitadón.'.:del sistema de 
valuación por puntos a las personas encargadas de maneja':'; el sistema. 
Agrupación de puestos por área - - .· ..• _ ., ~.•·,··•• _, ... 
Programación de una primer junta de valuación con·;-un ;;consultor de 
Intergamrna, el director general y la cabeza de recursos hu¡,,anás para anclar 
los niveles de los puestos más altos de.la empresa.--';····::·····;>-•:, '•- ·. 
Juntas de valuación con cada director de área. - En"éa-é:fo'_:junta··de--•valuación 
intervienen un consultor de Intergamma que 'cuida:da·:·'objethíidad dentro del 
proceso de valuación, un representante del área·. dé•:·recursos humanos (que 
sirve como filtro y aprendizaje del sistema de valuación/- puesto que "Nos 
Mochamos" continuará usando este sistema para necesidades futuras) y el 
director del área, quien conoce ampliamente las.funciones,· responsabilidades y 
complejidad de cada puesto. - · _ •· :-- .:· -
Construcción de correlación de rangos de. - puntuaciones posibles contra 
equivalencias a niveles en una estructura de niveles-de .mercado (Anexo S). 
Desarrollo de la matriz o sábana de valuación donde se agrupan los puestos por 
área y nivel, a manera de mapeo (Anexo 6). 



4.2.3. Diagnóstico de compensación 

El siguiente paso consiste en revisar la posición competitiva 
Mochamos" contra un mercado determinado para compararse 
diferentes rubros de compensación. 

de "Nos 
en - los 

Entendernos que "Financiera Nos Mochamos" se encuentra en la búsqueda de 
definir un mercado de comparación para atraer y retener, talento. Sabernos 
también, que al hacer un análisis cuidadoso de las'entrévistas de-entrada y 
de salida, ayudarán a conocer contra quién se cornpite'i-ealrnénte; ya -c¡ue· la 
experiencia con respecto a personal no sindicalizado,•n-os-·indica que la gente 
no siempre se cambia a compañías del mismo giro en la mayoría de los 
casos. 

Por otro lado, el profesionista en desarrollo así com-o el ejecutivo _de: nivel 
medio y alto, son muy apreciados incluso en otras'localidades-·diferentes a.la 
ubicación del centro de trabajo. ·-

Un buen comparativo para atraer talento debe conjugar: : .·. 
Empresas representativas del giro sin _irnpoitar-su·ubicación 
Compañías del mismo nivel de cornplejidad,em.Ja zona,<:.' . 
Y sobre todo, compañías que se, carac:tericen por. contar con prácticas 
consistentes y competitivas,,,··; - en•:• '.).:re'cursos •: :,humanos, 
independientemente del giro:y"':z.ona;·, es::,decir,, solarnente•por tipo de 
personal. ;;:•,_ ~'';: ;, ,, .. •--. • · • '?'/: • 

El tomar únicamente uno, de estos tres 'elerneritos;,61.vidando los_ OtJ'"OS; .puede 
ocasionar que "Financiera ,-,,Nos~~:,Mocharnos'~C' aparezca :,_con'/ una ,,; posición 
competitiva que no -necesariámerite'--sei-ía• la' ·real;- atrayendo·;: problemas 
futuros en competitividad por:~_eltf:!,;~r;;o humé)~_<=>· ~;ft~ '~-i':'f;;_ú~~~"'\Ú' ''~: 

Por lo anterior proponemos i:.;rn n-lercado É:!special é:sE! bc;;~aciC> ~rl;'G~~irr-í~E!stra 
de comparación formada por ICIS' sigi.Jientes:24'.ernpteséls' dé 'distintos\' ramos 
de actividad y un rango ':de::_ventas sirnilares_·a-'•los:~-de' "Finanéiera':Nos 
Mochamos": ---- ------- --· - · - :.·-·· · 

• Akzo Nobel Chemicals 
• Arnercoat Mexicana 

Andreas Stihl 
• Antera 
• Arbornex 

Atento Mexicana 
Bandag de México 
Buhler 
Clevite de México 

• Construlita Querétaro 
Chubb de México Compañía 
Afianzadora 

Fisher Controles de México 
Hltchiner 

• Loctite Company de México 
MCM Servicios 
Motodiesel Mexicana 
Panarn de México 

• Pheips Dodge Magnet Wire de 
México 
Prestaciones Corporativas 
Ricoh Servicios 
Solvay Fluor México 
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JJJ:. Administración de Compensación 

Tenneco Automotive Servicios 
México 
Via Net. Works 
Zeller Plastik de México 
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Dentro del proceso de diagnóstico, fue necesario recabar toda la información de 
"Financiera Nos Mochamos" dentro del cuestionario de compensación. {Anexo 7) de 
manera que sea posible cuantificar todas las prestaciones y beneficios 
correspondientes a cada puesto de "Nos Mochamos". 

El diagnóstico incluye los siguientes 

Sueldo Base 
Ingreso nominal mensual recibido 

·';-~::·-~·y 

Compensación Garantizada ;-!'.·. ·.·... .. . 
Representa la suma del sueldo base con aquellos pagos qUe se dan e_n .efectivo y 
en forma garantizada, tales como aguinaldo;) prima vacacional, fondo éle. ·ahorros 
etc. · 

Compensación Total 
Agregamos el efecto de pagos en efectivo que s·e;_ dan en forma' variable como PTU 
y bonos. En todos los casos se presentan en forma 100 °/o'.gravable. 

'-· - . ' _. : ~ •, ·- ' ' . - -
··,,, 

Ingreso Neto ........ ,,. .·-:• .•. . . .. · .. , 
El neto real que el empleado se lleva a•casa, después de impuestos. 

En todos los casos se valúa el benefi'c:í6' ~~I ;~Ut:~} sea en E;!~peci~ ;o en bono y se 

::::~i:i::mo un cuadr~ ªtjlr\~r;·i''':~ t·:. ;·:~'~ ~-·::. ~;·( ... . . .; 

~~:~ªn~~~a~~~P;:~::c~:s~~-~~-- ~i~:~~~~tvf~.!~,~~:;f~~~ ~é~;~~~~nª~~~~~~h~,r;~. dª~ 
Nota: El diagnóstico presenta la 
como proyecciones a 3 y 6 meses de 
parte de lntergamma. 

con la fecha de efectividad actual, así 
lo que ocurrirá en mercado y sugerencias por 

En el diagnóstico se presenta la información segmentada en grupos de personal: 
No ejecutivos - Puestos gerenciales, profesionistas y técnicos o administrativos. 
Ventas - Se agrupan los puestos de esta área, debido al manejo específico de 
percepción variable en estos puestos para no mezclar la base de comparación. 
Ejecutivos - Cabezas de la empresa (directores generales, puestos de primer 
{directores de área) y segundo nivel organizacional (subdirectores) valuados 
en niveles 18 a 25 dentro de la estructura de mercado. 
Secretarias Separados del resto de la población por comportarse 
erráticamente o en función a oferta y demanda, características que 
desvirtuarían la comparación del resto de los puestos. 
Total - Generalidad de la empresa. 

-------------·-·-·-·-----··· ........... 



Al cuantificar toda la información de "Financiera Nos Mochamos" y compararla 
contra la muestra de empresas seleccionada obtenemos el diagnóstico de 
compensación (Anexo 8). 

El comparativo general de "Financiera Nos Mochamos" nos arroja como resultado: 

p e V d E 
Compensación Compensación 

Nivel Sueldo Garant:izada Tot:al Sin 

- Base Sin Aut:o Aut:o 
No ejecutivos 1 - 17 (8.1) (14.2) (13.5) 

Ejecutivos 18 - 25 (33.9) (41.3) (28. 7) 

Ventas 5V - 10V {109.4) ( 107 .O) (46.3) 

Secretarias 5' - 6' (34.6) {49.2) (60.3) 

Total (56.7) {62.1) (33.7) 

Del cuadro anterior podemos deducir que la pos1c1on competitiva de "Financiera 
Nos Mochamos" se encuentra por debajo del nivel de pago promedio del mercado y 
los diferenciales indican el porcentaje .de incremento que debiera otorgar la 
empresa para alcanzar el nivel de mercado. 

Al analizar los diferentes conceptos de compensación notamos que aunque la 
posición competitiva total de "Nos, Mochamos" en sueldo base y compensación 
garantizada, es menor al mercado; "en. el momento de agregar los factores 
variables (PTU, bonos e incentivosde venta), esta posición se mejora. 

En los diferentes segmentos dé población, n~tamos que los No ejecutivos son Jos 
más favorecidos en todos Jos conceptos, mientras que el personal de ventas y los 
ejecutivos, posiciones clave en la empresa; son los más afectados. 
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En las siguientes gráficas (figuras 14, 15, 16 y 17) se muestra la mezcla de 
Integración de Compensación para cada uno de los segmentos de población. 
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A continuación se presenta la comparac1on cuantitativa de prestaciones en efectivo 
garantizadas, incluyendo para cada uno de los conceptos más relevantes, el dato 
de "Financiera Nos Mochamos", y lo que otorga el mercado, indicando el estatus de 
la empresa con respecto al mercado y recomendaciones: 

Concepto ''Nos Mochamos·· 
Me,.-cado 

Status 
Especial 

I Aguinaldo 30 días 32.5 días Competitivo 
1 1 

Prima vacacional 3.5 días 11.3 días equivalentes 5 años de equivalentes Bajo 
antigüedad Prima 25 º/o Prima 76.1°/o 

i 

11 °/o del sueldo base 
Fondo de ahorros No otorgan la 90.5 °/o Tope Legal Recomendamos se 

prestación 26.3º/o de la muestra implemente la 
pagan excedente prestación 

grava ble 

10.9 º/o del sueldo base 
. 12 º/o del. sueldo Tope Legal 

Previsión social base·· 30 º/o de la muestra Competitivo 
.Tope. Legal pagan excedente 

93.3 °/o gravable 

' 
Bono de No· .. :• 

No No recomendable 
puntualidad 

.' 

... . 

··. ; 8 º/o de la muestra 
Gastos Ver 

Bono sustituto· de No 1er. nivel $ 94,440 asignación de auto 
automóvil Beneficio 

D.G. $ 189,450 
ler. Nivel $ 156,228 

Otras prestaciones Ayuda de 16.7°/o de la muestra Competitivo 
garantizadas Transporte $ 8,463.8 
*Ejemplos $ 5,428.0 

*Fondo para Retiro, Bonos de Verano, Servicios Extraordinarios, Bono de Rendimiento, etc. 
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Del mismo modo que en el cuadro anterior, en el siguiente cuadro muestra el 
comparativo de prestaciones en efectivo no garantizadas: 

Concepto "Nos Mochamos·· 

i 

1 Mes de sueldo 
1 Reparto de Promedio $ 5,350 
i utilidades 
i 
1 ¡----------
1 Bono ejecutivo 
director general 60 días 
1e•. Nivel 60 días 
2dº. Nivel 60 días 
3e•. Nivel 60 días 

Bono a empleados 
No (no ventas) 

Percepción Variable 
Otras no 
garantizadas Bono 
*Ejemplos comercialización 

100 º/o sobre sueldo 
base a generadoras 

de ingresos y 
promotores 

*Bono sustituto de PTU 
Bono por Desempeño 

Mercado 
Status 

Especial 

i 58.3º/o de la muestra 
monto máximo 

repartido promedio Bajo 
1 $ 33,667.5 

--- ------- -------------~ 
66.7 º/o de la 

muestra 
98.6 días 
83.5 días 
49.5 días 
60.0 días 

20.8 º/o de la 
muestra 

46 días anuales 
24,843 pesos 

-anuales 

En el área de ventas 
100 °/o de la 

muestra, Jo ofrece 
con un promedio de 

120 a 160 º/o del 
sueldo del promotor 

Bajo 

Bajo, se 
recomienda 

implementar un 
programa basado 
en competitividad 

Ligeramente bajo 
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Del mismo modo que en el cuadro anterior, en el siguiente cuadro muestra el 
comparativo de beneficios en ahorro, tiempo o especie 

Concepto '"Nos Mochamos" 
Mercado 

Status 
Especial 

1 Días de descanso 
4.0 días 5.2 días Competitivo 

[adicionales a los de la 
ley 

1 Días de vacaciones 
5 años de antigüedad 14 días 15 días Competitivo 

! 

1 Seguro 
24 meses de 95.8 º/o de la muestra 

de vida Sueldo y 48 por 26 meses de sueldo y Competitivo 
muerte accidental 47.7 muerte accidental 

16.7 º/o de la muestra Bajo, se lo ofrece Plan de retiro No 
Beneficio equivalente a 

recomienda se 

indemnización legal implemente 

Cobertura Cobertura 
Gastos médicos $ 640,680 por $ 668,472 por evento 
mayores evento Deducible $ 2,065 

Competitivo 

Deducible $ 2,563 Coaseguro 11.2 º/o 
Coaseauro 10º/o 

Si se otorga: Auto Asignado 79.2 º/o 
de la muestra 

ler. nivel tipo c44 ler nivel tipo D y E 
2do. nivel tipo B 2do.nivel tipo C y D 
3er. nivel tipo A 3er. nivel no se ofrece 

Cubre seguro, Se cubren los gastos al 
Bajo, se 

Asignación de auto gasolina y 100°/o 
recomienda 

estandarizarse la mantenimiento práctica y se ilimitado. 
Frecuencia de Frecuencia de cambio 

otorgue la opción 

cambio 48 meses 39 meses 
a compra 

Opción a compra: Opción a compra: 
No Ofrecida por el 94. 7 º/o 

de la muestra. Lo más 
típico es el valor 
comercial venta menos 
un 46 º/o de descuento. 

44 En el Anexo A se muestra la clasificación de autos usada por Intergamma 

i 
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4.2.4. Tabulador de sueldos 

Al contar con un comparativo contra mercado, se desarrolló el tabulador con base 
en los siguientes aspectos: 
1. Determinación de factor de compensación (paquete de prestaciones)._ 
2. Definición de política de posición competitiva. _ 
3. Desarrollo de objetivos salariales por nivel (sueldo base equivalente). 
4. Normalización de la curva. 
S. Costeo. 
6. Implantación. 

El tabulador de sueldos tendrá una efectividad de octubre 2002 a diciembre 2003; por 
lo tanto se debe especificar un enfoque de posición competitiva dentro de este lapso. 

Sugerimos aplicar el enfoque Lead-Lag (figura 18); el cual considera el crecimiento 
de mercado desde octubre 2003, hasta junio 2003. 

Con este enfoque se logra una posición competitiva de "lidereo" en estos primeros 9 
meses; y en junio el mercado alcanza el nivel del tabulador para tomar una posición 
competitiva de "rezago" sólo para los últimos 6 meses de vigencia del tabulador. 

6.00 

s.oo 

4.00 

3.()() 

2.00 

1.00 

0.00 

+ + + + + + + + + + 
+ + + + + + + + + + 

+ + + + + + + + 
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+ + _,__ + + + - + + 

+ + + + + ~ + + + 
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Figura 18 
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4. Caso Práctlcp: piseño del sist;ema integral de a;gmpen!i:ación 149 

A continuación se muestra la propuesta de tabulador tomando corno objetivo 
mercado el concepto de comparación total45

: 

Octubre / 2002 - Diciembre / 2003 

Punto q,u q,u 
Nivel Mínimo Medio Máximo Amplitud Progresión 

L 3,600 4,500 5,400 so 9.0 
2 3,924 4,905 5,886 so 9.0 
3 4,277 5,346 6,416 so 9.0 
4 4,662 5,828 6,993 so 9.0 
s 5,082 6,352 7,623 so 9.0 
6 5,539 6,924 8,309 so 9.0 
7 6,038 7,547 9,056 so 9.0 
B 6,581 8,226 9,871 so 9.0 
9 7,173 8,967 10, 760 so 9.0 

LO 7,819 9,774 11,728 so 9.0 
.LL 8,523 10,653 12, 784 so Z7.0 
L2 9,971 12,464 14,957 so Z7.0 
L3 11,666 14,583 17,500 so Z7.0 
L4 13,650 17,062 20,475 so Z7.0 
LS 15,970 19,963 23,955 so Z7.0 
L6 18,685 23,356 28,028 so Z7.0 
L7 21,862 27,327 32,792 so 20.0 
LB 26,234 32,792 39,351 so 20.0 
L9 31,481 39,351 47,221 so 20.0 
20 37, 777 47,221 56,665 so 20.0 
2L 45,332 56,665 67,998 so 20.0 
22 54,399 67,998 81,598 so 20.0 
23 65,278 81,598 97,918 so 30.0 
24 84,862 106,078 127,293 so 30.0 
25 110,321 137,901 165,481 so 

sv 3,333 3,666 3,999 20 20.Z 
6V 4,004 4,404 4,805 20 3Z.9 
7V 5,280 5,808 6,336 20 zs.o 

.l.OV 6,071 6,679 7,286 20 

s• 8,221 10,277 12,332 so 
6' 10,237 12,797 15,356 so 

45 El Tabulador de Sueldos se elaboró siguiendo el procedimiento descrito en el Capítulo 2. 
En el Anexo 9 se detalla el cálculo del tabulador 
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En la figura 19 se grafica la posición de los sueldos reales contra el rango del 
tabulador propuesto: 

Figura 19 

41•.l•Uto •• :,,:: •••.•• ,,.,.,,,,,,, ••••. 

--~ucldu Ha•u: C'o1nna11-n1u"' --,1innno ---- l•uulo PI.tedio --,lli,.imo 
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En la siguiente gráfica (figura 20) se expresa la posición de cada nivel en "Nos 
Mochamos" frente al rango del tabulador46

, donde: 
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• 
62 58 
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46 En el Anexo 10 se presenta el comparativo de cada puesto en Nos Mochamos frente al 
rango de tabulador 
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4.2.S. Evaluación del desempeño 

Todo sistema integral y objetivo de compensación requiere 
herramienta consistente que permita diferenciar el desempeño 
personas, para que esta herramienta sustente actividades como: 

./ Plan de carrera . 

./ Establecimiento y medición de objetivos . 

./ Promociones . 

./ Aumentos de sueldo . 

./ Administración de bonos • 

./ Capacitación . 

./ y principalmente rentabilidad del negocio. -

de 
de 

una 
las 

La evaluación del desempeño consta de un manual donde se describen las 
características· principales del objetivo de una evaluación del desempeño. Las 
definiciones de cada uno de los factores o competencias que "Financiera Nos 
Mochamos" considera vitales medir en una evaluación del desempeño y cómo 
calificar el cumplimiento de dichas.métricas. 

También explica qué son los objetivos y cómo medirlos. 
;,.;: ,_ 

Para llevar a cabo una evaluación del desempeño exitosa en "Financiera Nos 
Mochamos" se recomienda seguir el siguiente proceso fig. 21: 

Figura 21. Proceso sugerido de evaluación.de desempeño 

Asegurar igualdad de 
condiciones en el 

ambiente de trabajo. 

Definir el sistema de 
evaluación a emplear: 

Entrevista de evaluación 
del desempeño 

Aplicaciones de Ja 
Información obtenida: 

a)Valuador: jefe directo. 
b) Criterio de evaluación: 

establecimiento y logro 
de objetivos; 

competencias. 
e) Método de evaluación: 

escala con descripciones 
narrativas 

a) Retroalimentación, 
capacitación y decisiones 

de desarrollo del 
personal. 

b) Validación de programas 
de selección. 

e) Aumentos de sueldo, 
promociones, 

transferencias o despidos 
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El formato de evaluación de desempeño diseñado para "Financiera 
Mochamos" se divide en dos partes: 

Nos 

Cuantitativa que mide cumplimiento de objetivos y 
Cualitativa que mide actitud, aptitud, habilidades y 'valores, que se 
engloban en 13 competencias. 

Un objetivo es una descripción genérica del resultado querse',de~ea 1 alcanzar, 
debe incluir las actividades clave a realizar, la forma de 111ediciónty,',la-':fecha de 
terminación. Dentro de la parte cuantitativa de la evaluaciór-i''se'.:'det:íen;:incluir 
cuando menos dos objetivos y un máximo de ciné:o;i'puesto: c¡'ueélaiévaluación 
se lleva a cabo anualmente y el considerar más Cle 'cincOcóbjetivos ca~ría en la 
medición de actividades cumplidas. < <B, •t:r,{''',' ~'t ','}':;:".' '? '', ·· 
Las competencias son el conjunto de cofiC>ci'ihie~fcii;;,'~C":lra~e;ís~Ú:as, 
experiencias y habilidades empleados en el; desempéño- .: de :¡a ' misión y 
finalidades del puesto alineados a la cultura. y •.valores 'de,' ... '_'Financiera Nos 
Mochamos". Las competencias a evaluar son: -,, 'C;;:,," ' -·· 

.-;/·~ 

1. 

2. 

Conocimiento técnico: 
Es la utilización efectiva de 
técnicas de su área de 
administrativo. 

los concept~~; ~~~~~~~;·m!todos, herr~mientas y 
conocimiento, ya:,, sea - profesional, técnico o 

Enfoque a resultados: .. , .. -¡, x> 
Trabajar de acuerdo al proceso establecido basado en: 

Fijación de objetivos congruentes con la organización.·: 
Planear (programar y organizar). · '•'' ... '<-:: 
Ejecutar, verificar y controlar. 
Evaluar y retroalimentar. 

con una orientación al logro de resultados con la :finaÍidad de. crecer con 
orden y lograr una ejecución eficiente. 

3. Análisis de problemas: 
Analizar y evaluar áreas de oportunidad en procesos y procedimientos para 
establecer diversas alternativas de solución -así., como sus posibles 
consecuencias. 

4. Toma de decisiones: > -- ' - ·- - - · 
Analizar y evaluar áreas de oportunidad en procesos y procedimientos para 
establecer diversas alternativas de solución, así·'como:sus- consecuencias; 
avalado con información concreta, veraz y oportun_a.; 

5. Trabajo en equipo: _ -
Adoptar y enfatizar el espíritu de colaboración dentro y fuera de la 
organización, fomentando la unidad, compañerismo y apoyo mutuo para el 
logro de objetivos comunes dentro de":un--marco productivo para la 
empresa. 
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6. Actitud de servicio: 
Ejerce una disposición positiva sobre sus compañeros y clientes, logra 
satisfacer las necesidades en beneficio de la persona o de. la empresa, 
orientada a metas comunes. 

7. Manejo de conflicto: 
Es el manejo adecuado de una situación incompatible· entre dos- o más, 
ya sea de valores, objetivos o eventos. 

S. Conocimiento del negocio: _ . , ,_ . . -..... 
Es el entendimiento de la empresa en cuanto.a~sus~objetivos, mercado, 
competidores, amenazas y oportunidades;· canales de -distribÚción - y 
clientes. · 

9. Mística: _ _ 
Vivencia de valores de "Nos Mochamos" (persona,· trabajo en equipo, 
pasión, rentabilidad, responsabilidad y servicio)'· en. _cada _una de las 
actividades encomendadas. · · ·'·>· . ·:,~. -

Las siguientes cuatro competencias son ex~1S~1~x~~: ~:-ra puestos gerenciales 
debido a la naturaleza de supervisión del pUesto: ·-

10. Mentoría: · · Y ,}-;_j 
Está interesado en comunicar de manera permanente expectativas claras 
y positivas respecto al potencial y oportunidades de mejora de cada 

11. 

subordinado. · · ·· · 
Actúa como un "coach", vigilando el avance profesional de cada 
subordinado 

Catalizador de cambios: 
Expresa claramente una visión de cambio. Inicia o administra cambios 
positivos que reflejen objetivos corporativos. . __ -__ . 
Actúa para apoyar cambios. Expresa una visión-explícita de cambio a sus 
subordinados y a todos los involucrados.<!> · 

:,:-

12. Liderazgo: ·. - .. ·. 
Dirige y maneja el cambio considerand6º;'1as-:"necesidades delTentomc:i con 
entusiasmo, motivando, comprom~tiendo):~¡'.y'.;t~ireconociendo.•' a los 
participantes de su equipo conforme.a .los·principios·y,,valores;'J 

13. Desarrollo de relaciones : ·a-:' ) ... :·.~--- : ·J•f' ''''· •·· .• 

Capacidad para establecer relacione'sCi;,'ter'per-;;onalés ;sanas Ia· t:'ravés de 
negociaciones ganar ganar logrando'.' .. despersonalizar. :situaciones 
conflictivas en pos de resultados efectivos de trabajo: 
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Para evaluar desempeño se aplicará el siguiente formato (fig. 22). 

PERIODO DE EYALUACJON 

PAR.TE r CUANTITATIVA.. ANOTA LOS PRINCIPALES 08JETIVOS DE TU PUESTO (MAXIMO S) 
Deberas de anot4r un• celi,ic•cion •I ob.1-etiuo establecido de acuerdo • la sio. Tabl• 

s~-..._,, Excede los requerimientos meiis altos y/o expectshvas más altas en resultados para este puesto. los 
,,_ .. _, requer1m1entos nunca esperados de desempeño en un etto grado, dada la nelluraleza de la s•vactón. 

E~MI,......,....,..._ va mas ollá de los requer.m1entos de desempeño, expectativas y/o responsab1ltdades. Supera los 
r'-2'.I resultados normales de desempeño dodas tas cwcunstll!lnc1os 

~~~~~as Cumple con los requerimientos normeles, expectativasylo responsobllldedes 

--­f'.H'-' 

No cumple con los requer1m1entos báS1cos de desempeño Produce menos de los resultados 
necesanos. 
No cumple con los requer1m1entos minimos de desempefio, Se necesita corrección Inmediata y 
sustancial. 

00.JETIVOS 
ESTABLECIDOS 

F';E$ULTA00 CAl.WICACIO• 

1.- 1.so 
2.- 1.00 
3.· 
4.· 
s.-

Promedio! 1.2S 
PARTE 11 CUALITATIVA 
Anotdr Id punr•ción po9rd c•dd un~ de lds h•bilidddes en e/ cuddro correspondiente por medio de una --X .. 
No se podr.a Incluir dos cc.liFic.adones por habilid.ad y no deje de d.ar un.a c•liFicc.clón • e.ad.a h•biliddd. 

Habilidades 

Conocimiento Tecnico 
Enfoque a Resultados 
Analisis de Problemas 
Toma de decisiones 
Trabajo en equipo 
Actitud de servicio 
ManeJO de Conflicto 
Conocimiento Negocio 
Mistica 

Mentaría 
Catalizador de Cambios 
Liderazgo 
Desarrollo de Relaciones 

FIRMA Y NOMBRE DEL EMPLEADO 

Sobre••licnte 

1.5 

FIRMA Y NOMBRE oeL JEFE NMEDtA TO 

EMccde los 
requeriml. 

1.25 

1.25 

FIRMA V NOMBRE DEL GERENTE V I O DIRECTOR DEL A.REA 

AREA VIO SUCURSAL 

Dirección de Personas 

Cumple con 
uerimi. 

1.• 
1.• 

Huce•K• 

G.75 

1 1 1 
1 1 1 
1 
1 

0.5 
1.25 

1 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

o 
o 
o 
o 

Promedio 0.17 
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El formato de evaluación de desempeño otorga peso específico a objetivos y 
competencias: 

A la parte cuantitativa (objetivos) se le asigna un 60°/o de peso por ser 
más tangible, mientras que 
a la parte cualitativa (competencias) se le da el 40°/o restant~--

AI ponderar las calificaciones de cada parte, se obtiene un puntaje total, que 
se traduce en la siguiente escala de calificaciones: 

CALIFICACION PUNTUACION 
A 1.50-1.41 
B 1.40 - 1.20 
e 1.19 - 0.80 
D 0.79 - o.so 

Las calificaciones se definen como sigue: 
- ,_-,_ -

A - SOBRESALIENTE. Clara y consistentemente demuestra extraordinaria y 
excepcional competencia en esta'área.':No es-fácil encontrar désémpéño de 
este tipo en posiciones comparables; Es- un :empleado' reconocido 'por.· otros 
fueradesuáreaogrupo. - ··e,·;, · - -- --- · 
e - EXCEDE EXPECTAT1~A'!Li El -,~-~~1eadc>:,: C:1aramen~~c-ie ~iferenciá <cie1 
grupo de buenos empleados,: debido;a que excede los requerimientos.- Es- un 
ejemplo a seguir para el gru,po:' ·• '•i:_" •is ~-:'.; '"''';•···: >;{;;, · • 0 ' -:;_-3;-:: :k;-.. 
C - CUBRE EXPECTATIVAS; su;ciesemp~ño\~n:fest~-~-á¿;;;·a:,'demLÍ'estraé;que 
domina su puesto. Su deserrí¡:iefíó es\;efec:tiv<;>~'. prc;>fesic;>na1;;Uogra.;t()dos dos 

:b~e:::E:~::e~::::::.c:::·cu~~~;2~~i1i~~~~-~t~;~-i~-ifill~"~~~~'~:~;i~i~~t~s-
del puesto; puede estar en proceso decdesarrollc:i?o~múestrá:clara•deficiencia. 
La necesidad de mejoría es evidente::i·, -·;:~----. --;•::::·•::· -- - ---;·· > ._: 

Se decidió implementar un_ siste~a)c:fe evalu~ción:•di:de's:rnp~~ide--90º, 
dado que es el primer esfuerzo,_que se hace ·en':'este._tema:dentro de ·1a 
institución y tomando en cuenta que no existe la cultura para desarrollar un 
sistema más complejo. 

TESIS CON 
l·.n..uj_,,\ DE ORIGEN 

---........_ 



4.2.6.Guía de aumentos 

La estrategia de incrementos es un enfoque que permitirá . establecer 
objetivos salariales en función al desempeño de cada individuo• y su posición 
dentro del tabulador. 

Se desarrolló una matriz de aumentos, en Ja que se definen los aumentos a 
conceder de acuerdo al índice salarial (Ja penetración del tabulador de cada 
empleado), y su evaluación de desempeño. 

Para construir Ja matriz de aumentos, se determinó establecer 5 diferentes 
parámetros de penetración: 

Parámet:ro de Penet:ración Rango de Penetrac1on 

Mínimo < 80.0 °/o 
01 80.1°/o - 90.0°/o 

Medio 90.1º/o - 100.0°/o 
03 100.1°/o - 110.0°/o 

Máximo > 110.1°/o 

De modo que siguiendo el procedimiento mencionado en el punto 3.3.S.3.1; 
la matriz ideal quedaría corno sigue en la figura 22 

CATEGORIA DE 
EVALUACION DEL 

DESEMPEÑO 

SOBRESALIENTE 
A 

(150-1.41) 

EXCEDE 
EXPECTATIVAS 

B 
( 1.40 - 1 .20 ) 

CUBRE 
EXPECTATIVAS 

e 
( 1.19 - 0.80) 

NECESITA 
MEJORÍA 

D 
( 0.79 - 0.50) 

MINIMO 
.so 

38.8 

31.3 

18.8 

6.3 

Figura 22. Matriz Ideal 

PENETRACION EN TABULADOR 
Q 1 MEDIO 03 

80.1 -90 90.1 -100 100.1 -11D 

31.3 18.8 6.3 

o.o O.O o.o 

MAXIMO 
111+ 

o.o 

o.o 



Y considerando que la Dirección General de "Financiera Nos Mochamos" ha 
autorizado un aumento promedio del 12º/o, con un incremento máximo del 
13.5 y mínimo del 7.5; se construye la matriz de acuerdo a estos 
parámetros, quedando de la siguiente manera (figura 23): 

VIGENCIA A PARTIR DE. 
Enero 1, 2003 

CATEGORIA DE 
EVALUACION DEL 

DESEMPEÑO 

SOBRESALIENTE 
A 

( 1.50. 1.41) 

EXCEDE 
EXPECTATIVAS 

B 
( 1 40. 1.20) 

CUBRE 
EXPECTATIVAS 

c 
( 1.19 - D.80) 

NECESITA 
MEJOR{A 

D 
( D.79 ·O 50) 

Figura 23. 

MATRIZ DE INCREMENTOS 2003 

PENETRAOON EN TABULADOR 
r.tllNIMO o 1 MEDIO 03 MAXIMO 

.ao 80.1 • 90 90.1 .100 100.1 .110 111+ 

13 5 13 12.5 12 11.5 

13 12 5 12 11.5 11 

12.5 12 11.5 11 10.5 

B 7.5 o o o 

Esta Tabla de Méritos forma parte del Sistema de Administración de Sueldos de Financiera Comapartamos, y liga el 
sueldo con el desempeño. Una vez que se ha establecido una categoria total del desempeño, utilice esta 
matriz para determinar el porcentaje de incremento basado en la posición en el rango. 
Esta matriz representa el porcentaje máximo de incremento por méritos. 

- ......... 



4.2.7.Comunicación del programa 

El punto final al contar con el sistema integral de compensación listo para 
otorgar los incrementos, es comunicar el programa. 

Para efectos de comunicar el programa, se diseñó -un comurlicado~impreso-­
muy sencillo; además de prepararse una presentació11:.en''quecse expone-el 
programa completo. _, •• :. -;~,'~" .-,·y- ; ; 

Se programó un plan de comunicac1on _en--•- que se:·hi~iei~d/,~-;¡inlcÍaJrnente 
presentaciones a_ los directores generáles • ~ Y-7:dir:e_ctoi:-es;~::;.: de ,;.;área, 
posteriormente se desarrollaron ta11eresT' erí\. queFse'.J'C:an:rUnica\e!__;_'p1ari ;~ª•··Jos 
subdirectores y gerentes de área;·· 1os'cúales ti-ansr11itiríán'el ~~pr:Ograma a toda 
la gente a su cargo; estode_bido a Ja descentralizadón de'ré!~.:::.Ucürsales. 

Para el personal de<sede, se organizó una pJáti~~-;p(¿"r{~i'.i~-~fr~~':~D~ se 
comunicó el -programa, Jos puntos más importantes;] a~ifrátarffUeron los 
siguientes: ··:;;><'. · ;· >~::.: 

+ 
+ 
+ 
+ 
+ 
+ 
+ 

Descripción y valuación de puestos. 
Estudio de mercado para conocer Ja posición competiti~~--~~ J,F:l';r~sa. 
Construcción del tabulador. · :_:·:•··Y:.:·,::~ · 
Implem~ntación del sistema de evaluación de desempeño.•-
Presupuesto. - · 
Guías de aumento. 
Programa de incrementos autorizado por cada dire~ciÓn d~ área. 
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Conclusiones 

El presente trabajo muestra las técnicas aplicadas y los pasos a seguir para la 
implantación del programa de administración de sueldos en la empresa 
"Financiera Nos Mochamos", presentando los fundamentos teóricos,: con el 
objeto de hacer más comprensibles los conceptos utilizados. Sin embargo, la 
totalidad del trabajo plasma la experiencia adquirida a través de 7 años, en 
los cuales he aplicado consultoría en recursos humanos. 

Hoy en día, es imposible concebir el buen funcionamiento de una empresa sin 
un sistema formal de compensaciones, ya que éste permite establecer los 
parámetros necesarios para tomar decisiones fundamentadas en lo referente a 
la retribución del personal; estas decisiones promueven una mayor motivación 
en los empleados que ven reconocida su aportación individual, consiguiendo 
una mejor relación costo - eficiencia. 

La importancia de un adecuado sistema retributivo radica en cómo afecta a la 
motivación de los empleados y, por lo tanto, a su rendimiento y vinculación en 
una empresa, sin olvidar la repercusión sobre los costos empresariales. 

La Administración de Compensaciones involucra una :serie de procesos 
interrelacionados entre sí: 

+ Establecimiento de equidad Interna iPºr medici d~I 'análisis y valuación de 

:~::~::·miento de -competiti~ÍciC!ci e>ct~rn~:, ~ t~21~~·· de la encuesta de 
sueldos y la elaboración del tabulador de.sueldos; 

+ 

+ Cumplimiento de la remuneración- por -~~~:;~~ñ~ erTlpleando la_ evaluación 
del desempeño: -··-, · -- - :·::·, _ _,·_> -- -

+ Establecimiento de estrategias .de aumentos de sueldos mediante el 
desarrollo de la guía de aumentos:· 

Después de analizar_ a _la empre~a Financiera Nos Mochamos - en lo referente a 
su administración_ de _compensaciones -,:se_ detectó como principal deficiencia 
la carencia de un sistema formal de compensaciones, lo cual se traduce en: 

+ 

+ 

- . . ' -

Ausencia de eqllidacf inte~ná. 

Falta de compe~;tividCld :externa, debido a que desconoce si sus niveles 
salariales corresponden a los prevalecientes en el mercado. 

---------------- -- - ----
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+ Falta de motivación del personal y, por consiguiente, bajo rendimiento. 

+ Dificultades en 1.as labores de reclutamiento y. selección~ 

+ Información insuficiente para llevar a cabo promociones, transferencias o 
,-aum_ent<?:~~:a~-~~s~~-ld~_~j~Sti~cados:-:-o--~--~~~~=~~:~~-~~-00~~--~~~=~~ ~---=~-c:~:;==~;~c-~~-=co=---

- - :_"--~·-, ~"':,,.. _,__ 

+ Ineficiencia del presupuesto_salarial de.la empresa. -

Identificado lo anterior, se diseñó un sis'~em~:'~~~Mal d~.~~~~ensá'ciones para 
dicha empresa -que resultara eficiente en costos;a: fin de~que, la 'remunE?ración 
global de los empleados fuera equitativa/: partie'ndo)'de• la]Jmp(:)rtánciá de los 
puestos, la tendencia de sueldos reportada· en X el !::mercado/• así·· como · el 
desempeño de cada individuo. '°· · • · · -

··.-, ' 
.. . ·-· ·"' 

Cabe señalar que el sistema de compensaciones · propuesto requiere de 
revisiones periódicas para realizar ajustes ipor•,canibios ·en· el mercado, por 
reestructuración de la fuerza de trabajo .de la empresa o. por la· aparición de 
nuevas disposiciones legales. ·. :. .. - > .·. · · -• · ··· ·:: 
Al conocer .la posición competitiva de la ~~:presa, se observó .que "Financiera 
Nos Mochamos" se encontraba. muy-por debajo deJnivel de mercado deseado; 
por lo cual se solicitó a la .dirección::'genera1·: un presupuesto superior al 
pronosticado por el mercado; para de esta -manera recuperar posición 
competitiva. :., ·. .·'.· -.- : 

Se puede concluir que con, eÍ\es~i:i~l~:~i~lentC:' de este programa, se obtienen 
los siguientes beneficios para la emprésá: 

1. Es:aplicabl~ ~:~~do;eJ_.~i~~~ri~\.:: < 

'·~.~'' 

2. Se comienza- a· compensar,- de; manera, competitiva_ con respecto a otras 
empresas. ·-.,· 

":}:' ~:_'_::\ __ .;<_<_;:·.:>;J_:----·::_-f:_; '-· - .· . ., 

3. Considera una remuneración. individ,ual ·~ara: cada. persona. 

4. Se reconb~e;'.~~ ¡.{i~~f-~e resp()~~abilidad ·de los pu~~stos ~/el cjeserripeño de 

s. :~~er::z~r~ P~;;ii~ª' en···e1'.qu: ~~ inJi~i:ti~·~~~~~:;eErso~~para. su 
capacitación, se ••vaya de.: la .;empresa;~cpara\z¡aplicar.;{sus'i;;conocimientos y 
experiencias-en·otras•compañías~'induso'.en'berieficio-de,los';C:ompetidores. 

- .;:- -:·::;~ ':.~;~y-~·~:-.:~ .. ::-~\~:~~~?~;::~x;:~~~:r ·J·:.:¿:=:,~;/i/~-:~).;:,:,;:. _,!};-:;>-'.-.· ,~·. 
6. Evita improvisación y subjetividad en>JaiásignaciÓn de sueldos. 

7. Permite motivar al personal 'clec~ur~::~,~~~~r.-:,'.J~~d~"~al otorgarle un salario 
superior al de sus otros compañeros que. ocupan el mismo puesto, pero con 
resultados deficientes. 

TESIS CON 
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8. Aplica porcentajes y fechas de incrementos salariales, previamente 
establecidos evitando favoritismos.· 

9. El· traoajadoi.::~Tobservá~ºqúe~-sus res-ultados -le 
proporcionciles.á sú.'esfllerzo.' .· 

generan recompensas 

En resumen p~~~:~;C>~:;c:l~C:i~_.qu~ ~L i,:;,p~~to p~incipal del: sistema- il"ltegral de 
compensacfón:radicáen: . .'<·~ce·:· .. ,, 

<:};·~:~~ ·º"~·"·= ~.:.:;~:,- ~:~~.> ._., 
+ Crear una cultÍ.;ra:, de.: productividad al ligar los incrementos con la 

evaluación ·_de' desempeño · 

+ 

+ 

No se qui¡~~,,~t';!~;l~~~ITlpresa que más paga, pero sí ser competitivo en pago 
a nivel de mercado·,· 

Con la evaluación de desempeño se detectó personal con alto potencial; lo 
cual ayuda a estudiar y planear el desarrollo de talentos que .. implica 
desarrollar. programas específicos de capacitación; así como procurar que el 
personal con alto potencial sea bien remunerado y motivado 

Pagar adecuadamente es un término hasta cierto punto ambiguo, sin embargo, 
las empresas por muy pequeñas que resulten, pero que deseen contar con 
gente eficiente, siempre deberán estar pendientes de remunerar a su personal, 
con base a las responsabilidades, desempeño, pago en otras empresas y 
posibilidades económicas de la compañía. 

Cada empresa debe establecer su programa de compensación, con base a sus 
características y posibilidades; por lo cual, se sugiere que los sistemas de 
remuneración se modifiquen de acuerdo a los tiempos que se estén viviendo; 
asimismo, la información de descripciones y valuaciones de puestos debe ser 
actualizada periódicamente, de igual manera los tabuladores y guías de 
incremento; de tal forma que las medidas a tomar, sean congruentes con la 
realidad. 

Se sugiere revisar los casos especiales de promociones, crecimiento acelerado 
del mercado u otros factores que se presenten fuera de lo planeado, con el 
objeto de establecer estrategias de vigilancia para que el programa de sueldos 
no se vuelva obsoleto. 

Resulta necesario, establecer una metodología para involucrar a todo el 
personal sobre el manejo de los sueldos de la compañía. 
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Anexo 1 
Cuestionario para descripción de puestos 

TÍTULO DEt PUESTO 
EMPRESA 
DIRECCIÓN 
GERENCIA 

UBICACIÓN ORGANIZACIONAL 
1~ 1 

NÚMERO TOTAL DE PERSONAL 
SUPERVISADO POR El OCUPANTE DEL 

PUESTO A DESCRIBIR: 

NOSIND. 

lllRF.CTAl!F.~TE 

l\OIRECT A\IE~TE 

'llooorarios, becariosyoutsourcing 

(Titulo del puesto) 

N~Subord. 
1lÍIW'IM 

No.Subonl. 
indinirtnc 

SINO. OTROS TOTAL 

(Titulo del puesto ) 

No.Subord. 
irwlirrrtM 

El puesto reporta a : 

PUESTO A DESCRIBIRSE EN ESTE 
CUESTIONARIO 

No.Subord. 
OiTI'ttnc 

(Titulo del pueslo) 

No.Subonl. 
indirrrlM 

1tSlS CON 
~1ALLA DE ORIGEN ___ :::...:--

No.Subonl. 
iMirrrtm 

l'UESTOCON 
SECRETARIA 

APROBACION DEL JEFE INMEDIATO: NOMBRE : _________________ _ 
PUESTO : _________________ _ 
FIRMA : _________________ _ 

*Coordinaciones y departamentos 

1 No. Ocup. ¡ 

s1LJ 
NOD 

(Titulo del pul~to ) 

Úitulo del puesto ) 
¡ 

No.Subonl. 
indirrtlnt 

16~ 
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FUNCIO~ES DEL PUESTO 

Describa las funciones de su puesto, considerando qué actividades desarrolla para cada función, cómo las desarrolla, y para qué se llevan a cabo. 
Ordénelas por importancia, empezando por la más importante. La función se compone por un cúmulo de actividades. 
En caso de requerir más funciones, agréguelas en la parte posterior. 

(1) .. (2) ( 3) 
QUE SE HACE cmlOSEHACE PARA QUE LO HACE 

FUNCION No. 1 

QUE SE HACE cmmsEHACE PARA QUE LO HACE 

FUNCION No. 2 

QUE SE HACE COMO SE HACE PARA QUE LO HACE 

FUNCION No. 3 

(1) Verbo Adivo (Ejemplo: analiza, recaba, archirn, etc.) 
(2) Gerundio (Ejemplo: misando, capturando, obteniendo. etc.) 
(3) Verbo Infinitivo (Ejemplo: para controlar, para asegurar, para mantener) 

rt~SlS CON 
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Título del Puesto: ----------------------------

!liO AlliOTF. LOS DATOS DEL OCUPA!liTE, SllliO /.OS REQUERIDOS l'AltA OCUPAR EL PUESTO 

CONOCIMIENTOS ACADE~llCOS.- Conocimientos teóricos que se requieren en el puesto para el desarrollo adecuado de sus actil'idades. Se refiere a 
cualquier aprendizaje que se adquiere a tral'és de la enseñanza directa y formal. 
Puede incluir el manejo de un segundo idioma. 

SEÑALE EL GRADO MÍNIMO NECESARIO PARA DESARROLLAR LAS FUNCIONES. ANOTE LA ESPECIALIDAD Y DOMINIO DE OTRO 
IDIOMA. 

Escolaridad Carrera o Especialidad Total de Años de Dominio de otro idioma : 

o Estudios por Etapa 

D Preparatoria No se requiere 

o Carrera Trunca D Sí se requiere Inglés Otro 

o Licenciatura D liásico D liásico 
Entiende Entiende 

D Maestría D Medio D Medio 
Traduce al Español Traduce al Esp. 

O Al'anzado D A1·anzado 
· Traduce al Inglés Traduce al tng. 

o Dominio Total o Dominio Total 
Bi-Cultural Di-Culturnl 

. CONOCIMIENTOS PRACTICOS.- Cúmulo de conocimientos adquiridos a través de actividades laborales, en base a práctica y/o experiencia para solventar 
las funciones del puesto. 
ANOTE EN ORDEN DE IMPORTANCIA, LOS PUESTOS PREVIOS, SIMILARES Y/O INFERIORES QUE SE DEBEN OCUPAR COMO 
PRE-REQUISITO DEL PUESTO. 

Puestos Pmios o No hay puestos previos. 

o Un puesto previo. 

o Dos o tres puestos previos. 

o Más de tres puestos previos. 

Puestos que no requieren experiencia, pueden requerir inducción. 

Puestos que requieren haber pasado por un puesto previo, generalmente auxiliares, especialistas, 
analistas y otros que requieren más de un año de experiencia. 

Puestos que requieren haber pasado por dos puestos previos, generalmente lideres coordinadores y 
profesionistas que requieren de dos a cinco años de experiencia. 

Puestos que para desempeñarse requieren haber ocupado un puesto previo de gerente en adelante. 

ífDC"¡~ CON !rJ.i.u 
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PROFÜSbihAD DE Có.\oh\llENTOS.- Grado de espccialimión requeridos por el puesto: (Poner ejemplos y tips) 
Campo de Especialización: 

o 
o 
o 
o 
o 

SEÑALE El. GRAOO ~IÍNl~IO NECESARIO PARA DESARROLLAR LAS FUNCIONES. 

No se requieren conocimientos especialización 

Se requieren conocimientos básicos en el campo de especialización 
Defina "Campo de Especialización" __________________________ _ 
Se requieren conocimientos medios en el campo de especialización 
J)efina "Campo de Especialimión" -...,---,---.,...,,-,---------------------­
Se requieren conocimientos avanzados en el campo de especialización 
Defina "Campo de Especialización"--------------------------­
Se requieren dominio completo del campo de especialización 
Defina "Campo de Especialización''-----------------------------

TOMA DE DECISIONES.- Autoridad y autonomía conferida al puesto para implementar acciones para el logro de resultados adecuados, así como para llevar a 
cabo negociaciones que inl'Olucren el devenir de la empresa. 
SEÑALE EL GRADO MÁS ALTO NECESARIO PARA DESARROLLAR LAS FUNCIONES. 

l. Tipo de Decisiones 

o 
o 
o 
o 
o 
D 

D 

El puesto implica seguir instrucciones claramente señaladas, normalmente consulta a su jefe antes de tomar decisiones para cubrir dmiaciones. 

Las decisiones típicas son semi-rutinarias, con acciones limitadas y especificadas en los procedimientos y nomms. 

Las decisiones a tomar implican la aplicación de criterio ocasionalmente y deben estar sujetas a procedimientos, normas y políticas establecidas. 
Las desviaciones criticas deberán de ser consultadas con el jefe. · · 

·' 
Las decisiones a tomar implican la aplicación de criterio ocasionalmente basado en precedentes, el ocupante del puesto d~be sujetarse a 
procedimientos, normas y/o politicas establecidas. ' 

Las decisiones normalmente requieren juicio y criterio personal debido a que no hay pre~edentes, ni. nórní~s establecidas y debe sujetarse a 
políticas del grupo. ••. : ) j · • •· • 

~ '· -~ 

Las decisiones frecuentemente requieren juicio y criterio personal debido a que ~~ b'ay ;rec;d~~t~s; ~¡·n~rriias establecidas, aunque debe 
sujetarse a politicas del grupo, tienen alto grado de autonomía en sus decisiones. . ' · · · · · · · ' 

Las decisiones constantemente requieren juicio y criterio personal debido a que no hay precedentes, politl~as, ~i normas establecidas, tiene la 
autonomía máxima de la empresa. 

·,'.¡;:qc CON 1L1J.0 
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Alcance de las Decisiones 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 

Una decisión mal tomada afecta al puesto únicamente, y generalmente resulta en retrabajo del ocupante del mismo. 

Una decisión mal tomada no sólo afecta al puesto, sino a otros sin llegar a impactar en toda el área. Ocasionalmente genera retrabajo y retrasos. 

Las consecuencias de decisiones mal tomadas impactan en la operación y administración de una área de la empresa. 

Los asuntos a tratar afectan al área, una decisión mal tomada puede afectar los resultados y costos de la misma. 

Los asuntos a tratar afectan a más de un área organizacional de la empresa. Una decisión mal tomada generalmente tiene repercusiones 
importantes en los resultados de la misma. 

Los asuntos a tratar afectan a más de una empresa del grupo, las decisiones tomadas generalmente tienen trascendencia en la operación y 
administración en el corto plazo. 

La trascendencia de las decisiones típicas del puesto es tal, que puede afectar a toda la empresa y áreas de Ja misma modificando los planes de 
negocios y estrategias en el corto y largo plazo. 

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS.- Interacción en términos de frecuencia y nivel de gente con la que se trate, con el objeto de contribuir al 
cumplimiento de las actividades propias de la empresa o del grupo. 

SELECCIONAR EL GRADO MÁS AL TO QUE SE APLIQUE, YA SEA EN LO RELATIVO A RELACIONES INTERNAS O EXTERNAS 
Adividad en la Relación 

O la interacción con otros implica básicamente el recibir, recabar, o proporcionar documentación o información de rutina. 

O El trabajo incluye resolver asuntos que implican recabar, interpretar, analizar y comunicar información que no está disponible de manera 
sencilla y rutinaria. · 

O Interactúa ante internos y externos, tomando acciones de acuerdo a lo establecido en manuales; procedimienios; o antecedentes basados en la 
costumbre. Generalmente consulta a su jefe. · ~· · : 

O Negociar asuntos representando a su área o dirección, comprometiéndose sin consultar con su jefe. 

O Representa a su empresa o al grupo ante externos, negociando e interactuando en base a su juicio y criterio. Generalmente consuli~ a su jefe. 

O Relaciones de trabajo que implican tratar asuntos o prestar servicios a ejecutivos y funcionarios de niveles medios. 

O Relaciones de trabajo que implican negociar asuntos (no prestar un servicio) con ejecutivos y funcionarios de niveles medios y altos. 

O Relaciones externas con altos funcionarios pi1blicos o directores de empresas de niveles muy altos. 

TES!~ CON 
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ANÁLISIS DE PROllLEMAS.- Considere la necesidad de evaluar y profundizar en el estudio situaciones para proponer acciones que contribuyan a la toma de 
decisiones. Puede incluir el esfuerzo mental necesario para analizar y ponderar diferentes situaciones. 

SELECCIONAR EL GRADO MÁS ALTO QUE APLIQUE. 

Anote la letra de la frecuencia con que se da la situación descrita: 

A) Ocasionalmente (menos del JO% del tiempo) 
B) Frecuentemente (entre 10% y 25% del tiempo) 
C) Considerablemente (entre 25% y 50% del tiempo) 
D) Constantemente (más del 50% del tiempo) 

o 
O. 

o 

o 

o 

El análisis efectuado se relaciona con situaciones rutinarias y repetitivas, generalmente de poca complejidad. O frec11e11cia 

Trabajo analítico donde se presentan situaciones semi-rutinarias, con alternativas de solución que no siempre son obvias. o Frecuencia · 

Con frecuencia se presentan situaciones relativamente complejas, donde analizar las consecuencias es parte del trabajo. La búsqueda de 
soluciones puede realizarse rápidamente, sin embargo puede que requiera el estudio adicional de las nornias o políticas establecidas. En 
ocasiones se recomiendan cursos de acción a ocupantes de puestos que toman la decisión final. o Frec11encia 

Los problemas son complejos, e implican la aplicación de juicio y criterio. Debe de identificar la información relevante 'para desarrollar 
soluciones o políticas . El desarrollo de soluciones suele implicar un profundo análisis que no puede llevarse a cabo con rapidez:' O Frec11encia 

Puestos en los cuales la solución de problemas sin precedentes y complejos son parte importante de la responsabilidad. Exige una combinación 
de inventiva, experimentación e institución para obtener nuevas soluciones. 
O Frec11encia 
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SUPER\'ISIO:\' DADA.- El puesto requiere de la capacidad de transmitir y asegurar el cumplimiento de las relacionadas con el trabajo a desarrollar por los 
subordinados. Considera el número y nivel de responsabilidad de los subordinados. 

Números de Subordinados (Total directos, indirectos y honorarios únicamente) 

o 
o 
o 
o 
D 
D. 
o 

No supervisa 

Supervisa 1 a 3 subordinados 

Supervisa 4 a 1 O subordinados 

Supervisa 11 a 60 subordinados 

Supervisa 61 a 100 subordinados 

Supervisa a más de 100, pero menos de 250 subordinados 

Supervisa a más de 250 subordinados incluyendo indirectos 

Grado de Supervisión 

O No supervisa 

O Supervisa directamente a subordinados que realizan labores rutinarias principalmente 

O Supervisa directamente a subordinados que realizan labores semi-complejas o complejas 

O Supervisa a dos niveles organizacionales de subordinados (directos e indirectos) 

O Supervisa a tres niveles organizacionales de subordinados (directos e indirectos) 

O Supervisa a más de tres niveles organizacionales de subordinados (directos e indirectos) 
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RESPO:\'SAlllLIDAD POR RECURSOS ECOi\'follCOS, MATERIALES E li\'FORMACIÓi\'.- Identificar la capacidad de administrar y eficientar los 
recursos materiales. financieros y de información, asumiendo la responsabilidad del uso óptimo de los mismos. 

SELECCIONAR EL GRADO MÁS ALTO QUE APLIQUE. 
Anote la letra de la frecuencia ron que se da la situación descrita: 

A) Ocasionalmente (menos del 10% del tiempo) 
B) Frecuentemente (entre !0% y 25% del tiempo) 
C) Considerablemente (entre 25% y 50% del tiempo) 
D) Constantemente (más del 50% del tiempo) 

11. Información Confidencial 

O Maneja información de uso común en la compañía, sólo tiene acceso incidental a información confidencial, y no tiene autoridad para füulgarla. O Frec11encia 

o Tiene acceso a información delicada, sin autoridad a dil~lgarla fuera d~ un círculo i~t~mo limitado de personas. 

O Frec11e11cia . ', . '• • .. : . . . 

O Tie~e acceso a información confidencial delic:lda, c,on a~toridad limitada a divulgarla a su criterio a un grupo bien identificado de personas. 
O FreC11enda · / '1,í'. .·· .·.······•· ' . 

o Maneja informació? confi~encfal con aJtorid~~ ~·di~ulgarla ~su c~iterio. 
Q freC11enc1a . < ' ? . 

o Maneja información de alto riesgo, cori aut~ridad a divulgarla a su criterio. O Frec11encia · · ' . . . · 

111. RecursosEcon6micos 
,, .· 

O . Es resp~~~~lede recursos materiales financieros, y/o económicos asignados para el desempeño de sus labores, sin autoridad para disponer de 

o 
o 

éstos fuera de noíIÍlas bien establecidas. . . 

0 ~~ec1(tncill) 

Tiene r~J~so~~~terl~I;ffinancieros, y/o asignados, con autoridad limitada para disponer de éstos dentro del presupuesto asignado. O Freciiencia { : ·· ... · · . 

Ademas d~los recu~~s ~~teri~les, fin.anderos y/o economicos a su cargo puede autorizar gastos o el uso de equipo y materiales en su área. O Fremencia ·.• ·,· •. · ·.. . 

O Tiene autoridad para administrar y disponer de recursos de la empresa, incliiso fuera de presupuesto. 
O. Frec11enda 17?. 



Anexo 2 
J:nstructivo de llenado del formato 
análisis y descripción de puestos 

Utilice lápiz, le será más fácil hacer correcciones. 
El llenado de este formato no le quitará más de una hora. 

de 

La información que se solicita es la que se refiere a un puesto y no a la 
persona, debido a que una persona puede no cubrir o superar los 
requisitos del puesto. 
Para la escolaridad, debe presentar los estudios mínimos necesarios 
para poder cubrir el puesto, esto es (si tengo un puesto de auxiliar de 
contabilidad sería excelente contar con una persona con maestría en 
finanzas, sin embargo esto no es indispensable; por lo que con carrera 
técnica en contabilidad resultaría suficiente). 

• Para mencionar las funciones, se solicita una redacción que transmita 
una idea completa de la función, mostrando qué hace, y para qué lo 
hace; sin llegar a hacer un procedimiento, ni comentar las tÁreas lógicas 
derivadas de las funciones, por ejemplo si una secretaria atienda las 
llamadas de su departamento es obvio que tomará en una libreta los 
recados canalizándolos a las personas que recibieron llamadas. 
Normalmente las funciones básicas no son más de 12 ó 15 en los 
puestos de mayor complejidad. 

• Para definir funciones consulte la siguiente tabla de acuerdo al tipo de 
puesto: 

O erativo Contacto Su erv1s1ón Dec1s1ón Anál1s1s 
Recopil•r 
Registr•r 
Entregar 
List•r 
Transcribir 
T•bul•r 
P•rticip•r 

Asesorar 
Entrevistar 
verificar 
Reportar 
Entregar 
Visitar 
Coordinar 

Dirigir 
Vlgll•r 
Supervl-r 
Aslgn•r 
Revi-r 
Org•niz•r 
Entren•r 

Establecer 
Administr•r 
Resolver 
Determinar 
Aprobar 
Contr•tar 

Pl•near 
Formular 
Dl-ftar 
De .. rrollar 
An•llzar 
Auditar 
lnterprestar 

Recuerde que al finalizar el llenado tendrá una fotografía de dónde y 
cómo está el puesto dentro de la empresa y su contribución a los 
objetivos globales de la misma. 
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Anexo 3 
Ejemplos de descripciones de puestos 

PUESTO: CONTRALOR 

No. DE PLAZAS: 1 

DEPENDENCIA 
LINEAL: DIRECTOR DE ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS 

AUTORIDAD 
LINEAL: AUXILIAR CONTABLE 

OB.JETIVO GENERAL DEL PUESTO: 
Coordina la correcta aplicación contable de las operaciones financieras que se realizan 
en la Empresa, a través de la elaboración y presentación de los estados financieros, a 
fin de facilitar la información veraz y oportuna que permita la toma de decisiones y el 
establecimiento de sistemas de control, así como la revisión y control de cuentas por 
cobrar y por pagar y movimientos de activos fijos 

ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
1. Administración del personal a su cargo. 
2. Elaboración y distribución de funciones del personal a su cargo. 
3. Desarrollo de formatos para atender requerimientos de auditorías. 
4. Revisión y registro de la nómina. · 
S. Amarre de los registros contables con el área de nóminas. 
6. Actualización de la información financiera ( B-10 ). 
7. Revisión y control de activos fijos. 
8. Atender requerimientos de autoridades ( SHCP, CNBV, etc. ). 
9. Verificar la correcta aplicación de las políticas de gasto vigentes. 
10. Revisión y aplicación de las pólizas emitidas por el Sistema de Cartera SIAC. 
11. Reuniones periódicas con el personal de su área. 

RELACIONES INTERNAS EN LA EMPRESA· . 
- Area: - Para: 
- Dirección de Sistemas - Vigilar el cumplimiento del control interno, así como 

las políticas y procedimientos establecidos en materia 
contable. 

- Supervisar la correcta presentación de los gastos 
por comprobar y de viaje. ~ '":.··ccr.,· · 

- Dirección de Métodos y - Vigilar el cumplimiento .del control Interno, así como 
Procedimientos las políticas y procedimientos establecidos en materia 

contable. 

- Supervisar la~orreCt:i; presentación de los gastos 
por comprobar y de viaje. 
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- Area: - Para: 
- Dirección de Recursos Humanos - Vigilar el cumplimiento del control·interno, así como 

las políticas y procedimientos establecidos. en materia 
contable. 

---- ---- - - -·- --- ----~----

- Supervisar la correcta presentación de los gastos 
por comprobar y de viaje. - .. 

- Dirección de Operaciones - Vigilar el cumplimiento del control interno, así como 
las políticas y procedimientos establecidos en materia 
contable. 

- Supervisar la correcta presentación de los gastos 
por comprobar y de viaje. 

-Gerencias Regionales - Vigilar el cumplimiento del control interno, así como 
las políticas y procedimientos establecidos en materia 
contable. 

- Supervisar la correcta presentación de los gastos 
administrativos y operativos. 

- Gerencias de Sucursal - Vigilar el cumplimiento del control interno, así como 
las políticas y procedimientos establecidos en materia 
contable. 

- Supervisar la correcta presentación de los gastos 
administrativos y operativos. 

RELACIONES EXTERNAS EN LA EMPRESA· -
- Area: - Para: 
- consejo de Administración - Presentar resultados del ejercicio financiero en 

curso. 

- S. H. C. P. - Solicitar información sobre las modificaciones 
fiscales actualizadas. 

- Presentar resultados operativos a las instancias que 
determine la propia secretaría~ 

- Presentar en coordinación con la dirección las 
declaraciones mensuales y ·anuales·· correspondientes 
de la empresa. 

- Auditores Externos - Supervisar la correcta función de los auditores 
externos en "Nos Mochamos". 

- Proporcionar toda la información requerida por 
auditoría externa. 



REPORTES EMJ:TJ:DOS: 
- Reporte de Balance General. 

- Reporte de Estado de Resultados. 

- Reporte de Inversiones. 

- Reporte de Cartera 

- Reporte de Cobranza Legal. 

- Reporte de Flujo de Efectivo. 

- Reporte de Presupuesto Real vs Presupuestado 

Reporte de Pagos de Impuestos: I. v. A., I. S. P. T., 2°/o de nómina, etc. 

RESPONSABJ:LJ:DAD EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, J:NVENTARJ:OS, 
OTROS: 
- Responsabilidad sobre los resultados operativos de la empresa. 

- Responsabilidad sobre el equipo y mobiliario asignado a su área. 

- Responsabilidad sobre la información financiera de Financiera Nos Mochamos. 
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- Responsabilidad sobre la motivación de su personal, creando un ambiente que impulse Ja 
productividad, el trabajo en equipo y la superación personal. 

PERFJ:L DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura en Contaduría Pública, Licenciado en Economía, Licenciado en 
Administración ( titulado ). 
Experiencia: 
3 años en puesto similar. 
Conocimientos en: 
Manejo de paquetería Office ( word, excel, power point, internet, e-mail, outlook, 
etc. ). 
Conocimientos contables. 
Conocimientos sobre análisis e interpretación de estados de resultados. 
Conocimientos sobre análisis e interpretación balance general. 
Conocimientos sobre análisis e interpretación de balance general. 
Conocimientos sobre análisis e interpretación de estados pro forma. 
Conocimientos sobre el cálculo de nómina. 
Conocimientos sobre impuestos ISR e IVA. 
Conocimiento sobre declaraciones de impuestos mensuales, anuales, etc. 
Generales: 
Edad máxima 35, mínima 30 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Estado de salud óptimo. 
Disponibilidad de viajar ( opcional ). 
Inglés 50º/o ( opcional ). 
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Personalidad: 
Organizado 
Dinámico 
Iniciativa 
Trabajo bajo presión 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 
Detallista 
Honesto 

Habilidades: 

Puntual 
Empátlco 
Trabajo en equipo 
Práctico 
Precavido 
Persuasivo 
Buena memoria 
Imaginación 
Facilidad de palabra 

Gusto por tratar con 
gente 
Gusto por el trabajo 
pesado 
Tolerancia a la -
frustración 
Manejo de información 
confidencial 

Administrativas. Don de mando, manejo de personal, habilidad para planear y 
organizarse, capacidad de dirección, gestión,·· cooperación y capacidad para 
coordinar volumen de trabajo. _ .. - ·::< · 
Gerenciales. Habilidad para el seguimiento diario al· plan operativo;_ evaluando. su 
calidad e identificando problemas para solucionarlos oportunamente, en··procura de 
los objetivos de su área. - . · : .:.. . · ·: .- · - --
Interacción. Excelente comunicación con su jefe .Inmediato Y.: la participación en 
eventos con su Jefe Inmediato. 
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados. 
Servicio. Capacidad para transmitir y vender Ideas, capacidad de escuchar, interés 
por el logro de las metas planteadas. 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador, buscando siempre la consecución de 
los objetivos institucionales con su equipo de trabajo. 
Numérica. Debe tener capacidad de interpretación y análisis estadístico. 
Autonomía y autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en situaciones que 
estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente la autorización y el apoyo 
para solucionar problemas difíciles o que no son de su competencia. 
Iniciativa y creatividad. Capacidad para proponer ideas nuevas y su desarrollo 
en la empresa. 
Superación. Alto espíritu de autorrealización y deseo de crecer y autoformarse 
permanentemente. 
Cambio. Debe ser tolerante y adaptarse fácilmente a los cambios de_ una 
oganización dinámica. 
Compromiso. Alto nivel de compromiso con la visión y la misión -de Nos 
Mochamos. 
Aprendizaje. Capacidad de.- retener y aplicar. los conocimientos; habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o extraescolar. 
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PUESTO: DIRECTOR DE ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS 

No. DE PLAZAS: 1 

DEPENDENCIA 
LINEAL: DIRECTOR GENERAL AD.JUNTO 

AUTORIDAD 
LINEAL: ANALISTA FINANCIERO 

CONTRALOR 
GERENTE LEGAL 
GERENTE ADMINISTRATIVO 

OB.JETIVO GENERAL DEL PUESTO: 
Es responsable de planear, organizar, dirigir y controlar actividades administrativas, 
financieras y legales de Financiera Nos Mochamos, con el fin de lograr_ el cumplimiento 
de los programas y objetivos, a través de la óptima administración -de los recursos 
humanos, técnicos y materiales con que cuenta. -

Coordinar la correcta aplicación contable de las operaciones financieras-que se realizan 
en la Empresa, a través de la elaboración y presentación de los estados financieros, a 
fin de facilitar la información veraz y oportuna que permita la toma de decisiones y el 
establecimiento de sistemas de control. 

Coordinar las actividades de prevención y solución de conflictos de tipo legal y jurídico 
que se presenten en Financiera Nos Mochamos, así como la representación de la 
institución y de su personal ante cualquier autoridad; ver que se brinde el apoyo y la 
asesoría legal a todas y cada una de las sucursales de la empresa. 

ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
1. 
2. 
3. 
4. 
s. 
6. 

7. 
s. 
9. 
10. 
11. 
12. 

13. 

14. 
15. 
16. 
17. 

18. 
19. 

Entrega de información a las diferentes autoridades. 
Mantener a la entidad en una sana posición fiscal. 
Estados financieros. 
Relación con auditores. 
Elaboración de nuevos procesos. 
Revisar que la información financiera sea elaborada conforme a los criterios 
contables de la CNBV. 
Desarrollar archivos para la automatización de la contabilidad. 
Establecer herramientas para la supervisión del sistema:de cartera; 
Desarrollar y actualizar las políticas de gasto. ~-,,-- --
Administración del recurso humano de la dirección._ 
Revisión de reportes a autoridades. - - ,-_ _ 
Mantener actualizados los reportes a autoridades- -C:oriforme-_ a los nuevos 
criterios y circulares. - -'-i>_ 
Verificar el apego a las políticas de gasto por parte de las _diferentes áreas de 
la empresa. - _ -- - -
Elaborar informes periódicos de las actlvldadesrealizadas. 
Elaborar informe de resultados por sucursal. 
Capacitación al personal del área contable. 
Mantenimiento al sistema contable ( altas / bajas de cuentas, construcción de 
reportes, etc.). 
Analizar la situación fiscal de la Institución. 
Reuniones periódicas con el personal directivo. 
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RELACIONES INTERNAS EN LA EMPRESA: 
- Area: - Para: 
- Dirección General - Junta de avance semanal. 

- Dirección General Adjunta - Junta de avance semanal. 
···- --

- Dirección de Sistemas - Solucionar problemas con los programas de 
diferentes Áreas de la Dirección. 

las 

- Dirección de Métodos y - Requerir las actualizaciones a Jos manuales y 
Procedimientos procedimientos del área de Administración, 

verificando que se lleven y apliquen en_ se:de y en 
todas las Sucursales. 

- Dirección de Recursos Humanos - Verificar que se apliquen las modificaciones fiscales 
y·dar solución a los problemas inherentes ·que se 
presenten. 

RELACIONES EXTERNAS EN LA EMPRESA· . ._ 

- Area: - Para: -· ·. -.- -

- s. H. C. P. - Solicita información sobre las modificaciones 
fiscales actualizadas. 

- Presentar resultados operativos a las instancias que 
determine la propia secretaría. , -

- Presentar eri coordinación con contraloría las 
declaraciones mensuales y anuales correspondientes 
de la empresa. 

- Consejo de administración - Presentar resultados del ejercicio financiero en 
curso. 

REPORTES EMITIDOS: 
- Reporte de Balance General. 

- Reporte de Estado de Resultados. 

- Reporte de Inversiones. 

- Reporte de Cartera 

- Reporte de Cobranza Legal. 

- Reporte de Flujo de Efectivo. 

- Reporte de P_resupuesto Real vs Presupuestado. 

- Reporte de Inversiones en Bancos. 

- Reporte de Pagos de Impuestos:·!. v. A., I. s. P. T., 2º/o de Nómina, etc. 
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RESPONSABJ:LJ:DAD EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, J:NVENTARJ:OS, 
OTROS: 
- Responsabilidad sobre el dinero de los inversionistas. 

- Responsabilidad sobre las inversiones contratadas. 

- Responsabilidad sobre la contratación de mejores tasas de inversión. 

- Responsabilidad sobre el equipo y mobiliario asignado a su área. 

- Responsabilidad sobre la motivación de su personal creando un ambiente que impulse la 
productividad, el trabajo en equipo y la superación personal. 

PERFJ:L DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura en Contaduría Pública, Licenciado en Economía, Licenciado en 
Administración o carrera añn ( titulado ). 

Experiencia: 
5 años en puesto similar. 

Conocimientos en: 
Manejo de paquetería Office ( word, excel, power point, win project, Internet, 
e-mail, outlook, etc. ). 
Conocimientos sobre inversiones en bancos. 
Conocimientos sobre el cálculo de nómina. 
Conocimientos sobre impuestos ISR e IVA. 
Conocimiento sobre declaraciones de impuestos mensuales, anuales, etc. 
Conocimientos sobre análisis financiero. 

Generales: 
Edad máxima 35, mínima 30 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Estado de salud óptimo. 
Disponibilidad de viajar ( opcional ). 
Inglés 75°/o ( opcional ). 

Personalidad: 
Organizado 
Dinámico 
Iniciativa 
Trabajo bajo 
presión 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 
Detallista 
Honesto 

Habilidades: 

Puntual 
Empático 
Trabajo en equipo 
Práctico 
Persuasivo 
Precavido 
Buena memoria 
Imaginación 
Facilidad de 
palabra 

Gusto por tratar 
con gente 
Gusto por el 
trabajo pesado 
Tolerancia a la 
frustración 
Manejo de 
información 
confidencial 

Administrativas. Don de mando, manejo de personal, habilidad para planear 
y organizarse, capacidad de dirección, gestión, cooperación y capacidad para 
coordinar volumen de trabajo. 
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Gerenciales. Habilidad para el seguimiento diario al plan operativo y de 
recuperación, evaluando su calidad e identificando problemas para 
solucionarlos oportunamente, en procura de los objetivos de la dirección. 
:interacción. Excelente comunicación con su jefe inmediato Ja participación en 
eventos con su jefe inmediato y el personal de sede, regionales y sucursales. -
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados. 
Servicio. Capacidad para transmitir y vender ideas, capacidad de escuchar, 
interés por el logro de las metas planteadas. 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador y líder, buscando siempre la 
consecución de los objetivos institucionales con su equipo de trabajo. 
Numérica. Debe tener capacidad de interpretación y análisis estadí_stlco. 
Autonomía v autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en situaciones 
que estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente fa autorización y el 
apoyo para solucionar problemas difíciles o que no son de su competencia. 
:iniciativa v creatividad. Capacidad para proponer ideas nuevas y su 
desarrollo dentro de fa empresa. 
Superación. Alto espíritu de autorrealización y deseo de crecer y 
autoformarse permanentemente. 
Cambio. Debe ser tolerante y adaptarse fácilmente a los cambios de una 
organización dinámica. 
Compromiso. Alto nivel de compromiso con fa visión y fa misión de- Nos 
Mochamos. 
Aprendizaje. Capacidad de retener y aplicar los conocimientos, habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o extraescolar. 
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PUESTO: 

No. DE PLAZAS: 

DEPENDENCJ:A 
LJ:NEAL: 

AUTORJ:DAD 
LJ:NEAL: 

AUTORJ:DAD 
FUNCJ:ONAL: 

GERENTE DE CAPACITACIÓN Y DESARROLLO 

1 

DJ:RECTORA DE RECURSOS HUMANOS 

COORDJ:NADOR DE CAPACJ:TACJ:ÓN 
ASJ:STENTE DE CAPACJ:TACJ:ÓN 

CAPACJ:TADORES REGJ:ONALES 

OB.JETJ:VO GENERAL DEL PUESTO: 
Establecer programas de capacitación y desarrollo institucional que permitan 
incrementar los niveles de productividad, mejorando la calidad de los servicios y la 
potencialidad del personal que integra Nos Mochamos. 

ACTJ:VJ:DADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
1. Detección de necesidades de capacitación. 
2. Elaboración, registro, control y seguimiento de planes y programas de 

capacitación. 
3. Evaluación de la capacitación. 
4. Supervisión a las actividades de los capacitadores regionales. 
S. Contratación de instructores y conferencistas. 
6. Elaboración del presupuesto anual de capacitación. 
7. Reporte de resultados a la dirección de recursos humanos. 
s. Control y seguimiento de financiamiento de estudios del personal. 
9. Supervisión de las actividades de los capacitadores regionales. 
10. Diseño de Plan de carrera para el personal de Nos Mochamos. 
11. Participar en el diseño y elaboración de manuales, políticas y procedimientos de 

capacitación, con la Gerencia de Procesos. 
12. Investigación, desarrollo e implementación de nuevas tecnologías educativas 

que promuevan aprendizajes significativos para el personal. 

RELACJ:ONES :INTERNAS EN LA EMPRESA· . 
- Area: - Para: 
- Gerentes de Sucursales - Recibir solicitudes de cursos de capacitación no 

planeados y necesarios a efectuarse en el año. 

- Retroalimentación de g~stos a considerarse en 
Mlcrofin. 

- Capacitador Regional - Coordinar la aplicación de herramientas para la 
y análisis de resultados. 

- Coordinación de eventos de capacitación y 
desarrollo. 

- Coordinación de proyectos a implementarse 
regionalmente. 

DNC 

- Control de certificaciones y solicitud de diplomas. 
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- Area: - Para: 
- Direcciones de área - Aplicación de la DNC a personal de sede. 

- Coordinación de eventos especiales 

- Actualización de manuales operativos de 
capacitación 

RELAC:IONES EXTERNAS EN LA EMPRESA· . 
- Area: - Para: 
- Proveedores de Capacitación - Verificar que los programas de capacitación 

cumplan con las necesidades requeridas para 
personal de Nos Mochamos. 

- Prestadores de Servicios - Coordinar los salones para los eventos de 
capacitación de Nos Mochamos. 

REPORTES EM:IT:IDOS: 
- Reporte de eetección de necesidades. 

- Reporte de capacitación mensual y anual. 

- Reporte de seguimiento al programa de trabajo del capacitador regional. 

- Reporte del programa de formación humana. 

- Reporte de control de gastos de eventos de capacitación. 

- Reporte del curso ( instructores, participantes y coordinador). 

RESPONSAB:ILIDAD EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, J:NVENTAR:IOS, 
OTROS: 
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el 

- Responsabilidad sobre el registro de los planes y programas de capacitación ante la 
S. T. P. S. 

Responsabilidad sobre el presupuesto de capacitación asignado al área. 

- Responsabilidad sobre resultados de los evaluaciones de capacitación. 

- Responsabilidad sobre el equipo y mobiliario asignado a su área. 

- Responsabilidad sobre la Información que se maneja en los cursos de capacitación. 

- Responsabilidad sobre la calidad de los instructores y contenido de los cursos a impartir.y 
recibir por el personal de Nos Mochamos. · 

- Responsabilidad sobre todo el recurso humano de la empresa, de su motivación, de su 
desarrollo, de su crecimiento y de su promoción. ·. 

PERF:IL DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura en Administración o Licenciatura en Pedagogía o carrera 
afín ( titulado ). 

Experiencia: 
3 años en puesto similar. 



Conocimientos en: 
Manejo de paquetería Office ( word, excel, power point, internet, e-mail, 
outlook, etc. ). 
Elaboración de planes y programas de capacitación~ 
Aspectos laborales de la capacitación y adiestramiento_de trabajadores. 
Detección de necesidades de capacitación. 
Técnicas didácticas. 
Habilidades gerenciales. 
Tendencias de capacitación y desarrollo a personal. 
Proveedores de servicios de capacitación. 
Comportamiento humano. 
Coordinación logística de cursos y eventos masivos. 
Mapas mentales. --- ·-
Aprendizaje acelerado. 
Elaboración de manuales de capacitación. 
Ortografía y redacción. 

Generales: 
Edad máxima 40 mínima 30 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Estado de salud óptimo. 
Disponibilidad de viajar. 
Gusto por el campo. 
Inglés 70°/o ( preferentemente ). 

Personalidad: 
Organizado 
Dinámico 
Iniciativa 
Trabajo bajo 
presión 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 
Detallista 
Honesto 
Puntual 

Habilidades: 

Empático 
Trabajo en 
equipo 
Persuasivo 
Práctico 
Buena memoria 
Imaginación 
Precavido 
Facilidad de 
palabra 

Gusto por tratar 
con gente 
Gusto por el 
trabajo pesado 
Tolerancia a la 
frustración 
Manejo de 
información 
confidencial 

Administrativas. Don de mando, manejo de personal, habilidad para planear 
y organizarse, capacidad de dirección, gestión, cooperación y capacidad para 
coordinar volumen de trabajo. 
Gerenciales. Habilidad para el seguimiento diario al plan operativo, 
evaluando su calidad e identificando problemas para solucionarlos 
oportunamente, en procura de los objetivos de la dirección. /: --
:Interacción. Excelente comunicación con su jefe inmediato, capacidad,· de 
relacionarse con el personal operativo y la participación en eventos con su jefe 
inmediato y el personal de las regionales y sucursales. · 
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados. 
Servicio. Capacidad para transmitir y vender ideas, capacidad de escuchar, 
interés por el logro de las metas planteadas. 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador y líder, buscando siempre la 
consecución de los objetivos del equipo a su cargo. 
Numérica. Debe tener capacidad de Interpretación y análisis estadístico. 
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Autonomía y autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en situaciones 
que estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente la autorización y el 
apoyo para solucionar problemas difíciles o que no son de su competencia. 
:Iniciativa y creatividad. Capacidad 'para proponer ideas nuevas y su 
desarrollo dentro de la empresa. __ 
Superación. Alto espíritu de 'a'ui0'rí-eá1'i'zi;l~-ió'rlc --Y ~-deseo - de crecer y 
autoformarse permanentemente. _______ c---___;: __ ,_•:--- __ ,;:¡_----c_,''_:,-_: __ , _ 
Cambio. Debe ser tolerante y adaptarse~fácllmente a los cambios de una 
organización dinámica. -- - --_-- -- :- - : -:--- --- - ------
Compromiso. Alto nivel de compr;;miso}con la:, "i~ión _y la misión de Nos 
Mochamos. . - - - - -_ --- _ ----- - -
Aprendizaje. Capacidad de retener:.\; ápllcar 16s7 é:6noclmientos, habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o'extraescolar~- - -
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PUESTO: DIRECTOR DE OPERACIONES 

No. DE PLAZAS: 1 

DEPENDENCJ:A 
LJ:NEAL: DJ:RECTOR GENERAL 

AUTORJ:DAD 
LJ:NEAL: GERENTES REGJ:ONALES ( 8 ) 

ASJ:STENTE DE OPERACJ:ONES 

oaiETJ:VO GENERAL DEL PUESTO: 
Es el responsable de la planeación, organización, implementación, dirección, control y 
coordinación de las operaciones de los productos y servicios que comercializa y 
administra Financiera Nos Mochamos, para mantener un lugar competitivo dentro del 
mercado. 

ACTJ:VJ:DADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
1. Establecer metas, estrategias de planeación y presupuestos. 
2. Coordinar el crecimiento de la operación a través de apertura de sucursales y/o 

alianzas estratégicas. 
3. 
4. 
s. 
6. 
7. 
8. 

9. 
10. 
11. 
12. 

Promover la mística entre los empleados de la institución. . 
Proyectar, formar y desarrollar al personal, consolidando equipos .. de trabajo. 
Visitar experiencias exitosas alrededor del mundo. · · · 
Coordinar comité operativo de SFOL. 
Mantener y promover enfoque del servicio al cliente. 
Implementar nuevos y mejoras a los productos, P.olíticas y proc:eso~ a la 
operación del día a día. 
Asegurar la capacitación constante de la dirección de operaciones •. ,. 
Establecer y fortalecer líneas de comunicación de la estructura de operaciones. 
Apoyar y supervisar operaciones en campo. 
Asegurar la calidad y revisar los contenidos de la capacitación que. se dará al 
personal de Operaciones. · 

RELACJ:ONES J:NTERNAS EN LA EMPRESA· . 
- Area: 
- Dirección General 

- Direcciones de área 

- Gerentes Regionales 

- Para: 
- Presentar avances de trabajo, actividades y 
resultados operativos de las regionales. 

- Coordinar actividades y solicitar apoyo en la 
operación día a día. 

- Resultados operativos. 

- Planeación de actividades. 

- Mejoras. 

- Análisis de mercados. 

- Ajustes día a día. 
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RELACJ:ONES EXTERNAS EN LA EMPRESA· . 
- Areas: - Para: 
- Instituciones Privadas e - Promover las actividades de la empresa con estas 
Instituciones Públicas instituciones, para su conocimiento y su 

retroalimentación. --- ----- - ---- . - . 

Autoridad Federal, Estatal y Municipal - Dar seguimiento y supervisión a las actividades 
relacionadas con Jos mismos para la regional.y 
sucursal. ·. 

- Clientes - Asegurar un servicio de calidad óptimo. 

- Conocimiento a detalle del mercado:··:·,-•-· 

REPORTES EMJ:TJ:DOS: 
- Reporte de Avance Operativo a Dirección General. 

RESPONSABJ:LJ:DAD EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, J:NVENTARJ:OS,·: 
OTROS: 
- Responsable directamente del equipo y mobiliario asignado a su cargo. 

- Responsabilidad sobre Ja apertura de regionales y sucursales. 

- Responsabilidad sobre la cartera de clientes a nivel nacional. 

- Responsabilidad sobre la cobranza operativa a nivel nacional. 

- Responsabilidad sobre la información a nivel nacional para toma de decisiones. 

- Responsabilidad sobre la Información confidencial. 

- Responsabilidad sobre Ja motivación de su personal creando un ambiente que impulse la 
productividad, el trabajo en equipo y la superación personal. · · · · 

PERFJ:L DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura Económico - Admfnistrativa 

Experiencia: 
5 años en puesto similar. 

Conocimientos en: 
Manejo de paquetería Office ( word, excel,_ power• pornt, win project, internet, 
e-mail, outlook, etc. ). 
Conocimientos sobre microfinanzas 
Conocimientos sobre Interpretación y análisis financiero. 
Conocimientos sobre presupuestos. 
Conocimientos sobre finanzas. 
Conocimientos en técnicas de análisis e investigación de mercados. 
Conocimientos de análisis de créditos. 
Conocimientos de ventas. 
Conocimientos sobre manejo de grupos. 
Conocimientos en capacitación. 
Conocimientos sobre apertura de negocios. 
Conocimientos sobre trabajo en equipo. 
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Generales: 
Edad máxima 40, min1ma 35. 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Estado de salud óptimo. 
Disponibilidad de viajar. 
Inglés 100 º/o ( preferentemente ). 

Personalidad: 
Organizado 
Dinámico 
Iniciativa 
Trabajo bajo 
presión 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 
Detallista 
Honesto 
Puntual 
Empático 

Habilidades: 

Trabajo en equipo 
Persuasivo 
Práctica 
Precavido 
Imaginación 
Creatividad 
Facilidad de 
palabra 
Versatilidad para 
trabajar y tratar 
con gente de 

diferentes clases 
sociales .. 
Carácter firme 
Prudente 
Gusto por el 
trabajo pesado 
Tolerancia a la 
frustración 
Manejo de 
información 
confidencial 

Conocimiento del mercado. Conocimiento del cliente potencial, 
metodología, productos y mercados. 
Administrativas. Don de mando, manejo de personal, habilidad para planear 
y organizarse, capacidad de dirección, gestión, cooperación y capacidad para 
coordinar volumen de trabajo, delegar. 
Gerenciales. Habilidad para el seguimiento diario al plan operativo y de 
recuperación, evaluando su calidad e identificando problemas para 
solucionarlos oportunamente, en procura de los objetivos de sus sucursales y 
de las regiones. 
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados. 
Interacción. Excelente comunicación con: autoridades federales, estatales y 
municipales, clientes, jefes inmediatos, personal subordinado. Capacidad de 
relación con las autoridades locales para promociones del crédito, 
participaciones en eventos con sus jefes inmediatos y el personal bajo su 
responsabilidad. 
Servicio. Capacidad para transmitir y vender ideas, capacidad de escuchar, 
interés por el logro de las metas planteadas. 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador y líder, buscando siempre con el 
personal a su cargo la consecución de los objetivos generales de la empresa. 
Numérica. Debe tener capacidad de interpretación y análisis financiero. 
Autonomía y autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en situaciones 
que estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente la autorización y el 
apoyo para solucionar problemas difíciles o que no son de su competencia. 
Iniciativa y creatividad. Capacidad para proponer ideas, propuestas, 
mejoras, adecuaciones y pruebas piloto. 
Superación. Alto espíritu de autorrealización y deseo de crecer y 
autoformarse permanentemente. 
Cambio. Debe ser tolerante y· adaptarse fácilmente a los cambios de una 
organización dinámica. 
Compromiso. Alto nivel de compromlsÓ con la visión y la misión de Nos 
Mochamos. 
Aprendizaje. Capacidad de retener y aplicar los conocimientos, habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o extraescolar. 
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PUESTO: 

No. DE PLAZAS: 

DEPENDENCJ:A 
LJ:NEAL: 

AUTORJ:DAD 
LJ:NEAL: 

INGENIERO EN SISTEMAS 

6 

GERENTE DE MANTENJ:MJ:ENTO 

NJ:NGUNO 

OB.JETJ:VO GENERAL DEL PUESTO: 
Desarrollo y mantenimiento del software usado en sede y sucursales para la 
administración de cartera, así como la evaluación e implementación de nuevas 
tecnologías que permitan la automatización y optimización de procesos. 

ACTJ:VJ:DADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
l. Control de versiones de cada aplicación. 
2. Elaboración de documentación de políticas y estándares dé programación. 
3. Elaboración de planes de trabajo y control de actividades. .. 
4. Elaboración de documentación para especificaciones y ,, descr.ipción de 

proyectos. 
5. Analizar requerimientos de aplicaciones y necesidades de información. 
6. Generación de documentación (requerimiento) para Iniciar ·el desarrollo y/o 

modificación de una aplicación. ., 
7. Elaboración de plan de desarrollo de cada proyecto (en caso de ser necesario). 
8. Codificación y diseño de matriz de pruebas para cada aplicación. · 
9. Elaborar la documentación técnica y de usuario. 
10. Puesta en producción de las aplicaciones, validadas y aprobadas por las 

gerencias de desarrollo y gerencia de mantenimiento. 
11. Desarrollo e implementación de nuevas aplicaciones. 
12. Automatización y optimización de procesos involucrados en la generación de la 

información en un ambiente de producción. 
13. Soporte técnico a usuarios de sucursales y sede. 
14. Evaluación e investigación de nuevas tecnologías. 

RELACJ:ONES J:NTERNAS EN LA EMPRESA· . 
- Area: -.Para: 

18 !1 

- Dirección de Métodos y - Implementar documentación emitida por el sistema 
Procedimientos 

- Operaciones 

- Contraloría 

- Cartera 

- Tesorería 

REPORTES EMJ:TJ:DOS: 
1- Informe de actividades diarias. 

de administración de cartera. 

Soporte a usuarios de sucursales. 

- Elaboración en el cierre contable mensual y anual. 

- Validar información de los reportes de cartera. 

- Validar información de los reportes de tesorería. 
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RESPONSABJ:LJ:DAD EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, J:NVENTARJ:OS, 
OTROS: 
- Responsabilidad sobre el equipo asignado. 

- Responsabilidad sobre la información de la empresa. 

PERFJ:L DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura en Informática, Ingeniería en Sistemas o carrera afín ( titulado ). 

Experiencia: 
2 años en puesto similar. 

Conocimientos en: 
Manejo de paquetería Office ( word, excel, power point, win project, internet, 
outlook, Intranet, etc. ). 
Bases de datos relacionales. 
Programación usando herramientas de desarrollo visuales. 
Análisis de proyectos. 
Implementación y mantenimiento de sistemas. 

Generales: 
Edad máxima 35, mínima 24 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Disponibilidad de viajar. 
Inglés 70º/o 

Personalidad: 
Organizado 
Don de mando 
Persuasivo 
Buena memoria 
Dinámico 
Iniciativa 
Trabajo bajo 
presión 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 

Habilidades: 

Detallista 
Honesto 
Puntual 
Empático 
Trabajo en 
equipo 
Práctico 
Precavido 
Imaginación 
Proactivo 
Analítico 

Facilidad de 
palabra 
Gusto por tratar 
con gente 
Gusto por el 
trabajo pesado 
Tolerancia a la 
frustración 
Manejo de 
información 
confidencial 

:Interacción: Facilidad para mantener comunicación permanente con su jefe 
inmediato y compañeros de trabajo. 
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados. 
Servicio. Capacidad para transmitir y vender ideas, capacidad de escuchar, 
interés por el logro de las metas planteadas. 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador y líder, buscando siempre unidad 
de grupo en pro de los objetivos del equipo a su cargo. 
Numérica. Capacidad de Interpretación y análisis estadístico. 
Autonomía y autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en situaciones 
que estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente la autorización y el 
apoyo para solucionar problemas difíciles o que no son de su competencia. 
J:niciativa y creatividad. Capacidad para proponer ideas nuevas y su 
desarrollo institucional. 
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Superación. Alto espíritu de autorrealización y deseo de crecer y 
autoformarse permanentemente. 
Cambio. Debe ser tolerante y adaptarse fácilmente a los cambios de una 
organización dinámica. 
Compromiso. Alto nivel de compromiso con la visión y la misión de Nos 
Mochamos. - - ----- - -- - --- - --

Aprendizaje. Capacidad de retener y aplicar los conocimientos, habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o extraescolar. 
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PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL 

No. DE PLAZAS: 52 

DEPENDENC:IA 
L:INEAL: GERENTE REGIONAL 

AUTOR:IDAD 
LINEAL COORDINADOR GDI's 

ADMINISTRADOR DEL SISTEMA 
ASESOR INDIVIDUAL / ASESOR SOLIDARIO 

OB.JET:IVO GENERAL DEL PUESTO: 
Planificar, coordinar y supervisar la ejecución de todas las funciones administrativas, 
financieras y operativas que garanticen la prestación de servicios óptimos y un 
ambiente de trabajo positivo en la sucursal a su cargo. 
Otorgar y garantizar la recuperación de los créditos, cuidando el seguimiento de fa 
metodología al 100°/o. 

ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
l. Planear, ejecutar, controlar y dar seguimiento del desempeño de la sucursal. 
2. Diseñar e implementar fa estrategia de promoción de los productos que ofrece 

3. 
4. 
s. 

6. 
7. 
8. 

9. 
10. 
11. 

12. 

13. 
14. 

15. 

16. 

17. 

18. 
19. 
20. 

fa sucursal. · 
Supervisar el crecimiento continuo de cartera y clientes. 
Supervisar la colocación y recuperación total de fa cartera de créditos. 
Administrar los recursos humanos de su sucursal y creación· de un ambiente 
laboral saludable. 
Administrar fa sucursal y de los créditos otorgados. 
Velar por el seguimiento y fa calidad de cartera de los créditos. 
Coordinar y evaluar el correcto funcionamiento del archivo de documentos con 
el fin de garantizar el flujo y buen uso de fa información. 
Captar nuevos clientes. 
Buscar y estudiar nuevas oportunidades de negocio para fa institución. 
Evaluar el desempeño de los coordinadores y promotores GDI's / asesores 
individuales / asesores solidarios durante su período .. de certificación. en el 
puesto. · 
Promover el cumplimiento de los estándares de eficiencia; productividad y 
calidad. 
Supervisar, apoyar y evaluar al personal a su ·cargo.:. .. .. ..· , ... . 
Programar, coordinar y evaluar el. correcto.funcionamiento y equipamiento de ·fa 
sucursal a su cargo. · ·· ··.··~· •. ".<' :.>··: ·, · 
Solicitar y dar seguimiento al presupuesto• operativo asignado a la sucursal 

~~~~~¡~~~~-participar y to~~r¡'éle¿·¡~¡('.),'i'eii er:; 1~~: ~~~~Iones con el 'personal a. su 

~~~g~~ar y ejecutar es:rj~~~¡'!;~~~~~~\\~~~~~~i~n,·~:··Í~~ •pr~~u~6~· en su zona 
geográfica. . . ':''''~~;·{ •<,;' •?:•' .•·:t~c;·•. 't· · .·.. ... . 
Establecer metas y.suministrar.Información sobre clientes potenciales. 
Asistir y participar en los cursos'de capacltai:ión. . 
Realizar una junta de informativa-integración mensual para transmitir la mística 
de la empresa. 
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21. 

22. 
23. 

24. 
25. 

26. 
27. 
28. 

29. 

30. 

31. 

32. 

33. 
34. 

35. 

36. 

37. 

38. 

39. 

40. 
41. 

Elaborar en coordinación con el gerente regional el plan de ventas de su 
sucursal ( microfin ). 
Evaluar el desempeño de sus subordinados. 
Asegurar la implementación de eventos como: "Encuentros de Comités" y 
"Juntas de Servicio al Cliente"._ _ _ _ __________ ,_, __ -ec· ___ -------"---

Administrar los proyectos encomendadospor.su·superior.----c:- - ._, - _: 
Solicitar el personal faltante para cutirir·::vacantes:'[po,r;_sustitución o nueva 
creación. _ __ .. : ____ :,·. ·: ,,_ _ , . · 
Seleccionar al personal presentado por el reclútadoí---rE;!gional. _ 
Buscar el desarrollo del personal clave en· su sucursal;\-' -__ -:: - _ . 
Dar seguimiento a los cursos de superaC:Jón: humana--y 'fundación·· MéxÍ-co ·en la 

~up~u;~a~I 100% de políticas y m~~~~~l~~í:~~~,~~~~;;di~~}~ü::¡;'.!;e••maneja en 
sucursal. -- ----
Revisar y autorizar créditos menores a $ ·200;000.oo ;en ::generadoras de 

~eg,;;~~~~·autorizar y entregar cheques de creditos mayores•a''$ :: 266,ooo~oo en 
Generadoras de Ingresos. -. , .__--. :;:":-. .:::·:".·•;,_ -u 
Participar en los comités de créditos (grupo solidaril:) y créd_lto \~_dlvÍdual, en su 
caso) y autorizar Jos créditos a los clientes en_ GDI.-:_ · - - -- _- __ - · ,:~:_· .- - - - -- --
Revisión y respuesta de su correo electrónico. --- ,_-._·_ :"- ·>:----;_:,· .:->::':-/'_f :, 
Difundir comunicados emitidos por sede para conocimiento y :-~plicación por 
parte del personal de sucursal. , .. ---·.- .... -;·,-··:"·e·.-·-· -•-"-'~·::L·;:.S~-/.--~'-."_.\- . -. -" 
Realizar con el personal de sucursal la junta de unidad semanal;;: para·;_verificar 
avances, cumplimiento al planes de ventas; cartei-a,1:cobra_riza_•:,-y\problemas y 
soluciones con los clientes. -.;.-- :-• ·-':.o-::_,:,_ 
Proponer ideas sobre imagen, publicidad, promociones'y sollCJtar.:vo' bo; a -estos 
Proyectos al Gerente de Mercadotecnia. - - ,-_ :, ~-"'-•''''""-'; "i;;i:\---":,:;-;~('--'""--:~ -.u,:-_._,_, - - _ 
Contratar los medios publicitarios en sucursal :con;"el 'vo.':bo:i'.del :eferente de 

~~~~~~~t;~~~~~ría necesaria (formatos) de a~'¿~rdC>~ ;~::;g¡ifi~~';¡;'\~~t~bÍec:Ídas 
~~:;:acru';º:u~~~:~~ª 11~:tas de asistencia del personal!~~: ~J~J~~~'C _de manera 
quincenal. _- "-h_ ---.; •-~----

Fomentar el trabajo y compromisos con su equipo de trabajo;';<-'-'""-~ __ 
Apoyar en cualquier actividad que su jefe Inmediato_ le.encomiende:· 

RELACJ:ONES :INTERNAS EN LA EMPRESA· 

- Áreas: - Para: - -

19:l 

- Gerencia regional - Reportar actividades del puesto y avance operativo 

- Capacitador regional 

- Reclutador regional 

- Coordinador GDI's /,coordinador 
individual-coordinador solidario 

- Promotor GDI's / asesor 
individual-asesor solidario 

de Ja sucursal. 

- Certificación del personal de nuevo Ingreso y 
actualización del personal activo. 

- Solicitud de personal para cubrir vacantes. 

- Supervisar el cumplimiento de las metas de 
colocación, recuperación, así corno de Ja metodología 
y cuidar el buen ambiente laboral a su cargo. 

- Asegurar su calidad de servicio 
novedades en Ja institución. 
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- Áreas: 

- Administrador del sistema 

- Dirección de operaciones (sede) 

- Para: 

- Verificar el buen uso y mantenimiento del sistema 
así como de los requerimientos ·de· back. office de la 
sucursal. . .. , "'~' : ... 

como 

- Gerencia de 
selección (sede) 

reclutamiento y - Informar sobre moviml,entos (de· personal en la 
sucursal. :~ 1 :· • -

- Gerencia de nóminas (sede) 

- Dirección de métodos 
procedimientos (sede) 

- Dirección de sistemas 
· .. : 

- Verificar movimientos .• ,de.7,sueldos Y· salarios del 
personal de sucursal. · · 

- Contratación de personal y aspectos relacionados 
con sueldos y prestaciones del personal 

y - Verificar cambios en los manuales y procedimientos, 
a fin de vigilar la correcta implementación y 
aplicación de los nuevos lineamientos por parte de 
Sede. 

- Verificar las posibles soluciones a los problemas 
presentados por el sistema en la sucursal. 

- Dirección 
(sede). 

administración - Revisar e informar sobre las actividades contables 
de la sucursal. 

- Contraloría 

- Recursos materiales (sede) 

- Gerencia de 
desarrollo (sede) 

- Cartera (sede) 

capacitación 

- Entregar las comprobaciones de gastos y de viaje 
debidamente requisadas y que cumplan con los 
requisitos fiscales establecidos. 

- Verificar las actividades de equipamiento y 
mantenimiento a la sucursal. 

y - Verificar el personal a ser capacitado así como los 
programas de capacitación se lleven de acuerdo a lo 
pactado. 

- Resolución de problemas y proporcionar la 
información requerida oportunamente. 

RELACIONES INTERNAS EN LA EMPRESA: 
- Áreas: 

- Tesorería 

- Para: 

- Verificar que los fondeos, se realicen en tiempo y 
fecha establecidos. 
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RELACIONES EXTERNAS EN LA EMPRESA: 

- Áreas: - Para: 

- Proveedores - Dar seguimiento a las actividades relacionadas 
los mismos para la sucursal. 

- Bancos - Dar seguimiento a las actividades relacionadas 
Jos mismos para Ja sucursal. ': 

- Instituciones Privadas e - Dar seguimiento a las actividades relacionadas 
Instituciones Públicas Jos mismos para Ja sucursal. 

Autoridad Local, Estatal e - Dar seguimiento a las actividades relacionadas 
Institucional los mismos para la sucursal. 

- Clientes - Asegurar un servicio de calidad 

REPORTES EMITIDOS: 
1- Informe Cualitativo Mensual. 

RESPONSABILIDAD 
OTROS: 

EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, INVENTARIOS, 

- Responsabilidad sobre el equipo y material asignado a su cargo. 

195 

con 

con 

con 

con 

- Responsabilidad sobre el dinero por concepto de gastos de operación de Ja sucursal a su 
cargo. 

- Responsabilidad por los resultados operativos de la sucursal. 

- Responsabilidad por la cobranza de clientes. 

- Responsabilidad sobre Ja cartera de clientes. 

- Responsabilidad sobre la información confidencial de Jos clientes. 

- Responsabilidad sobre Ja imagen y publicidad en sucursal. 

- Responsabilidad sobre el recurso humano a su cargo, de su motivación, de su desarrollo, 
de su crecimiento y de su promoción. 

PERFIL DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura en Administración o carrera afín ( titulado ). 

Experiencia: .,. . .. ·: :.: .• ,·. . .: 
2 años en puesto similar ( personáJexterrio ) •. 
3 años si es personal promovido internamente ( preferentemente ). 

Conocimientos en: > ::, ... : .. ·,':': ~:.,., ·. 
Manejo de paquetería Office C:·word/ excel, power point, internet, e-mail, 
outlook, etc. ). . :,,,o·.·.:: •.... ··:)· · 
Conocimientos sobre mlcrofinanzas'. 
Conocimientos sobre análisis e investigación de mercados. 
Conocimientos de análisis de créditos. 
Conocimientos de ventas. 
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Conocimientos sobre planes de mercado. 
Conocimientos sobre relaciones humanas. 
Conocimientos sobre atención a .clientes. 
Conocimientos en capacitación, reclutamiento y 

__ Conocimientos sobre apertura de negocios._-
Generales: 

Edad - máxima 35, mínima 25 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Estado de salud óptimo. 
Disponibilidad de viajar. 
Sepa manejar automóvil. 
Gusto por el campo. 
Inglés 50 º/o ( preferentemente ). 
Cambio de residencia ( opcional ). 

Personalidad: 
Organizado 
Dinámico 
Iniciativa 
Trabajo bajo 
presión 
Trabajo en equipo 
Práctico 
Precavido 
Persuasivo 
Buena memoria 

Habilidades: 

Imaginación 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 
Detallista 
Honesto 
Puntual 
Empático 
Facilidad de 
palabra 

selección y personal. 

Gusto por tratar a 
gente 
Gusto por el 
trabajo pesado 
Tolerancia a la 
frustración 
Manejo de 
información 
confidencial 

Conocimiento del mercado. Preferiblemente conocimiento básico de la zona 
geográfica y del perfil del cliente potencial. 
Administrativas. Don de mando, manejo de personal, habilidad para planear 
y organizarse, capacidad de dirección, gestión, cooperación y capacidad para 
coordinar volumen de trabajo. 
Gerenciales. Habilidad para el seguimiento diario al plan operativo. y,, de 
recuperación, evaluando su calidad e identificando probleniasc;' para 
solucionarlos oportunamente, en procura de los objetivos de su; sucursal; 
apego a manuales, políticas y procedimientos. · -
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados. -· 
:Interacción. Excelente comunicación con: autoridades locales, clientes, jefe_ 
inmediatos, personal subordinado. Capacidad de relación con las _-autoridades 
locales para promociones del crédito, participaciones en eventos-- con. sU7jefe 
inmediato y el personal bajo su responsabilidad. · .• •--··- -
Servicio. Capacidad para transmitir y vender ideas, capacidad de es~·~char, 
interés por el logro de las metas planteadas. . __ _ 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador y líder, buscando siempre en ·1as 
sucursales al grupo en pro de los objetivos del equipo a su cargo. · 
Numérica. Tener capacidad de interpretación y análisis financiero. 
Autonomía y autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en situaciones 
que estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente la autorización y el 
apoyo para solucionar problemas difíciles o que no son de su competencia. 
:Iniciativa y creatividad. Capacidad para proponer ideas para nuevas 
colocaciones y recuperaciones. 
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Superación. Alto espíritu de autorrealización y deseo de crecer y auto 
formarse permanentemente. 
Cambio. Debe ser tolerante y adaptarse fácilmente a los cambios de una 
organización dinámica. 
Compromiso. Alto nivel _ de __ compromiso con Ja visión y )a _mis_iÓf"l_. de Nos 
Mochamos. -- - -- - - - -

Aprendizaje. Capacidad de_ retener y aplicar los conocimientos, habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o extraescolar. 
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PUESTO: GERENTE DE MERCADOTECNIA 

No. DE PLAZAS: 1 

DEPENDENCIA 
LINEAL: DIRECTOR DE METODOS Y PROCEDIMIENTOS 

AUTORIDAD 
LINEAL: AUXILIAR DE MERCADOTECNICA 

OB.JETIVO GENERAL DEL PUESTO: 
Desarrollar e implementar estrategias mercadológicas para el crecimiento de la 
empresa. 
Proporcionar a la Dirección de Operaciones las herramientas necesarias para una mejor 
toma de decisiones, en cuanto al comportamiento del mercado. 

ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN EL PUESTO: 
1. Desarrollo e investigación de mercados para la detección de necesidades, fallas 

y soluciones posibles para una mejor toma de decisiones. 
2. 
3. 

4. 

s. 

6. 

7. 

s. 

9. 

10. 

11. 

12. 
13. 

Desarrollar estrategias para posicionamiento de marcas y productos~ 
Desarrollo del Manual de Imagen para una mejor penetración y presentación de 
la empresa y lago. 
Desarrollo e implementación de alianzas estratégicas ( comercial,•se.rvicios Y. de 
asesoría ) para beneficio del cliente de Nos Mochamos y de la empresa misma, 
bajo la teoría de ganar - ganar. · . .. · 
Detectar necesidades e inquietudes de clientes internos y ·.externos, para 
satisfacer sus requerimientos en coordinación con la normatlvidad.que· establece 
la CONDUCEF. . :• 
Determina comportamiento de la competencia, detecta quié.,"c;·e5·,·el principal 
Competidor y su mercado. :, · ··, .. : :. .· 
Desarrollo de nuevos productos y marcas para un mejor posiciona.miento en el 
mercado y cliente. : ... ,,,, .• , .·. .... .. 
Proporciona información del cliente y mercado a la direcciórl.'genei-al :y ·dirección 
general adjunta para una mejor toma de decisiones. . ... : ..... ::.:··~- ·_.: · .... 
Autoriza a los gerentes de sucursal la publicidad," prorrlociones;,' artículos 
promociónales y mecánicas de promoción internas y externas; en .coordinación 
con el gerente regional. ·:: ::·: :·.• . : .. 
Hacer cambios en publicidad, promociones, artículos promocionales y mecánicas 
de promoción que le presentan los gerentes de sucursal.· .. ·.-' ... · .. : •.. .. . 
Dar seguimiento al presupuesto del área y de, las., sucursales· (publicidad y 
promoción). 
Recopila información de la 
Presenta a proveedores 
elaboración y diseño. 

publicidad impresa y de i~~~en e~· sucursales. 
propuestas de publicidad y promoción para 
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RELAC:IONES :INTERNAS EN LA EMPRESA· 
- Area: - Para: 
- Director de operaciones - Verter información sobre la situación actual del 

mercado y competencia. 

- Director de métodos y - Reportar actividades del área. 
procedimientos 

- Gerentes regionales - Autorización de Vo. Bo. a la publicidad y 
promociones masivas que requiere en la regional. 

- Gerentes de sucursal - Autorización de Vo. Bo. a la publicidad y 
promociones masivas que requiere en la sucursal. 

- Gerente de capacitación - Requerir los cursos de acuerdo al puesto del 
personal que le reporta y de él mismo. 

- Gerente de reclutamiento y -Supervisar que el logotipo de Nos Mochamos se 
selección utilice en forma correcta en los artículos 

promociónales y uniformes. 

- Gerencia de comunicación - Coordinar las actividades de la comunicación con 
institucional respecto a la publicidad. 

- Contraloría - Control del presupuesto del área. 

- Gerencia legal - Obtener Vo. Bo. a los contratos de publicidad, 
promociones y marcas (uso y desuso). 

- Gerencia administrativa - Verificar pagos a los proveedores y prestadores de 
servicios. 

- Gerencia de desarrollo - Solicitar desarrollo de programas requeridos por el 
área. 

- Tesorería - Verificar fondeo a sucursales par pagos a 
proveedores locales de las sucursales 

RELAC:IONES EXTERNAS EN LA EMPRESA· 
- Area: - Para: 
- Proveedores - Seguimiento de los trabajos solicitados de 

publicidad impresa y de medios. 

- Agencias de publicidad - Contratación de medios publicitarios. 

REPORTES EMJ:T:IDOS: 
- Reporte de Avance Semanal del área 

- Reporte de Avance de Proyectos. 

- Reporte de Informe de Resultados por Investigación de Mercados. 

- Reporte de Problemas con sucursales 

- Reporte de Proyectos Especiales. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

---....... 



RESPONSABJ:LJ:DAD EN PRESUPUESTOS, RESGUARDOS, :INVENTARIOS, 
OTROS: 
- Responsabilidad sobre el equipo y mobiliario asignado al Área. 

- Responsabilidad sobre las campañas publicitarias, de promoción, investigaciones de 
mercado y alianzas estratégicas. 

- Responsabilidad sobre las autorizaciones de los presupuestos de publicidad y promociones 
en sucursales. 

- Responsabilidad sobre la información confidencial que maneja el área y entrega a la 
Dirección General, Dirección General Adjunta y Dirección de Operaciones. 

- Responsabilidad sobre el uso y aplicación de la imagen de la empresa. 

- Responsabilidad sobre la motivación de su personal creando un ambiente que Impulse la 
productividad, el trabajo en equipo y la superación personal. 

PERFIL DEL PUESTO: 

Escolaridad: 
Licenciatura en Mercadotecnia ( titulado ). 

Experiencia: 
3 años en puesto similar. 

Conocimientos en: 
Manejo de paquetería ( word, excel, power point, win project, internet, outlook 
e Intranet, etc. ). 
Conocimientos sobre marketing plan. 
Conocimientos sobre investigación de mercados. 
Conocimientos sobre publicidad. 
Conocimientos sobre lanzamiento de nuevos producto y desarrollo de nuevos 
negocios. 
Conocimientos sobre imagen corporativa. 
Conocimiento sobre contactos y su relación comercial con medios. 

Generales: 
Edad máxima 35, mínima 30 
Estado civil indistinto. 
Sexo indistinto. 
Estado de salud óptimo. 
Disponibilidad de viajar. 
Inglés 50°/o ( opcional ). 
Gusto por el campo 

Personalidad: 
Organizado 
Iniciativa 
Dinámico 
Extrovertido 
Responsable 
Amable 
Detallista 
Honesto 
Puntual 
Empátlco 

Trabajo en equipo 
Precavido 
Práctico 
Persuasivo 
Buena memoria 
Facilidad de 
palabra 
Gusto por tratar 
con gente 

Gusto por el 
trabajo pesado 
Tolerancia a la 
frustración 
Manejo de 
información 
confidencial 
Imaginación 
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Habilidades: 

Administrativas. Don de mando, manejo de personal, habilidad para planear 
y organizarse, capacidad de dirección, gestión, cooperación y capacidad para 
coordinar volumen de trabajo. _ . . ____ - _ . · · ·-
Gerenciales. Habilidad para el seg-uimiento- diario- -c11·_--plan '~C:te •'trabajo, 
evaluando su calidad e identificando problemas para ":·::·solucionarlos· 
oportunamente, en procura de los objetivos de la dirección.·_:,.._.,.., .·.···"·· , _ 
:Interacción. Excelente comunicación con su jefe inmediato y compañeros de 
trabajo, participar en eventos con su jefe Inmediato, personal_'-':de:• Sede _y 
sucursales. · '· · · · ·· · .... · 
Negociación. Capacidad de llegar a acuerdos concertados.·. . :•.: ·: · ·, •.-: _•· ·: .. 
Servicio. Capacidad para transmitir y vender ideas, capacidad'de.'éscuchar, 
interés por el logro de las metas planteadas. . .... ·:: .:_-:;._.· i;· 
Trabajo en equipo. Debe ser un facilitador y líder, buscando slempré unidad 
de grupo en pro de los objetivos del equipo a su cargo. , , __ ,_:;.< 
Numérica. Capacidad de interpretación y análisis estadístico. ·. ' .. ;; -':.':• . •· 
Autonomía y autocontrol. Capacidad para tomar decisiones en (situaciones 
que estén dentro de su autoridad y solicitar oportunamente la autorización, y el 
apoyo para solucionar problemas difíciles o que no son de ·su compéterida>' .. :· · 
:Iniciativa y creatividad. Capacidad para proponer ideas nuevas'Xy •'su 
desarrollo dentro de la empresa. -
Superación. Alto espíritu de autorrealización y desea·· ·de 'crecer•. y 
autoformarse permanentemente. ·--· 
Cambio. Debe ser tolerante y adaptarse fácilmente a· los· c,¡;mbi.;~· de una 
organización dinámica. · · 
Compromiso. Alto nivel de compromiso con la_ visión' y _la ITl-isÍón de· Nos 
Mochamos. -· ·--: 
Aprendizaje. Capacidad de retener y aplicar. los.conocimientos, habilidades y 
actitudes recibidas en forma escolar o extraescolar •. 
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Anexo 4 
Diseño del sistema de puntos de valuación de puestos 

Conocimienlos 
AcOOémicos 

FACTOR 

Escolaridad 

Dominio de olro Idioma 

PESO VALOR DE CALIFICACIONES 

ABCDEF G H 

0.70 20.6 41.1 82.2 143.9 

0.40 o.o 5.4 10.7 21.5 37.5 42.9 53.6 75.1 

Conocimientos PrOC\icos (Puestos Pre~os) 1.00 10.0 34.9 85.7 206.4 

ProfundidaddeConocimienlos 0.40 O.O 34.9 52.0 77.6 126.1 

Tipo de Decisiones 0.70 34.9 52.0 77.6 155.0 320.0 578.0 871.4 

PUNTAJE DE RESPUESTAS 

ABCDEFGHI 

14.4 28.8 57.5 100.7 O.O O.O O.O O.O O.O 

112.6 o.o 2.2 4.3 8.6 15.0 17.2 21.4 30.0 45.0 

10.0 34.9 85.7 206.4 o.o o.o o.o o.o o.o 

o.o 14.0 20.8 31.0 50.4 o.o o.o o.o o.o 

24.4 36.4 54.3. 108.5 224.0 404.6 610.0 o.o o.o 

Torna de Decisiones Alcance delas Decisiones 0.60 60.6 99.8 262.2 502.0 789.0 1,234.0 1,459.0 1,656.0 1,974,0 36.4 59.9 15l.3 301.2 473.4 740.4 875.4 993.6 1,184.4 

Relaciones Internas y Externas 

Analisis de Problemas 

¡ Supervisión Dada 

Tipo 

Frecuencia 

Numero de Subordinados 

Grado de Supervisión 

Información 
Responsabilidad ~r Confidencial Frecuencia 

Recursos Económicos, 
Materiales e Información Recursos 

Confidencial Económicos Frecuencia 

0.80 34.9 52.0 104.0 153.0 225.1 340.0 487.0 591.0 

1.00 10.5 17.3 28.5 56.2 100.3 

0.40 o.o 88.9 108.5 236.5 320.0 621.0 1,080.0 2,017.0 

0.60 o.o 111.1 166.0 359.0 941.0 1,386.0 

0.60 32.5 39.5 116.0 170.9 448.5 

0.50 19.0 28.0 38.0 44.0 61.0 84.5 
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27.9 •. 41.6 );.·2: · .• ~22.4 i180.1, 2¡¡2.0 . 389.6 472.8 o.o 

10.5 17.3 ·. 28.5 · 56.2 'i' 100.3 : ·O.O O.O O.O O.O 

1.0 t2 : t~L J1.? ), o.o q.o • o.o o.o o.o 
. i; t ··.· .... 'I 

o.o 35.6 43.4 94.6 ' 128.0 248.4 432.0 806.8 o.o 
(;1- ;~._ · ~"~:') < !' ... "-~~ .!:/ .•I ·' 

o.o 66.7 ' ~.6 •. 215.4 .•• 564.~ :· ~1.6 o.o o.o o.o 
',; :•'' ;:,··'.·1(-. ,¡ _ 

19.5 23.7 . 69.6, 102:5 269.1 •. o.o o.o o.o o.o 
1.0 1.1 1.2 .1.3 ' o.o : o.o o.o o.o o.o 
9.5 14.0 19.0 22.0 30.5 · 4~.3 O.O O.O O.O 

1.0 1.2 . 1.4 1.7 o.o . o.o o.o o.o o.o 
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Anexo S 
Equivalencias de puntaje de valuación a 
niveles de mercado equivalentes 

PUNTA.JE 
M:INIMO MAXIMO 

o 192 
193 221 
222 254 
2S5 291 
292 33S 
336 384 
385 440 
441 sos 
S06 579 
S80. 663 
664 . 760 
761 870 
871 997 
998 ·1141•· 
1142 1307 
1308 1496 
1497 1713 
1714' ····1961'~ 

1962 2244 
2245 . 2568 
2S69 2939 
2940 ·r 3364 
3365 3849 
38SO .. · 440S 
4406 5040 

N:IVEL 
EQU:IVALENTE 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
1S 
16 
17 
18 
19 
20 
21 

.22 
23 

·•24 
25 
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Anexo 6 
Matriz de valuación de puestos 

-

ESCOLARIDAD TOMA DECISIONES ANAUSIS SUPERVISION RESPONSABILIDAD POR 
PUESTOS RELACION PROBLEMAS DADA TOTAL NIVEL 

PUESTO PREVIOS ESPECIA· INTERNA Y INFORMAC. s PUNTOS SUGERIDO 
GRADO IDIOMA LIZACION TIPO ALCANCE EXTERNA TIPO FREC NUM GRADO CONFIDENCIAL 

FREC FREC 

DIRECTOR GENERAL e D D E G G H E D G F E D D D 4493.9 25 
DIRECTOR COMERCIAL c e c D F F G E c G F c D c D 3428.8 23 
DIRECTOR DE PERSONAS c e e D F F G E c D F c D e D 3091.4 22 
DIRECTOR DE ADMINISTRACION Y e e e D F F G E e D F c D e D 3091.4 22 
FINANZAS 
DIRECTOR DE RIESGO Y DESARROLLO e c e D F F G E e e c e D e D 2308.2 20 
DIRECTOR DE SISTEMAS Y PROCESOS c D c E F F E E c D D c D c D 2289.4 20 
SUBDIRECTOR COMERCIAL c e e D E E D e e F E e D e e 2085.4 19 
SUBDIRECTOR DE DESARROLLO DE c e e D E E E D e D E e D e e 2055.8 19 
PERSONAS 
SUBDIRECCION DE COMUNICACIÓN e D e D , . F E G D e e D e c c D 2048.6 19 
INSTITUCIONAL 
GERENTE REGIONAL c B B c D E D D D E E e B e e 1855.8 18 
SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION DE c B e D E E G D c c D c D B B 1848.0 18 
PERSONAS 
GERENTE DE AREA LEGAL c B e E D F E D e c e e D B c 1696.4 17 
GERENTE DE ANALISIS FINANCIERO e e D E E E D D e B e e D B A 1596.6 17 
CONTRALOR c A c E e E c D e e D e e e D 1402.7 16 
GERENTE DE DESARROLLO DE c c c E E E B D c B B e e B A 1355.2 16 
PRODUCTOS 
GERENTE DEL CENTRO DE e B e E E D D e e D D B B e e 1317.2 16 
CAPACIT ACION 
GERENTE DE RIESGO e D c E E D D D c B B c B B A 1261.1 15 

/ GERENTE DE COMPENSACIONES c A e E D E D D c A A e c B c 1219.6 15 
GERENTE DE RELACIONES LABORALES e A e E E D E D c A A c e B A 1214.9 15 
GERENTE DE RECLUTAMIENTO Y e A e E D D D D e c c c c B A 1184.8 15 
SELECCIÓN 
GERENTE DE DESARROLLO DE c e B E E D D D c e e B B B A 1150.4 15 
SISTEMAS . 

GERENTE DE TESORERIA e B e E E D ... · c _ .. :: c c ·B c B D B c 1095.9 14 
GERENTE DE SUCURSAL c c e e D D e e e e D B B B B 1069.0 14 
GERENTE DE COMPRAS e c e D D D E e e c e B B B c 1063.1 14 
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Anexo 6 
Matriz de valuación de puestos -

PUESTO 

GERENTE DE DESARROLLO DE 
PERSONAS 
GERENTE DE PROCESOS 
GERENTE DE MERCADOTECNIA 
GERENTE DE MANTENIMIENTO DE 
SISTEMAS 
GERENTE DE OPERACION Y SOPORTE 
GERENTE DE PROYECTOS 
GERENTE DE NOMINAS 
COORDINADOR LOGISTICO DEL CCC 
COORDINADOR ACADEMICO 
COORDINADOR DE MERCADOTECNIA 
COORDINADOR INDIVIDUAL 
COORDINADOR DE METODOLOGIA 
COORDINADOR GRUPO SOLIDARIO 
COORDINADOR DE GENERADORAS DE 
INGRESOS 
COORDINADOR DE TESORERIA 
RECLUTADOR REGIONAL 
INGENIERO DE SISTEMAS 
COORDINADOR DE DESARROLLO DE 
PRODUCTOS 
ASISTENTE DEL AREA LEGAL (FRONT 
OFFICE) 
COORDINADOR DE COMUNICACION 
EXTERNA 
COORDINADOR DE CUENTAS POR 
PAGAR 
INGENIERO DE SOPORTE 
INGENIERO DE SISTEMAS 
!MANTENIMIENTO\ 
COORDINADOR CONTABLE 
COORDINADOR DE PROCESOS 

ESCOlARIDAD 

GRADO 

c 

e 
e 
e 

e 
e 
e 
c 
c 
c 
e 
e 
B 
B 

c 
e 
e 
e 

c 

c 

e 

e 
e 

e 
e 

PUESTOS 
PREVIOS ESPECIA-

IDIOMA LIZACION 

B e E 

e B E 
B e D 
e B D 

e B o 
c e e 
A e D 
A B c 
A 8 e 
A B e 
A B e 
A B c 
A B c 
A B c 

A 8 c 
B B D 
B B D 
B B e 

A B c 

B 8 e 

A B e 
:, ~ . .- ::L ... 

B B D· 
B B e 

A B e 
A B e 
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TOMA DECISIONES 

TIPO ALCANCE 

D E 

D D 
D D 
o o 

o o 
D D 
D e 
D c 
c c 
e c 
c c 
D e 
e e 
e e 

c c 
c c 
e e 
e e 

e e 

e e 

e e 
1 ,,,, 

e e 
e e .. : 
e B 
e e 

RElACION 
INTERNA Y 
EXTERNA 

D 

e 
c 
e 

e 
e 
e 
c 
e 
e 
e 
e 
e 
e 

c 
c 
e 
e 

e 

e 

e 

c 
e 

B 
B 

ANALISIS SUPERVISION RESPONSABILIDAD POR 
PROBLEMAS DADA TOTAL NIVEL 

INFORMAC. s PUNTOS SUGERIDO 
TIPO FREC NUM GRADO CONFIDENCIAL 

FREC FREC 
c D A A B D B A 1059.6 14 

D e B e B D 8 A 992.6 13 
c D B c B c B A 961.6 13 
e D e e B B B A 918.4 13 

e B e e B e B A 906.5 13 
c D A A B D B A 820.7 12 
B e B B B o B B 752.3 11 
c D B B B c B c 727.2 11 
c e e e B e A 8 692.5 11 
e e B B A B A A 638.7 10 
B e e B B e A A 630.8 10 
e e A A B c A B 603.7 10 
B e e B B e A A 602.0 10 
B e e B B e A A 602.0 10 

c c A A 8 c B c 562.2 9 
c e A A B e A B 561.9 9 
e e A A B e A B 561.9 9 
e D A A B e A B 560.2 9 

e e A A B e A B 549.5 9 

e e A A A e A B 542.4 9 

e e A A A e A B 540.3 9 
' 

B c A A B e A , B 535.0 9 
B e A A B e .. · A. ¡: B 524.8 9 

.: ,!i ¡] . ... 

e e B B B e A i! B 512.7 9 
e e A A B e A ,: B 1 507.9 9 
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Anexo 6 
Matriz de valuación de puestos 

ESCOlARIDAD 

PUESTO 
GRADO IDIOMA 

DISENADOR DIDACTICO e B 
ANALISTA DE PROCESOS c A 
INSTRUCTOR INTERNO B A 
ASISTENTE DE AREA LEGAL (BACK c B 
OFFICEI 
COORDINACION DE COMUNICACIÓN e A 
INTERNA 
ASISTENTE DE CARTERA B 8 
ADMINISTRADOR DE SISTEMAS B A 
ASESOR INDIVIDUAL c A 
ASESOR SOLIDARIO B A 
ASISTENTE DE ANALISIS FINANCIERO e B 
SECRETARIA DE DIRECCION GENERAL A c 
DISENADOR DE COMUNICACION 8 B 
INTERNA 
ASISTENTE DE RECLUTAMIENTO Y 8 A 
SELECCIÓN 
PROMOIOR A A 
COORDINADOR DE CONCILIACIONES B A 
ASISTENTE DE TESORERIA B A 
SECRETARIA DE DIRECCION AREA A B 
ASISTENTE DE NOMINAS B A 
OPERADOR DE SISTEMAS B B 
AUXILIAR CONTABLE SEDE B A 
AUXILIAR DE CAPACIT ACION B A 
ASISTENTE DE MERCADOTECNIA B A 
AUXILIAR CONTABLE SUCURSAL A A 
ASIST. ADMVO. DE REC.MATERIALES A A 
RECEPCIONISTA A 8 
AUXILIAR DE COMUNICACIÓN B A 
CHOFER MENSAJERO A A 
INTENDENTE A A 

PUESTOS 
PREVIOS 

B 
B 
B 
8 

B 

B 
A 
A 
A 
B 
A 
B 

A 

A 
B 
B 
B 
A 
A 
B 
B 
A 
B 
B 
A 
A 
A 
A 

TOMA DECISIONES 
RElACION 

ESPECIA- INTERNA Y 
LIZACION TIPO ALCANCE 

D e c 
c c c 
c c c 
c c 8 

e e B 

B c c 
B B B 
c c B 
B c B 
B B B 
B c B 
c c B 

8 B 8 

B B B 
B 8 8 
B B B 
B B B 
B B B 
B B B 
B B A 
B B A 
B 8 A 
B B A 
B A B 
B A 8 
A A A 
A A A 
A A A 
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EXTERNA 

B 
B 
B 
e 

c 

8 
e 
c 
c 
B 
c 
8 

c 

e 
B 
B 
B 
B 
A 
A 
B 
B 
A 
A 
A 
A 
A 
A 

ANALISIS SUPERVISION RESPONSABILIDAD POR 
PROBLEMAS DADA TOTAL NIVEL 

INFORMAC. s PUNTOS SUGERIDO 
TIPO FREC NUM GRADO CONFIDENCIAL 

FREC FREC 
B D A A B c A B 498.6 8 
B c A A A c A B 471.8 8 
B c A A A D 8 D 461.9 8 
c c A A B e A B 454.2 8 

c e A A B c A B 452.1 8 

8 A A A 8 A 8 A 443.0 8 
A B B B A B B c 432.1 7 
B c A A B B A A 396.0 7 
B e A A B B A A 360.4 6 
B e A A B B A A 356.7 6 
B c A A 8 B A A 350.3 6 
B c A A A B A A 343.9 6 

B c A A B B A A 342.5 6 

B e A A B B A A 328.1 5 
B e A A A A A A 315.0 5 
B e A A A A A A 315.0 5 
B c A A A A A A 302.8 5 
B c A A B B A A 300.9 5 
B e A A A B A A 280.6 4 
B c A A A B A A 279.8 4 
A e A A A B A A 277.1 4 
8 A A A B A A A 268.1 4 
B c A A A B A A 265.4 4 
A c A A A B A A 260.6 4 
A c A A A B A A 237.9 3 
A B A A A B A A 210.5 2 
A B A A B B A A 205.0 2 
A A A A A A A A 192.1 1 
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Anexo A 
Clasificación de autos 

V.W. SEDAN JATOS ALMERA ACCORD AUDI A4 / S3 /TI AUDI A6 / S4 AUDI AB / SB 
CLIO ASTRA ALHAMBRA AVALANCHE BMW SS / XS / Z3M BMW MS / S7 / ZB / 
CORSA BEETLE ALTIMA BMW S3 / Z3 CORVETIE X 
CORDOBA CAVALIER AUDI A3 CADILLAC DISCOVERY FERRAR! 
CHEVY CIVIC AZTEK CAMA RO ESCALAD E JAGUAR KJ8/XK8/ 
CHEVY MONZA COMBI BLAZER CHRYSLER 300M EXCURSION XKR 
DERBY CONTOUR CIRRUS EXPEDITION INFINITI Q-45 MASERATI 
FIESTA/ IKON ESCORT ZX2 CONCORDE EXPLORER JAGUAR S MERCEDES S / SL / G 
IBIZA EUROVAN DURANGO FREELANDER LINCOLN NAVIGATOR / E55 / CLS00-600 
KA FOCUS ECOLINE WAGON GRAND MARQUIS MERCEDES SLK / ML PORSCHE 911 
PEUGEOT 206 GOLF / CABRIO ESCAPE INFINITI 130 /E/ CLK 
POINTER JEEP WRANGLER EXPRESS VAN JAGUAR X RANGER ROVER 
TSURU JETIAA4 GRAND VOYAGER JEEP GRAND CHEROKEE VOLVO SBO 

LEON IMPALA LINCOLN LS 
LUCINO INTREPID LINCOLN TOWN CAR 
MALIBU JEEP CHEROKEE MAXIMA 
MEGANE JETIA VARIAN / MERCEDES BENZ 
MERCEDES CLASE A GLX C200/C240 
MONDEO MUSTANG ODYSSEY 
NEON MYSTIQUE PATHFINDER 
PEUGEOT 306 PEUGEOT 406 PEUGEOT 607 

1 

1 1 

1 PONTIAC SUNFIRE PONTIAC GRAND PONTIAC FIREBIRD 
PT CRUISER AM PONTIAC GRAND PRIX 

) SCENIC QUEST SMB 
SENTRA RAMCHARGER SONORA 
STRATUS RAM WAGON SUBURBAN 
TOLEDO SABLE TRAIL BLAZER 
TRACKER SHARAN VOLVO S60 / C70 / V70 
TSUBAME VENTURE VOYAGER TOWN 
VOYAGER MINIVAN VOLVO S40/V40 WINDSTAR 
ZAFIRA XTERRA 

XTRAIL 

-
TESIS CON \ 
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ANEXO 7. CUESTIONARIO DE COMPENSACION 

.Alt::Jliil ~ntergamn1a 

DATOS DE IDENTIFICACION 

Clave del Cliente: C01534 
Fecha de efectivtdad de la infonnación (DO/MM/AA) 31/MARZ0/2003 

RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA 

2 REGISTRO.FEOERAL.: DE CONTRIBUYENTES (R.F.C.) .. 

3 

4 

u."""' .1n1t.•rg.irnn1<t.c(1n1.n1" 

Incluir co.pia ~e cédula de Identificación fiscal y dirección fiscal 

Calle y número:-

Colonia: 

Ciudad: 

Estado: 

Código Postal: 

Dirigido a: 

Dirección completa 

Calle y número: 

Colonia: 

Ciudad: 

Estado: 

Código Postal: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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... nt:ergamma 

DATOS DE IDENTIFICACION 

5 PRINCIPALES PRODUCTOS O SERVICIOS: 

CREDITO PARA LA MICROEMPRESA 

6 QUIEN PROPORCIONA LA INFORMACION: 

"""""" .1n1c:rgan1ma.cun1 n1' 

Nombre: 

Puesto: 

Teléfono:(Lada, No., Ext.) ..:5:::2:::5~5~9-'4~7-=5---------------------­

No. Fax: (Lada, No., Ext.) ..:5:::2:::5:::5'-"9-'4-=9-=6'----------------------

e-mail 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

209 



..,,nt:ergamma 

VENTAS 

Afio anterior (2002) 
(miles de$) 

Año actual (2003) 
(miles de$) 

l. INFORMACION GENERAL 

s ___ 1_7_4~-~7~s~2_.o_o~--

s __ _,2"'a"'7"'"-7.::2,,,9;.:.·º=-º=-----

2 ORIGEN DEL CAPITAL (PORCION MAYORITARIA) 

Mexicano (sector privado) X 

Mexicano (se~or público) 

Estadounidense 

Canadiensj:I: 

Europeo 

Japonés 

Otro (especifique) 

3 CIFRAS DE PERSONAL 
SINOICALIZAOO 

Finanzas 

Recursos Humanos 

Mercadotecnia 

Manufactura 

Abastecimiento 

Otros 

Total 479 

4 ROTACION DE PERSONAL DE CONFIANZA 

Rotación total (bajas y renuncias) en los últimos 12 meses: 

Rotación por renuncias en los últimos 12 meses: 

Porcentaje de ausentismo diario: 

¡-TESiS CON 
1 

1 FALLA DE ORIGEN 
""." .1ntcrga1nmo1.Ct•n1.n1' 

___ 2~9_.3 ___ o/o 

---º::·~º'----o/º 
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l. INFORMACION GENERAL 

5 .JORNADA SEMANAL 

Días hábiles por semana (número de días): _6_ 

Tiempo para comer (minutos): 

.Jamada erectiVa semanal Horas:~ Minutos: __Q__ 

¿Tienen horarios ~exibles7 _ Si/No~ 

6 ANTIGÜEDAD PROMEDIO DEL PERSONAL DE CONFIANZA 

Antigüedad ~anos _1_meses 

7 ¿EXISTEN EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS SINDICALIZADOS? 

Aplicable .Si/No~ 

Porcentaje de personal administrativo sind . .: ___ 1"'5"'._4 ___ o/o 

Siglas de la Central Obrera: CNT 

Año en que se sindicalizaron: 2· 

8 HAY ALGUN SINDICATO AL QUE ESTE ADHERIDO SU PERSONAL OBRERO 

Aplicable Si/No~ 

¿Cuantos sindicatos existen en su empresa? 

¿A que central. federación y/o sección está afiliado el 
sindicato más importante? (SIGLAS) 

Fecha de revisión del C.C.T. (MM/DO): 

9 PERSONAL EXPATRIADO 

¿Tiene la empresa personal expatriado? 

¿Su director General es expatriado? 

¿ Tiene_n Directores expatriados que le reporten 
al Director General? 

CNT 

8 

Si/No~ 

Si/No 

Si/No 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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l. INFORMACION GENERAL 

10 GRADUADOS UNIVERSITARIOS 

¿Tienen establecida alguna política de contratación para graduados sin título? 

Si/No 2:!Q_ 

¿Tienen establecida alguna política de contratación para graduados con alguna 
maestría o postgrado? 

Si/No 2:!Q_ 

11 ¿EN QUE CIUDADES TIENEN UBICADOS SUS CENTROS DE TRABAJO? 

(Anotar las ciudades de donde nos están reportando los sueldos) 

6 

3 

9 

5 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 
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11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

Clave del Cliente: 

AGUINALDO 

Cantidad Otorgada 
Días de sueldo según antigüedad 

1 año 5 años 10 años 

30 30 30 

¿Igual a todos los niveles? Si/No..§!_ 

Especifique: 

¿Es gravable para los empleados? 

¿Igual a todos los niveles? 

Especifique: 

¿Igual a todos los niveles? 

Especifique: 

¿Es gravable para los empleados? 

¿Igual a todos los niveles? 

Especifique: 

20 años 

30 

Si/No..§!_ 

Si/No..§!_ 

30 años 

30 

Olas de Sueldo 

equivalente 

Si/No ..§.!.. 

Si/No ..§.!.. 

Si/No ..§.!.. 

1.5 

3.5 

4.0 

5.0 

6.0 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

3 FONDO DE AHORRO 

Aplicable Si/No~ 

Aportación anual del empleado 

S anuales __ ~º~·~º--- º/o del sueldo ___ o_._o __ _ 

Aportación anual de la empresa 

$ anuales __ ~O-·~º--- º/o del sueldo ___ o_._o __ _ 

Sobre sueldo base: 

Sobre sueldo integrado a: 

Limite Máximo de Aportación 

Legal Si/No 

Otro Especifique: 

Pago del excedente Si/No 

Grava ble Si/No 

¿Igual a todos los niveles? Si/No 

Especifique: 

¿En qué mes se entregan las aportaciones? 

¿Se efectuan préstamos con el dinero del fondo? 

¿Como se otorgan? 

~----Cada día de pago 
Cada determinados meses 

_____ A petición del empleado 

Sin intereses 

~meses 

o 

Si/No 

Con intereses ---º~--º/o anual 

Personal elegible: o 

Tr:SIS CON f 
!ALLA DE ORIGEN 1 
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11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

4 PREVISION SOCIAL (PAGADA EN EFECTIVO O VALES UNICAMENTE) 

Aplicable Si/No...§!_ 

Pagada en efectivo 

PLAN MULTIPLE 

Aplicable Si/No !!.Q. 

Monto mensual por trabajador 

Días/sueldo Pesos($) º/o sueldo 

o.o o.o 

¿Igual a todos los niveles? Si/No 

Especifique:-

AYUDA PARA DESPENSA 

Aplicable Si/No...§!_ 

Monto mensual por trabajador 

Dias/sueldo Pesos($) o/o Sueldo 

o.o· o.o. 12.0 

Si/No...§!_ 

Especifique:. 

OTRAS 

Aplicable_ Si/No. !!.Q. 

Monto mensual por t'rabafador 

Dias/sueldo Pesos($) %.Sueldo 

o.o o.o o.o 

¿Igual a todos los niveles? Si/No 

Especifique: 

Pagada en vales 

TESIS CON 
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..J)ntcrga1-r1n-ia 

11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

4 PREVISION SOCIAL (CONTINUACION) 

Limite máximo de aponación 

Legal Si/No~ 

Otro Especifique: 

Pago del excedente 

Grava ble 

Si/No .!iQ. 

Si/No 

¿Igual a todos los niveles?: 

Especifique: 

5 ABSORBE LA EMPRESA PARCIAL O TOTALMENTE LA CUOTA OBRERA AL l.M.S.S. 

' .':;, 

Aplicable Si/No' NO 

% dela cuota o.o % 

$mensuales o 

¿Igual a todos los niveles? Si/No 

Especifique~ 

6 PREMIO O BONO DE PUNTUALIDAD 

Aplicable Si/No ~ 

Personal elegible'.: -º-------------
Monto anual por trabajador 

Pesos($) 

En días de sueldo 

Grava ble Si/No 

Monto 
Máximo 

o.o 

o.o 

Monto Real 
Pagado 

o.o 

o.o 

TESIS CON 
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11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

7 COMPENSACION O BONO POR AUTOMOVIL 

Aplicable Si/No NO 

¿Cual es el monto que se paga, de acuerdo con el nivel organizacional, por 
concepto de gastos? (Sólo en caso que otorguen por separado éste concepto) 

Nivel Nivel de 
Organizacional TabulBdor 

D.G. 
1er. Nivel 
2do. Nivel 
3er. Nivel 
4to. Nivel 
Sto. Nivel 
Inferior 

. - - - . : 

¿Este pagO es ·gravable~ 

¿Igual_~ to_~os·!~s niveles? 

Especifique: 

Monto Promedio Anual 
Días/ 

Sueldo 

o.o 
o.o 
o.o 
o.o 
o.o 
o.o 
o.o 

Si/No 

Si/No 

Pesos($) º/o Sueldo 

o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 

¿Cual es el monto que se paga, de acuerdo con el nivel organizacional, por 
concepto del beneficio de automóvil? 

Nivel - NivEil de 
Orgé!nizacional Tabulador 

D.G. 
1er. Nivel 
2do. Nivel 
3er. Nivel 

Sto: N-ivel -_ 

Inferior 

¿Este pago es gravabte? 

¿Igual a todos los'-niv-eleS? · 

Especifique: 

Monto Promedio Anual 
Olas/ 

Sueldo 

o.o 
o.o 
o.o 
o.o 
o.o 
o.o 
o.o 

SI/No 

Si/No 

Pesos($) º/o Sueldo 

o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 
o o.o 

TESIS CON 
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11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

8 OTRAS PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

Prestaciones aplicables a puestos no ejecutivos Si/No~ 

PRESTACION 1 

Descripción: TRANSPORTE (PASAJES) PROM. COORD. 

Monto Anual por Trabajador 

Dias /Sueldo Pesos ($) 
o.o 5.428.0 

Grava ble Si/No~ 

PRESTACION 2 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador· 

Olas /Sueldo Pesos ($) 
o.o o.o 

Grava ble Si/No 

PRESTACION 3 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador 

Días /Sueldo Pesos ($) 

o.o o.o 

Gravable Si/No 

o/o Sueldo 
o.o 

%Sueldo 
o.o 

% Sueldo 
o.o 

Nivel de Tabulador 

Mínimo 
4 

Máximo 
8 

Nivel de Tabulador 

Mínimo Máximo 

Nivel de Tabulador 

Mínimo Máximo 

TESIS CON 
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11. PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS 

8 OTRAS PRESTACIONES EN EFECTIVO GARANTIZADAS (CONTINUACION) 

Prestaciones apliCables a puestos ejecutivos 

PRESTACION 1 

Descripci~n:. 

Mon-to -Arlual por Trabajador 
Dias /Sueldo Pesos($) º/o Sueldo 

o.o o.o o.o 

Grava ble Si/No 

PRESTACION 2 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador 
Días /Sueldo Pesos ($) o/o Sueldo 

o.o o.o o.o 

Gravable Si/No 

PRESTACION 3 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador 
Días /Sueldo Pesos ($) o/o Sueldo 

o.o o.o o.o 

Grava ble Si/No 

Si/No l:!Q. 

Nivel de Tabulador 
Mínimo Máximo 

Nivel de Tabulador 
Mínimo Máximo 

Nivel de Tabulador 
Mínimo Máximo 

TESIS CON 
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111. PRESTACIONES EN EFECTIVO NO GARANTIZADAS 

Clave del Cliente : 1 C01534I 

1 REPARTO DE UTILIDADES 

¿HUbo participación de utilidades en el último ejercicio? Si/No ....§.L 

A: __ ...;1c:21=..=0-'1'---­
MA 

Fecha del último ejercicio 

Monto del reparto 

Pesos (S) 

1,925,870.0 

Sueldo Mensual 
máximo considerado 

Pesos($) 

o.o 

Factor 
Peso 

º·ºººººº 

De: __ 0_1_10_1 __ 

MA 

Monto Máximo 

pagado 
Pesos($) 

o.o 

Gravable Si/No -~s~'--

2 BONO EJECUTIVOS 

Aplicable Si/No --'S"-'I'---

Bases para otorgarlo: 

oesempeno 

Utilidades en México 

Utilidades mundiales 

No. de ejecutivos elegibles 

75 
Nivel mínimo que recibe el bono 

X 

Factor 
dla 

0.000000 

oras 
considerados 

o 

Mes en que se 
pagó el P.T.U. 

o 

No. de ejecutivos que lo recibieron 

47 

Nivel organizacional: 4 Nivel de Tabulador. 12 

Puesto más bajo: 

'-\. "" 1n11.·rgarnn1a.co1n.n1' 

GERENTE DE SUCURSLA 

TESIS CON 
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111. PRESTACIONES EN EFECTIVO NO GARANTIZADAS 

2 BONO EJECUTIVOS (Continuación) 

Requisitos para otorgarlo: 

Nivel tabulador X 

Sueldo base mensual 

Otro 

Ultimo ano P?gado: 2001 

Monto promedio anual pagado por nivel 

Nivel 
Organizacional 

D.G. 

1er. Nivel 

2do. Nivel 

3er. Nivel 

4to. Nivel 

5to. Nivel 

Nivel 
Tabulador 

__2L.-

19-20 

~ 

--º--

Periodicidad de pago (meses): 

3 BONO PARA EMPLEADOS 

Aplicable Si/No SI 

Días/ 
·.suelda 

--ª-º--
--ª-º--
--ª-º--__ '_o __ 

--º--
--º--
__ 1_2 __ 

----
Personal elegible: 4 

Ultimo ai'\o pagado: 2001 

MONTO PROMEDIO PAGADO 

Dlas/sdo.: 60 SI año: 

Periodicidad de pago (meses): __ 3 __ 

¿Los ejecutivos reciben ambos bonos? 

"\\ "" 1111crga111n1J ..:on1 111' 

0/o de 
6 $/año 6 sueldo 

o.o o.o 
o.o o.o 
o.o o.o 
o.o o.o 
o.o o.o 
o.o o.o 

Grava ble Si/No _§!_ 

o º/o de sueldo: 

Gravable Si/No_§!_ 
SI 

Si/No ___ N~O'----

TESIS CON 
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111. PRESTACIONES EN EFECTIVO NO GARANTIZADAS 

4 OTRAS PRESTACIONES EN EFECTIVO NO GARANTIZADAS 

Prestaciones aplicables a puestas no ejecutivos Si/No~ 

PRESTACION 1 

Descripción: BONO POR DESEMPEÑO PROMOTOR Y COOR. 

M0nt6 Anual por Trabajadóí Nivel de Tabulador 
Días /Sueldo Pesos($) º/o Sueldo Mínimo Máximo 

o.o o.o 100.0 4 8 

Gravable Si/No ---"S~I __ 

PRESTACION 2 

Descri~ción: 

Nivel de Tabulador 
o/o Sueldo Mínimo Máximo 

o.o 

PRESTACION 3 

Descripción:~: · 

Mo'nto Anual por Trabajador. Nivel de Tabulador 
Días /Sueldo · Pesos($) % Sueldo Mínimo Máximo 

o.o o.o o.o 

Grava ble Si/No ___ _ 

TESiS CON 
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111. PRESTACIONES EN EFECTIVO NO GARANTIZADAS 

4 OTRAS PRESTACIONES EN EFECTIVO NO GARANTIZADAS (Continuación) 

Prestaciones aplicables a puestos ejecutivos Si/No~ 

PRESTACION 1 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador Nivel de Tabulador 
Días /Sueldo Peso_s ($} % Sueldo Mínimo Máximo 

o.o o.o· 

Gravable .Si/No ___ _ 

PRESTACION 2 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador Nivel de Tabulador 
Días /Sueldo Pesos($) % Sueldo Mínimo Máximo 

o.o o.o 

Gravable Si/No ___ _ 

PRESTACION 3 

Descripción: 

Monto Anual por Trabajador Nivel de Tabulador 
Días /Sueldo Pesos ($} % Sueldo Mínimo Máximo 

o.o o.o 

Grava ble Si/No ___ _ 

TESIS CON 
·.fa._ DE ORIGEN 
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AON 
IV. OTRAS PRESTACIONES 

Clave del Cliente: C01534 

OIAS FESTIVOS ADICIONALES A LOS ESTABLECIDOS POR LA LEY 

Dias otorgados: 

Miércoles Santo 
Jueves Santo 
Viernes Santo 
Mayos 
Mayo 10 
Septiembre 15 
Octubre 12 
Noviembre 1 
Noviembre 2 
Diciembre 12 
Diciembre 24 
Diciembre 31 

Otros: 

Total de Olas: 4.0 

Completo (X) 
Medio ( I) 

X 
X 

X 

Compensación de dias festivos que coinciden con descanso semanal: 

Aplicable Si/No NO 

Si coincide con: Sábado Domingo ___ _ Ambos 

Se repone con: Un dla hábil ( 

Pago adicional ( __ o __ % 

Otros: 

2 VACACIONES 

Olas de Vacaciones 

1 ano 

6.0 

5 anos 

14.0 

¿Igual a todos los niveles? 

Especifique: 

10 anos 20 anos 

16.0 20.0 

Si/No __ S_I _ 

¿Para efectos de estos dfas, el sábado se considera_ laborable? 

Repone la empresa vacaciones por enfermedad 

A partir del dla de enfermedad número: __ 1 __ 

~nLergamn"la 

30 anos 

24.0 

Si/No~ 

Si/No~ 

TESIS CON 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

3 SERVICIO DE COMEDOR 

Aplicable Si/No 1:!Q. 

Se maneja a través de: Concecionario ___ Servicio propio 

Costo por comida: (S) Empleado: 

Comedor diferente para ejecutivos: Si 

Costo por comida: (5) Ejecutivo 

4 CUPONES RESTAURANTE 

Aplicable Si/No 1:!Q. 

Monto mensual por empleados: 

$: o.o 

Porcentaje de sueldo: O.O 

Aplicable a todo el personal 

Especifique: 

Si/No 

5 PLAN DE SEGURO DE VIDA 

Aplicable Si/No ....§!._ 

COBERTURA 

Meses/sueldo 

Muerte Natural 24 

Muerte Accidental 46 

Invalidez Total y Permanente 46 

--º-- Empresa: 

--º-- Empresa: 

Plan Basico 

Pesos($) Otra 

o.o 

o.o 

o.o 

Varia con la antigüedad: Si/No~ 

Especifique: 

Tli' 0 TS CON -.._.)_ 

A. DE ORIGEN 

-º-

-º-
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IV. OTRAS PRESTACIONES 226 

Plan Suplementario 

Meses/sueldo ~esos($) Otra 

Muerte Natural o o.o 

Muerte Accidental o o.o 

Invalidez Total y Permanente -o o.o 

Varia con la antigüedad: - Si/No-~ 

Especifique: 

¿Existe protección por perdida de miembros? Si/No ...§!.._ 

¿Existe alguna protección adicional para el personal viajero ? SI/No Si/No J::!.Q. 

Cobertura: 

Meses de sueldo o.o 

Pesos o 

Dólares o 

Otro 

Contribución del empleado al plan básico 

Aplicable Si/No~ 

Contribución del empJeado: - o/o de. Sueldo 0.000 SI mes o.o 
,_ -. ~->.; :~.:- :: ' -

contribuC-iÓ~ ~~·; e;f.P'1~a~o ~f~¡~-~··su~i~mentario 

Aplicable SI/No NO 

Contribución _del emplt:_:?ado: · % de sueldo ---º=·º~º~º~-- S/mes __ ~o __ _ 

-------......... 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 227 

6 PLAN DE RETIRO VOLUNTARIO Y/0 PENSION 

Aplicable Si/No _.!::!.Q. 

¿En qué consiste?: 

Pago único 

Pensión mensual 

Opción a pago único o pensión mensual 

Combinación de pago único y pensión mensual 

Requisitos para pensionarse 

Edad mínima: o Antigüedad mfnima: o 

Fórmula para el cálculo de la pensión: 

Promedio de sueldo utilizado para el cálculo de la pension: 

Pensión anticipada 

Aplicable Si/No 

Edad minima: o % de la pensión: o 

Contribución empleado 

Aplicable Si/No 

Contribución del empleado: % sueldo o.o $/mes o 

Indemnización por renuncia voluntaria Si/No 

¿En qué consiste?: 

Indemnización legal 

º/o de indemnización legal __ o_._o __ % 

Otro: 

Requisitos para retirarse 

Edad mlnima: o Antigüedad mfnima: -º-

Cllis1s coN _ 
; FALLA DE ORIGEN 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

7 PLAN DE GASTOS MEDICOS MAYORES 

Aplicable Si/No~ 

Personal elegible: 4 

Miembros de Ja familia ~ubiertOS-pOf el piañ-básicO: 

Cónyuge - Hijos- Otros ~ 

Miembros de la familia ·cubiertos por el plan suplementario: 

Cónyuge ·---- Otros 

Cobertura maxima por persa~~ (plan básico): 

Cobertura Ilimitada 

Cobertura máxima· por persona (plan supr~mentario): 

Por evento (S) Por ano (S)- Cobertura Ilimitada 

o.o o.o 

Descuentos al reembolso_ (plan básico) 

Deducible: s __ ~2~.s~s~ª'--- Coaseguro: --1.Q.:.Q..._ 0/o 

Descuentos al reembolso (plan suplementario) 

Deducible: s ___ ·~º--- Coaseguro:- ___Q;,Q_ % 

Contribución empleado (plan básico) Aplicable Si/No ____!::!Q__ 

o/o Cubierto por la empresa: 

Del empleado: o.o De sus familiares: ___Q;,Q_ 

Si/No ____!::!Q__ Contribución empleado (plan suplementario) Aplicable 

0/a Cubierto por la empresa: 

Del empleado: o.o De sus familiares: 

TESIS CON 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

7 PLAN DE GASTOS MEDICOS MAYORES (Continuación) 

Aportación mensual del empleado (pesos plan básico) 

Soltero 

o.o 

Con2 hijos 

o.o 

Casado 

o.o 

Con 3 hijos 

o.o 

Con un hijo 

o.o 

Con4 hijos 

o.o 

Aportación mensual del empleado (pesos plan suplementario): 

Soltero 

o.o 

Con 2 hijos 

o.o 

Casado 

o.o 

Con 3 hijos 

o.o 

Aportación mensual del empleado (pesos total): 

Soltero 

o.o 

Con 2 hijos 

o.o 

Complicaciones 

Por parto y embarazo 
Parto por cesárea 
Ayuda parto normal 
Contribución empleado 

¿Cómo funciona el plan? 

Casado 

o.o 

Con 3 hijos 

o.o 

Plan Básico 
($) 

o.o 
25.627.0 

o.o 
o.o 

Plan cubierto al 100% por una prin:ia de seguros 

Plan autoasegurado 

Plan parcialmente autoasegurado 

Con un hijo 

o.o 

Con4 hijos 

o.o 

Con un hijo 

o.o 

Con4 hijos 

o.o 

Plan Suplementario 
($). 

o.o 
o.o 
o.o 
o.o. 

_x_ 

¿Si el plan es autoasegurado. la empresa administra las reclamaciones? 

Si/No !iQ. 

'-\"" .1111..:q . .:.nnma l·on1.n1' 

... ,,., 

..J>ncc::rgamma 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

8 SERVICIO MEDICO 

Aplicable Si/No !:!Q. 

Tipo de servicio: 

Consultas 

Medicinas para empleados 

Medicinas para familiares 

Examen médico 

Médicos especialistas 

Médicos visitadores 

9 EXAMEN MEDICO A E-'ECUTIVOS 

Aplicable Si/No !:!Q. 

Frecuencia del exámen- ---=º---meses 
El exámen médico se realiza en: 

México costo (5) 

Extranjero costo (5) 

Ejecutivos elegibles: 

Exámen al cónyuge Si/No 

º·ºº 
º·ºº 

10 ASIGNACION DE AUTOMOVIL A E.JECUTIVOS (NO INCLUIR RENTA DE AUTO) 

Aplicable 

Número de ejecutivos elegibles: 

Nivel más bajo elegible: 

Puesto 

GERENTE DE SUCURSAL 

Requisitos de otorgamiento: 

Nivel tabulador 

Sueldo base mensual 

Otro 

Si/No __ S_I _ 

o 

Nivel Organizacional 

4 

___ :.;X:,._ __ Nivel 

Nivel de Tabulador 

12 

TESIS CON 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

1 C01534 I 

ASIGNACION DE AUTOMOVIL A EJECUTIVOS (NO INCLUIR RENTA DE AUTO) 

Número y tipo de autos asignados en cada nivel organ1zac1onal: 

Nivel Nivel de 
Organízacional Tabulador 

D.G. 

1er. Nivel 19-19 

2do. Nivel 16 

3er Nivel 12-14 

4to Nivel 

Sto Nivel 

Distribución de autos 

ATOS 

CLIC 

B 

COR.OOBA 

CORSA 

CHEVY 

Cl-IEVY ~.,ONZA 

OERBY 

FIESTA 

IBIZA 

IKON 

PEUGEOT ;><Y; 

PLATINA 

PQINTER 

SMART 

TSURU 

VVV SEDAN 

e 

ALMERA 

ASTRA 

BEETLE 

CAVALIER. 

CIVIC 

COMBI 

CONTOUR 

COROLLA 

ESCORT Z>.2 

EUROVAN 

FOCUS 

GOLF 1 CABRIO 

JEEP \VRANGLER 

JETTA A..l 

LEON 

LUCINO 

ME GANE 

MERCEDES CL.ASE A 

MONDE O 

NEON 

PEUGEOT 30ti 

PONTIAC SUNF"IRE 

PT CRUISER 

SCENIC 

SENTRA 

STRATUS 

TOLEDO 

TRACKER 

TSUBAME 

VQYAGE.R MINlVANS 

ZAFIRA 

A B e D E F G 

--º- --º- --º- --º- --º- -º-
--º-
--º-
...§..!.. 

--º-
--º-

--º- _!L. --º- --º-
_.§.... --º- --º- --º-
--º- --º- --º- --º-
--º- --º- --º- --º-
--º- --º- --º- --º-

O E 

ACCORD ALFA ROMEO 

ALHAMBRA AUOI A.l 1 53 1 TT 

AL Ti1AA AVALANCHE 

AUOI A3 BM\"./ S~ / Z3 

AZTEK CAOILLAC 

BLAZER CAMARO 

CAMRY CHRYSLER 300M 

CIRRUS EXPEO!TJQN 

CONCORDE E;i•..PLORER 

CR-V FREELAtJOER 

OURANGO GRANO ~.,AROUIS 

ECONOLINE \"JAGOt-1 

ESCAPE JAGUAR X 

-º-
-º-
-º-
-º-
-º-

F 

ALFA ROMEO 166 

AUOl AF. t S6 

BMVV SS t X5 1 Z3 / Z3M 

CORVETTE 

QISCOVERV 

ESCALAD E 

EXCURSION 

¡t.jFINITI Q--l5 

JAGUAR S 

LINCOLN NAVIGATOR 

UfJCOLN TOll'IN CAR 

r,1ERCEOES SLK 1 ML 1 E 1 CLK 

PORSCHE BOXTER 

EXPRESS VAN 

GRANO VOYAGER 

IMPALA 

JEEP GRANO CHER01<..EE RANGE ROVER 

VOLVO seo 

MERCEDES 1:5ENZ C:'OC>-C2·$0 

JEEP CHER01<..EE 

JEEP LIBEl'l:TY 

JETT A VARIANT 

LAGUNA 

MINI COOPER 

MUSTANG 

MYSTIQUE 

PEUGEOT 40+-> 

G 
PASSAT AUOI AA 1 58 

Bl.,\"J 57 t ZB 1MS1 XS 

PEUGEOT fi07 FERRARI 

PONTIAC FtREBIRO JAGUAR XJ8 I XKB / XKR 

PONTIAC GRANO PRtX MASERA TI 

OUEST MERCEDES S!SUG'E551CL500-600 

SA.AB PORSCHE 911 

PONTIAC GRAND Al'I., SONORA 

RAM CHARGER 

RAM WAGON 

SABLE 

SHARAN 

VENTURE'. 

VOLVO 540 1 V-40 

XTERRA 

X-TRAIL 

TRAIL BLAZER 

VOLVO C70 • V70 'SfiO 1 570 

VOYAGER TOWN & COUNTRY 

WINOSTAR 

TESIS CON 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

10 ASIGNACION DE AUTOMOVIL A EJECUTIVOS (NO INCLUIR RENTA DE AUTOI (Continuacl6n) 

Puestos con mas de un auto asignado 

Aplicable Si/No !::!Q. 

Personal elegible: 

Gastos cubiertos por la empresa 

Seguro 

Gasolina 

Mantenimiento (incluye placas y tenecia) 

Otros:. 

Frecuencia de cambio de unidades 

Nivel 
Organizacional 

D.G. 

1er. Nivel 

2do. Nivel 

3er. Nivel 

4to. Nivel 

Sto. Nivel 

11 OPCION A COMPRA 

"""""""lll"lt-:.1111111.1'""11111" 

Aplicable Si/No .!:!.Q. 

Criterio para fijar el precio: 

Valor comercial de venta 

Valor comercial de compra 

Valor en hbros 

Promedio de valor comercial de venta y compra 

Promedio de valor comercial de venta y valor en libros 

Valor en libros menos o/o de descuento 

Valor comercial de venta menos % de descuento 

Valor comercial de compra menos o/o de descuento 

Valor original 

Valor original menos % de descuento 

Otro valor especifique: 

Cobertura 
amplia 

Meses 

o 
48 

48 

48 

o 

o 

Cobertura limitada 
($/mes) 

o 

o.o 

o.o 

----=º~·º'-----% 
----=º~·o,_ ___ o/o . 

~--~º~·º'-----% 

TESIS CON 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

12 FINANCIAMIENTO OE AUTOMOVIL 

Aplicable Si/No NO 

Nüm. De E1ecutivos Elegibles: --º--
Nivel más baJo elegible: 

Puesto Nivel organizacional 

o 
Nivel de tabulador 

Requisitos de Qtorqamiento: 

Nivel tabulador 

Sueldo base mensual 

Otro 

Número y tipo de autos financiados en cada nivel organizacional: 

Nivel Nivel de 
Organizacional Tabulador A 

D.G. --º-
1er. Nivel --º-
2do. Nivel --º-
3er. Nivel --º-
4to. Nivel --º-
Sto. Nivel --º-
gi!!'a~!iil:rÍ§ti~~ 

º/o financiado 

Periodo de pago (meses) 

ºAl r-estante es absorbido por la empresa 

Cobran intereses 

0/o mensual cobrado 

Gastos cubiertos por la empresa 

Seguro 

Gasolina 

Mantenimiento (incluye placas y tenecla) 

Otros: 

B e D E F 

--º- --º-- -º-- _Q_ -º-
_Q_ _g_; -º-- _Q_ -º-
_Q_ --º-- -º-- _Q_ -º-
_Q_ --º-- -º-- _Q_ -º-
-2-._ --º-- -º-- _Q_ -º-
_Q_ --º-- -º-- _Q_ -º-

~-----'º~·~º--'---~~% 
o 

Si/No 

Si/No 

_Q&..._ o/o 

Cobertura 
amplía 

G 

Cobertura limitada 
(Simas) 

o.o_ 

o.o 

o.o 

23::? 



IV. OTRAS PRESTACIONES 

13 CHOFER A EJECUTIVOS 

Aplicable Si/NO -.!:::!Q._. 

TiPo de plan por nivel Nivel 
Organizacional 

Nivel de 
Tabulador Personal Sem¡personal Empresa 

D.G. 

1er. Nivel 

2do. Nivel 

3er. Nivel 

4to. Nivel 

Sto. Nivel 

14 CLUB DE GOLF O DEPORTIVO 

Aplicable Si/No --2::!Q__ 

Numero de ejecutivos elegibles 

Nivel más bajo con esta prestación: 

Nivel 
Organlzacional 

D.G. 

1er. Nivel 

2do. Nivel 

3er. Nivel 

4to. Nivel 

Sto. Nivel 

Puesto 

Nivel de 
Tabulador Golf 

Reembolso de gastos por consumo en el c:Jub 

Cubren gastos de mantenimiento 

o 

Nivel 
Organlzacional 

Tipo de Club 
Tenis 

0 Si/No 

Si/No 

o 

_Deportivo 

TRSlS CON 

4nc:trgamma 

Nivel 
Tabulador 

FA1 ' t~ Dl4' QP, GSl~ • .!-i.,l;.¿_ !. .L..I -""" 
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~ntergamma 

IV. OTRAS PRESTACIONES 

OTRAS PRESTACIONES DIVERSAS 

Tipo de prestación aphcable: 

Plan de Becas Si/No __ x_ 

Reembolso de colegiaturas Si/No 

Despensas (en especie) Si/No 

Ayuda por defunción Si/No 

Ayuda por nacimiento de hijos Si/No 

Ayuda por matrimonio Si/No 

Uniforme (empleados) SI/No __ x_ 

Servicios de transporte SI/No 

Renta de automóvil a ejecutivos (no asignación de auto) 

Aplicable Si/No~ 

¿En Qué consiste?: 

Personal elegible: 

Costo mensual por empleado o.o 

Complemento al subsidio por incapacidad otorgado por el IMSS 

Aplicable 

A partir del día de enfermedad 

Pagan los tres primeros dlas 

Si/No....§.!_ 

___1S_ 10. 

Si/No....§.!_ 

Periodo de tiempo en que se paga la incapacidad (dias) 

% cubierto o.o 

30. 4to. 

o 

TESIS CON 
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IV. OTRAS PRESTACIONES 

16 OTRAS PRESTACIONES 

"'"'"' .in1c:r¡.:.11urn.t l:dlll '"' 

Prestaciones aplicables a puestos no ejecutivos 

PRESTACION 1 

Descripción: 

Monto anual por trabajador 
Dias/sueldo Pesos($) % sueldo 

o o.o o.o 

Gravable Si/No 

PRESTACION 2 

Descripción: 

Monto anual por trabajador 
Olas/sueldo Pesos ($) % sueldo 

o o.o o.o 

Gravable Si/NO 

PRESTACION 3 

Oescripció.,: 

Monto anual por trabajador 
Olas/sueldo Pesos (5) o/o sueldo 

o o.o o.o 

Gravable Si/No 

Si/No~ 

Nivel de tabulador 
Minimo Máximo 

Nivel de tabulador 
Minimo Máximo 

Nivel de tabulador 
Minimo Máximo 

\TESlSC01'~ l 
\Jb1LP.. DE ORlGt:N \ 
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237 
IV. OTRAS PRESTACIONES 

Prestaciones aplicables a puestos ejecutivos Si/No~ 

PRESTACION 1 

Descripción: 

Monto anual POr trabajador Nivel de tabulador 
Dlaslsueldo Pesos ($) % sueldo Minimo Máximo 

o o.o o.o 

Grava ble Si/No 

PRESTACION 2 

Descripción: 

Monto anual eor trabajador Nivel de tabulador 
Olas/sueldo Pesos (S) % sueldo Minimo Máximo 

o o.o o.o 

Gravable Si/No 

PREST ACION 3 

Descripción: 

Monto anual por trabajador Nivel de tabulador 
Olas/sueldo Pesos ($) o/o sueldo Minimo Máximo 

o o.o o.o 

Gravable Si/No 

.-~-1 
l 'J . 1 \. \.. .-,, ' \_.. .-v-. l 

ºFALLA DE Gr<i.0.Gr·; 
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V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

1 C01534 J 
SUELDO MENSUAL MINIMO PAGADO AL PERSONAL DE CONFIANZA 

Puesto: COORDINADOR NUEVO Sueldo (5): 3.035.00 

Sueldo mensual promedio pagado ($): 4.539.00 

2 POLITICA DE POSICION COMPETITIVA 

No Ejecutivos Ejecutivos 

No definida No definida 

A nivel mercado A nivel mercado 

Abajo de mercado ______ 0/o Abajo de mercado _______ % 

Arriba de mercado ______ 0/o Arriba de mercado _______ % 

Mercado de referencia: o Mercado de referencia: o 

3 FACTOR DE SUBSIDIO: 86.8 

4 TABULADOR DE SUELDOS 

Aplicable Si/No~ 

Número de niveles no ejecutivos 

Número de niveles ejecutivos 

Número de niveles total 

Nivel mas bajo ejecutivo 

Frecuencia de actualización: 

Ultima revisión 

Pronostico próxima revisión 

Ampitud de tabulador 

Promedio niveles no ejecutivos 

Promedio niveles ejecutivos 

Cada 

Mes 
3 

10 

11 

13 

24 

12 

12 meses. 

Ano 
2 

2 

50.0 o/o ------
___ s_o_._o __ % 

º/o promedio 
17.6 

12.0 

¿Tiene tabuladores diferentes en otras localidades? Si/No ~ 

Nota: Solo reportar el de esta zona. 

TESIS CON 
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V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

4 TABULADOR DE SUELDOS (CONTINUACION) 

'"'"""''"'·1nrcrgamma.cum m.,., 

Tabulador de empresa 

Llene el siguiente cuadro: 

Favor de excluir secretarias y vendedores del número de ocupantes y promedios reales 
de sueldos. y reportarlos por separado. 

Nivel 
Interno 

Tabulador de sueldo base mensual 
Pesos (S) 

Mfnimo Medio Máximo 

No.De 
ocupantes 
por nivel 

Prom. Real 
de sueldos 
por nivel 
Pesos (S) 

TESlS CO¡-;r 
FALLA. D"2 OH1GENJ 
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V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

5 DIAGNOSTICO DE POSICION COMPETITIVA 

""'' "" .1nlcrµanuna 1.:0111 rn' 

¿Contra qué mercado desea que se comparen sus datos de empleados para efectos del 
diagnostico de posición competitiva? 

Representativo del D.F. y Zona Metropolitana 

Selecto 6 

Monterrey 7 

Ouerétaro 

De la Industria: 6 

Especial formado por las siguientes empresas: 7 

•(Se recomienda un mfnimo de 10 empresas) 

1.- 11.-

2.- 12.-

3.- 13.-

4.- 14.-

5.-

6.-

7.-

B.-

9.-

10.-

. .., . ·. 

•Solo pueden seleccionarse e-ríli:)í~~~~ i~~1Uid-a"S e~: ~I ba~~::á;-~.i:úo~ 0~e compen~ación 
por lo que sugerimos revisar el directorio de empresas participantes 

¿Igual para sus ejecutivos? 

Especifique contra qué mercado: 

Si /No 

'TESlS CON 
FA.LLA D"E ORlG~l'L 
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V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

6 POLITICAS DE AUMENTOS DE SUELDOS 

"'"v. 1n1l."rµ;n1n11J_'"·un1.n1' 

Tipo de aumentos otorgados 

Sólo aumentos generales ('"') 

Sólo aumentos por mérito 

Ambos tipos de aumentos 

.. Los aumentos generales son aQuellos que se otorgan a todo el personal en 

el mismo porcentaje, sin distinción de desemperio. 

Crecimiento de Sueldos 

Sel'\ale en el siguiente cuadro, los aumentos que han otorgado en lo que va del ano, 
indicando el tipo de aumento de que se trata, el porcentaje del personal que lo recibió 
y el monto del aumento. 

Aumentos ya otorgados 2002 

Mes 

Enero 

Febrero 

Mar¿o 

Abril 

Mayo 

Junio 

.Julio 

Agosto 

Septiembre 

Octubre 

Noviembre 

Diciembre 

Tipo de 
Aumento 

o/o promedio de incremento 
Diferente 
para ejec. 

o/o promedio 
% 

Minimo Promedio Máximo Personal ~ ~ ~ 

o.o· 

o.o 

o.o 

o.o 

o.o.· 

--------
--------

o.o --'º~·~º--······ ·ce:~~: : O.O .. .,., . __ . º=·º~- - - -
< ci:o '· \,: <',.:'.:~ o.o~' , >'- '-' .. o.o .. 

. , . . . , ~'..~L· :;·~ -.:~~ 
,,, o:o'\''' 'o.O'' 

º,' .. ·,,,,.,, .. ,,.':L, ---'.=-.. =--- ---

o.o 

o.o 

o.o 
... -

·'ó:o'" ::'F ... -.. _:._,,'o"'."'º-·- - :' 6.o 
,~ º-º · / '/ éúi ?I;{; ·.·' ''- ~:-~:- , :;; :e'.' 6.o :< 

~;~~----~--
-.-~{·~:: .; -~:;·~~~·' ,-.:,\;";' 

~'··. ,·~:. ' 

TESIS CON 
FALLA DE ORíGEN 

241 



.. nt:ergamma 

V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

7 PRONOSTICOS DE CRECIMIENTO 

Senale. en el siguieñte cuadro. los aumentos que tienen planeado otorgar para Jos proximos 
doce meses, indicando el tipo de aumento de que se trata, el porcentaje de personal que lo 
recibirá y el monto del aumento. 

Pronósticos 2003. 

Mes 

Enero 

Febrero 

Marzo 

Abril 

Mayo 

Junio 

Julio 

Agosto 

Septiembre 

Octubre 

Noviembre 

Diciembre 

% promedio de incremento 
Mfnimo Promedio Máximo 

o.o 12.0 o.o 

o.o o.o o.o 

o.o o.o o.o 

Diferente 
para ejec. 

%promedio 

o.o 

o.o 

o.o 

% 

Tipo de 
Aumento 

Personal _§_,. M_ ~ 

100.0 __ 25_ 

,;_- ., --------
:~.'.~~~,:~~.-:::· :~··_·. 

8 AUMENTO POR PROMOCION 

Aplicable Si/No~ 

9 PRACTICAS DE COMPENSACION 

""" .1ntc .. ·r~amma.4·om.m' 

Anticipos de sueldos (pagar como politica los sueldos por adelantado. ya sea al principio de 
cada ano o cada determinado periodo) 

Aplicable Si/No~ 

TESIS CON 
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V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

9 PRACTICAS DE COMPENSACION (Continuación) 

Anticipo de Sueldos 

Meses de sueldo de anticipo: 

Personal elegible: o 

Número de anticipos al ano: 

Tiempo Extra 

Aplicable Si I No NO 

Personal ~legible: O 

o 

o 

Pago ·de kilometraje (a perso.nal que-no tlene·aUtO asignado) 

""'"""""'··intc:rµamma.~nm.nt'I. 

Aplicable Si/No _.§L. 

Pesos por kilómetro: 

4 cilindros S 2 6 cilindros S 

Pago de viáticos (no in'clulr personal de ventas) 

Aplicable SI/No~ 

No existe polftica _definida 

Gastos a compr~bar_, 

Viáticos por ciudad· 

Préstamos al personal 

Aplicable Si I No NO 

Personal elegible; O 

2 a cilindros$ 2 

'lESlS CON 
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V. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS 

9 PRACTICAS DE COMPENSACION (Continuación) 

"'ww.intcr!!ilmma.com.m' 

Prestamos al pe-rSonal 

Monto promedio de los préstamos 

Mes/sueldo 6 s 6 Dólares 

o o.o o 

Transferencia de personal 

lnteres anual 

o.o 

Plazo de 
pago 

(meses) 

o 

En caso de transferir personal de una localidad a otra. ¿qué gastos se cubren?: 

Pago de menaje de casa 

Pago de hospedaje 

Ajuste de sueldo según zona 

Bono compensatorio 

Renta mensual de casa 

Se proporciona casa 

Diferimiento de prestaciones 

Aplicable Si/No~ 

¿En qué consiste?: 

Personal elegible: o 

Pagos de nómina de dos o mas empresas 

Aplicable Si / No ~ 

Personal elegible: O 

No 
Ejecutivos 

X 

Ejecutivos 

X 

TESIS CON 
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9 PRACTICAS DE COMPENSACION (Continuación) 

"'"'-W.1ntcr-gan1ma.com.m.,,, 

Pago en moneda extranjera o sueldo indexado al dólar: 

Aplicable Si/No ~ 

Personal elegible: O 

Uniformes (trajes) a Ejecutivos: 

Aplicable 

. ~:-. . "> 
Si/No··~ 

-"-.'.;.,; ·. 
Personal elegible:: 

Personal elegible:::. 

o 

o 

¿ De dónde s_e ~ued~n comprar acciones? 

Empresa en México 

Empresa en el Extranjero 

Ambas 

¿Existe financiamiento para la compra de acciones? Si/No 

Cual es el monto máximo de acciones que puede adquirir un empleado: 

S anuales: 

Dfas de sueldo anual: 

%de sueldo: 

Asignación de acciones 

Aplicable Si/No ~ 

¿Como se maneja el plan? 

Con opción a compra 

o 

o 

o 

Asignación pura (la empresa las otorga con beneficio y físicamente) 

Asignación simuladas (la empresa sólo da el beneficio en efectivo) 

Otras prácticas para ejecutivos 

Aplicable Si/No NO 

Personal elegible: O 

T.,..,-,,::: C·ON .e,.:i1v . ., 

FALLA DE OFJC}:J'l_j 
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VI. Percepción Variable 

1 C01534 j 

PLANES DE PERCEPCION VARIABLE 

1.1 ¿Existen planes de percepción· variable? 

Aplicable Si/No 

Indique el plan para ·cada.tipo de personal: 

Vendedores/ 
Representantes 
Supervisores / 
Ejecutivos de Cta. 
Gerentes 
Otro 

Comisión Incentivo 
Venta 

Incentivo 
Cobranza 

En caso de elegir la opción de Otros •. Especifique: 

Locales 

2 CALCULO DE PERCEPCION VARIABLE 

2.1 ¿A partir de qué se derivan? 

Ventas por 
Contrato Firmado 
Ventas con 
Pedido / Proyecto: 
Facturado 
Surtido / Instalado 
Cobrado 
Otro 
Especifique: 

www.intergamma.com.mx 

Comisión .. Incentivo 
Venta 

Incentivo 
Cobranza 

Bono de Concursos 
Ventas por 

Grupo 

Corporativas 

Bono de Concursos 
Ventas por 

Grupo 

Premios 

Premios 

TESIS CON 
FALLA DE OHlGEN 

Otros 

Otros 

www.aon.com.mx 
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VI. Percepción Variable 

2 CALCULO DE PERCEPCION VARIABLE (Continuación) 

2.2 ¿Bases para establec~r_cuotas? 

2.3 

2.4 

No. de Unidades 
No. de Unidades 
y Tipo de Producto 
No. de Unidades 
y Precio 
Ventas 
Cuota en Pesos 
Cuota en Dólares 
Canal de Distrib. 
Otras 
Especifique: 

Comisión Incentivo 
Venta 

Incentivo 
Cobranza 

Bono de Concursos Premios 
Ventas por 

Grupo 

··-·-·-~-·--~·o••·•-•· ···~~ ,,.,, __ , .. "' .,,. ____ _ 
--·-·._ce_···-· __ .,,.,, _____ :-,');,;;.· .. ·----- _·:._"-:¿·-,;.I ___ ,-.~-.:.~.·-· ----

t- - '\!:--..:.· ' - ,,_.'_·~ 

Especifique forma de pago- _,, '~·, ;;:~·{- (:'.~ . \ ;( :·:>~> >:·:¿~~ <:; , !c. ';-~;_;.,t.:.'. Z1:.:-:~.~ -_.-~:; }~~~,-~,~- ,,._··_'.~~_;::/ 
•• •,_,S: • ~ ':· ·'"".'.' i'·'. e_..;;:' .•. ;-.. "' •. - . •'/ ~~·.;· ,:;.' :. , ·:. ·-:-

Comj5jórl '.- ."·;·_-~_ ·,~·~e'n'ti~·º· ;
0

'.~.'.~~,.í-ri~~~t¡-y~\i:i);::~~:··B~~~-6
1

.:~~-~-~~,;;;_ ,CC>nCUrsOS'-~f-.. c-. Píerñios 

% de Sueldo 
0/o de Ventas 
ºlo de Cobranza 
ºlo Incentivo 
Cantidad Fija 
Otro 
Especifique: 

-- .~~:<ve·nta .e' · :' cobranza·.:~~~~~-v~~~~~~f-~{.~~;.- !.\·\ ~--~X::r~w~~t: ,:-.~ ";· 
·, ·_;;; :·><~~;~;· -~-~:;: '--~-:_;·-.~ -":-: ,_: ,~.- .·;:~;.;;:. ;g,,· ;,··_.•.-.: .. ·::,·· __ .. :1; ,·:.=:_<;;,-((<.';?· .. :~-- ... //<-~ :.~~r¡.:::: ~-~' __ ._ 

-----.)~ '·;··:~!,,, . .. ;"~.·[: ··;·, '<~- ,,_,¡,,·q,.;:. ·,;';""':"-' ·, ;;.-_-~: ';:·:·:-- - ·-,,··).",·· ,, .• ':.! -----

----- . ;,<•'<; •;:' .,;;} ... ¡, .:;~:,-----
'\,: '.-.."C-·o ."!._o·.· ""~·-' ....;. ____ ""~:~·~:·-· _____ .-. 

'----'-" .::<i:.:·~~· -~~-~-~~:. ' ... ;;-.'_·~~-.--.~·-·-_ .. _ .. __ _ 
-'-------~{, _____ ·_::.,~.e:_ .. _._. ___ _ 

-::_ ;>;; •• , • < •• _;,,, • ~ -:--,: ·'.:-:;:--;:,f·.' •. -, .• ;· --~ 

Dependiendo de la base, ¿cuál ~~;;;1~~6'gt~:;;::~~~~l~'i;:i~¡'.';;'¿-,.;,~;~~ci6'~i'c'ú~ri; ~i100%'d"'1~á 
cuota de Ventas en: (Vendedores/. Represent_ant.~s)7:;c; ::;:• "' · :;: ,_:::_ . X'. · 

ºlo de Sueldo 
0/o de Ventas 
0/o de Cobranza 
0/o Incentivo Base 
Cantidad Fija 
Otro 
Especifique: 

Comisión . lrÍéeniiVO ·<-r: lnCeÍltiVO :_ ~-.' -. ':;. B~~-0 de:-,~-~ Concursos:·_ Premios: 
.. yenta~'f. '·cobranza· "Ventaspor '.;,,:._·:,: 

-----,-

" .... o:_;_,~=-1 ;;::''°'"'-:·'- --.Grupo ,, .. ·.:.~ ,-·:',t~· ';~-:_ --~·,";-_·_ -~-~'-:--~--'_/e -
·~'.;-t;-,>" ." '.~: '.-· 

TESIS CON 
FALLA DE ORI:~;~'.~J.J 
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Otros 

Otros 
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VI. Percepción Variable 

2 CALCULO DE PERCEPCION VARIABLE (Continuación) 

2.5 Dependiendo de la base. ¿cuál es el monto promedio mensual pagado al cubrir el 100°/o de la 
cuota de Ventas en: (Supervisores I Ejecutivos Cuenta)? 

2.6 

3. 

3.1 

º/o de Sueldo 
º/o de Ventas 
0/o de Cobranza 
º/o Incentivo Base 
Cantidad Fija 
Otro 
Especifique: 

Comisión Incentivo 
Venta 

Incentivo 
Cobranza 

Bono de Concursos Premios 
Ventas por 

Grupo 

Dependiendo de la base, ¿cuá1·-,~·:·~~~:.:~~~i~.-~i~;~~~~~~;.~en~·~~~~,~~~·=~~.~~~i~J~~;'~=/:~;;~º/~."~e·.1a···: · 
cuota de Ventas en: (Gerentes)?·: \. ~~··.~.: ·-~.:.r~,~r· ~--~--¿>-~:~{· .,._ ··_;,"; '. :·:-'. ~'.~'6j" .,. '.-·f ~ ·-·f:.~ ~~" <:f · .. ;:,;;:~7',: .. ,,·; • \'.: .- ~:~ (:·'?-: 

comisió..:.':' ~f?~-~-6-~~~¡J~ ~-.-:.:~:¡: i~_CéO~i-~~-·~~ :~ s~~-~:~~~~ ~-~--co~Curs~;; :·::~;· Premios 

o/o de Sueldo 
% de Ventas 
0/o de Cobranza 
º/o Incentiva Base 
Cantidad Fija 
Otro 
Especifique: 

PERIODICIDAD DE PAGO 

Quincenal 
Mensual 
Trimestral 
Anual 
Otro 
Especifique: 

Comisión 

Venta 'cCobranza_;-'.._Veintas·p?_r_-_ ::~:: '•' •-:. •.-,.-_ ;\, '')'-

. ·r· ·:· >-:-;: :: · -<·-.:~_-:·: ,~ ~~:~~:~~~~:f{"-'~;;{\ :~~:t:~1> '· -· .. :· ·· -· ·: ,,. " · 
::,;:,- ------------ - ----------'-:· '.,:-: - i:::':-:p:.:- -:--:: .. :. 

. ,./; . "-\. <.L~.:'; ~-- '.:1--·" ·~ _,.._,··< :-:.y;}· '°";'s~-- 1_:;,_;,y 

=-='··=·-·="=':·====---=- '_,_·: ·o_~-,c.~ ;l<-h•";!"'.-::'='-'~'-'/ ~-;~·;,'---~~--.-:. ·; .. ;.'f'.".-?,:.:·:~-:r~,, ~ -. 
.';;, ...,,_,~ :.-,,,_·;"!·:.-~ ~;;. " --·...-.- .~e;;\!,,~{'-• - .';'7'(¡."-~ 7 ,;:.>. _, ' 

___ . ____ , .. _.--_;- ---'-'º-'.•_--
,,;e~'·,:::; or;'.·;c· :·~: . r .·:e!• ... :.'...lrt-,·'.. -.-__ -__ -__ -__ -__ -__ -,---su .. --''-_--_--____ ¡__t~;~; .,,_·. \ . ...! ... -..... 

-,·:ZJ<i·':..~· ,~-'~ - ··-;,.~~-".'·.:>;..;, -~:Y~ . ' 

TESIS CON 
FALLA DE omGEN 

----...... 

Otros 

_Otros 

Otros 
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VI. Percepción Variable 

4 ¿LA PERCEPCION VARIABLE SE INTEGRA AL SUELDO PARA EL CALCULO DE PRESTACIONES? 

Aplicable 

¿A que puesto? 
Aguinaldo 
Prima Vacacional 
Fondo de Ahorro -
Previsión Social 
Otros 
Especifique: 

Si/No 

5 PERCEPCIONES GRAVABLES -,_,_:¡'r::: 
Las percepciones·,;ari~'biE3~'¿'~E3- pagan grav~bles? 

Si/No 

6 

Incentivo .· 
Cobranza 

Bono de Concursos Premios 
Ventas por 

Grupo 

', :e·:: .•'·_, •;·/, •. <.: ,•, : 
¿Con qué frecuencia son revisadas las-báses y· rrlOntoS pa;ra determinar la percepción variable? 

Mensual 
Trimestral 
Semestral 
Anual 
Otro 
Especifique: 

Aplicable 

Condiciones 
Nuevo Ingreso 
Incapacidad 
Promoción 
Otro 
Especifique: 

www.intel"gamma.com.mx 

Comisión· 

Si/No 

lncentiV·o~,: :-,:- ;~¡:~:~~-~~;¡J~ 
·venta':-" 'i! cóbranza ·-

-·.::.~i·,·:_;·, .,•' 
:: ... --.-----­----- -----

_____ · -._}_e ___ -----

Bono de Concursos Premios 
Ventas por 

Grupo 

TESIS CON 
FAT LA ·on O"' 1 ,.., '' "'i J L · - r.i ÚJ.U~:\.::__ 

Otros 

Otros 
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VI. Percepción Variable 

7 ¿Cuentan con una ga_rantia ~e pago de percepción variable? (Continuación) 

Personal Elegible: 
Todb el Personal de Ventas 
Vendedores I Representantes 
Supervisores I Ejecutivas , 
Gerentes 
Otro 
Especifique: 

Especifique Monto Garantizado: 
º/o Sueldo 
0/o Compensación Variable 
Pesos Mensuales 

Periodo Máximo Cubierto: 
1 mes 
2 meses 
3 meses 
Otro 
Especifique meses: 

8 Mezcla Sueldo Base - Percepción Variable 

Vendedores/Representantes Vtasc 
Supervisores/Ejecutivos Cuenta 
Gerentes 
Otro tipo de personal -1 
Otro tipo de personal 2 

9 CUOTA DE VENTAS 

¿Tienen establecida una cuota de ventas? 

Aplicable Si/No 

% 
Sueldo 
Base 

--~_:_!~ter~~~.C0"!_·.!.'!:1~x ____________________ _ 

REAL AL 100% (POLITICA) 
o/o 0/o 

: SÚeldo -- : Percepción 
·_Variable 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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VI. Percepción Variable 

9 CUOTA DE VENTAS (Continuación) 

¿Como se establecen-1aS-cuotas? 

Locales Corporativas 

Especifique cU~tá Y cubrimiento por los siguientes cortes: 

Vendedores/Representantes 
Supervisores/Ejecutivos Cuenta 
Gerentes 
Otro tipo de personal 1 
Otro tipo de personal 2 

10 MEDICION DE RESULTADOS 

Objetivos Individuales 
Area/División/Linea de Negocio 
Zona Geográfica 
Nacionales 
Regionales (más de 1 país) 
Mundiales 
Otro 
Especifique: 

Canal de Ventas 

Ventas Directas Detalle 
Ventas Directas 
Cuentas Clave 
Distribuidores 
Otro 
Especifique: 

11 COMPENSACION ESPECIAL 

cuota Anual 
Pesos Unidades 

o/o Promedio por 
cubrimiento dé cuota 

¿Existe alguna compensación especial por exceder o alcanzar la cuota de ventas al 100% (aceleradores)? 

Aplicable Si/No 

www.intergamma.com.mx 
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VI. Percepción Variable 

11 COMPENSACION ESPECIAL (Continuación 

Personal elegible 

Todo el personal de ventas 
Vendedores/Representantes 
Supervisores/Ejecutivos 
Gerentes 
Otro: 
Especifique: 

o/o de cubrimiento de la cuota a partir de la cual se otorga el acelerador: 

Especifique por rango de cumplimiento Ja siguiente tabla: 

o/o Cuota 
Cubierto 

100% 
102% a 105% 
106º/o a 110%~ 
111%a 120% 
121% 6 más 

o/o Incremento 
Percepción· Variable 

(vs Tabla sin acelerador) 
% 

Sueldo 
% 

Ventas 

• " - - ••• o • ~-

Pesos 
Anuales 

Nota: En el caso de que no coin6idan: l¿s %-:~e cuo·t~ '.~~~·;~~os:-f~~~~r :~~\~:~-~i~~-~i~~¿~ir~~~-~-~-~E;I re~Gadro: 

12 Describa o añada c()pia del plan d.; ~enta';; c()n el que adn1inlstr~n a ~u ~ .. rsorÍal 

25.?. 
•nt:ergamma 

Otro 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN) 
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CUESTIONARIO COMPLEMENTARIO 

CUENTAN CON PRACTICAS COMO: 

Horario flexible 
Café Gourmet (en las instalaciones) 
Gimnasio I Convenio club 
Business casual 
Banco (en las instalaciones) 
Cajero Automático (en las instalaciones) 
Agencia de viajes 
Trabajo en casa 
Trabajar viernes medio dia 
Gastos Médicos Menores 
Servicio comida en el escritorio (carrito) 
Beneficios para el control de stress 
Ayuda psicológica 
Otros 

C01534 

PRACTICAS ESPECIALES DE MATERNIDAD 

Horario flexible 
Trabajo en casa 
Trabajo en casa por enfermedad de algún hijo 
Asistencia de agencias de apoyo doméstico 
Guardería 

Convenio con guarderias 

¿En qué consiste? 

Ayuda Económica $ mensual 

Otro tipo de Ayuda 

Otro Beneficio 

BENEFICIOS FLEXIBLES 

Aplicable 

0/o Población que participa en el programa 

Beneficios Flexibilizados: 

Plan de Pensiones 
Plan de Gastos Médicos Mayores 
Seguro de Vida 
Días de Descanso 

Otro 

El programa de beneficios flexibles se adminiSira: 

Elección individual por prestación: 

Como paquete: 

E.JVOS NO E.JVOS TODOS ESPECIFIQUE: 

Previsión Social 

ESPECIFIQUE ____________________ _ 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN ¡ 
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CUESTIONARIO COMPLEMENTARIO 

RETENCION DE TALENTO 

En mi compa~ia, Talento se define como: 

Puestos Clave 
Alto Desempeño 
Alto Potencial 

Al talento en la compañia se le distingue a través de: 

Estrategia de Incrementos 
Bonos especiales 
Becas 
Entrenamiento Cruzado 
Otro 
ESPECIFIQUE 

MERCADO INTERNACIONAL 
- . -

En que paises de Latino América. tiene presencia 
·.· ,.:. 

En que pafs y ciudad administran sÚ comperÍsación 

En que pafs y ciud~d e~ta ubÍCado tU corporativo 

Conocimientos Técnicos Especializados 
Ejecutivos 
Otro 
ESPECIFIQUE ____________________ _ 

Capacitación Especial 
Maestrías ,. ,. ,, 
Plari Accionario 
Asignación Ter;np"'.ral en el extranjero 

TESIS CON 
FALLA DE OHIGEN 
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.. EXO s. DIAGNÓSTICO DE COMPENSACIÓN 

IA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

CUADRO I CHART 1 
MERCADO DE COMPARACION I FRAME OF REFERENCE 

EMPRESAS / COMPANIES 

MERCADO ESPECIAL : 
SPECIAL MARKET : 

AMERCOAT MEXICANA, S.A. DE C.V. 
ANTERA, S.A. DE C.V. 
ARBOMEX, S.A. DE C.V .. 
CLEVITE DE MEXICO, S.A. DE C.V. 
FISHER CONTROLES DE MEXJCO, S.A. DE C.V. 
SOLVAY FLUOR MEXICO, S.A. DE C.V. 
AKZO NOBEL CHEMICALS, S.A. DE C.V. 
HJTCHINER, S.A. DE C.V. 
LOCTITE COMPANY DE MEXJCO, S.A. DE C.V. 
MOTDDIESEL MEXICANA, S.A. DE C.V. 
AUTDPARTES WALKER, S.A. DE C.V. 
PANAM DE MEXICO, S.A. DE C.V. 
PHELPS DOOGE MAGNET WIRE DE MEXICO, S.A. DE c.v_ 
BANOAG DE MEXJCO, S.A. DE C.V. 
RICOH SERVICIOS, S.A. DE C.V. 
CONSTRULITA DE QUERETARO, S.A. DE C.V. 
ANOREAS STJHL, S.A. DE C.V. 
BUHLER. S.A. DE C.V. 
PRESTACIONES CORPORATIVAS. S.A. DE C.V. 
MCM SERVICIOS. S.A. DE C.V. 
VIA NET.\.IORKS MEXIco. S.A. DE c.v. 
CHUBB DE MEXICO COMPAAIA AFIANZADORA. S.A. DE C.V. 
ATENTO MEXICANA. S.A. DE C.V. 
ZELLER PLASTIK DE MEXICO. S.A. DE C.V. 

TESlS CON 
FALLA DE ORIG:é:N 
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FECHA/ DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 I SEPTEMBER 30. 2002 

• 

SUELDO BASE 
NIVELES EMPRESA MERCADO X DIF 

SALAR Y 
GRADE 

B A S E 
COMPANY 

SALAR Y 

MARKET Dt FF " 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 

·16 
17 

( ·sv 
_6V 
7V 
10V 

3,360.00 
5,191.30 
4,108.00 
4,.399-30 
5,.750-00 
7,000.00 

S/M 
9,440.30 

10,856.50 
9,666.70 

16,788.00 
21,.900.00 
19,314.50 
11,725.60 
18,282. 70 
20,.459.50 
17,.913.50 
2.,361.40 
3,.972.00 
4,255. 70 
3,759.60 

PROM PONO ~~~~~ 
AVG. (1l 4,467.80 

"18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 

22,.479.00 
23,991.00 
49,.500.00 

S/M 
47,500.00 
65,.000.00 

S/M 
115.000.00 

PROM PONO ~~~~­
AVG. (2) 43,301.40 

PROM POND 
AVG. (3) 

5• 
6' 
PROM POND 
AVG. (4) 

5,.345.40 

6,357.00 
7,458.00 

6,907.50" 

> 3,.711.30 
3,514.50 
4,.019.80 
4,712.60 
5,415.60 
5,969.90 
6,521.10 
7,336.20 
8,264 .. 80 
9,284.10 
9,972.80 

11,470.10 
14,.190. 70 
15,498.70 
20.,247.40 
22,967.70 
32,664.10 

5,415.60 
5,969.90 
6,521.10 
9,,284 .. 10 

7,234.40 

35, 165.80 
42, 127.40 
50,813.20 
56,716.40 
63,.476 .. 70 
90,435.90 

101,228.50 
142,773.40 

58,001.00 

8,381.70 

8,130.60 
~0,.474 .. 10 

9,302.40 

-10.46 
32.30 

2.15 
-7.12 
5.82 

14.72 

22.29 
23.87 
3.96 

40.60 
47.63 
26.53 

·32.18 
·10.75 
-12.26 
-82.34 

-129.34 
-50.30 
-53.23 

-146.94 

-61.92 

-56.44 
-75.60 

-2.65 

-33.64 
-39.13 

-24.15 

-33.95 

-56.80 

-27.90 
-40.44 

-34.67 

CUADRO 11 CHART 11 
PROMEDIOS REALES VS MERCADO ESPECIAL 

ACTUAL AVERAGES VS SPECIAL MARKET 
SIN AUTO I EXCLUDING CAR 

TOTAL PAGOS EN EFECTIVO * 
EMPRESA MERCADO " OIF 

I N G. 
EMPRESA 

N E T O 
MERCADO X DIF 

TOTAL CASH PAYMENTS * 
COMPANY MARKET OIFF " 

N E T 
COMPANY 

I N C: O M E* 
MARICET DI FF X 

4,537.60 
7,061.70 
5,509.90 
6,.342.90 

14,.440.20 
15,.227 .. 80 

S/M 
13,957.20 
15,052. 10 
24,366.00 
24,598 .. 30 
31,464.00 
27 .. 991.50 
17,732.20 
26,605 .. 80 
29,529.30 
26,109.90 
5,930.30 
8,640.70 
7,736.50 
9,476 .. 50 

8,.689 .. 10 

32.,241.60 
34,272.30 
68,567.10 

S/M 
65,881.00 
89,384.50 

S/M 
146,925.60 

59,021.10 

9,826.50 

8,680.90 
10.207.80 

9,444.30 

6,008.60 
5,423.60 
6,273.30 
7.526.40 
8,836.50 
9, 196.30 

10,134.00 
11,559.10 
12,345.20 
13.700.90 
14. 786.50 
17,019.70 
20,440 .. 00 
24,455.60 
28,465.10 
31,952.20 
44,.356 .. 60 

8,836.50 
9,196.30 

10,134.00 
13,700.90 

11,312.00 

47,460.70 
56,808.90 
66.,032.40 
73,687.00 
86,696.40 

116,. 790.30 
157,117.20 
178,374.50 

75,968.20 

12. 773.10 

-32.42 
23.20 

-13.86 
-18.66 
38.81 
39.61 

17.18 
17.98 
43.77 
39.89 
45.91 
26.98 

-37.92 
-6.99 
-8.21 

-69.88 
-49.01 
-6.43 

-30.99 
-44.58 

-30.19 

-47.20 
-65.76 

3.70 

-31.60 
-30.66 

-21.40 

-28. 71 

-29.99 

13,469.90 -55.17 
16,810.70 -64.68 

15. 140.30 .-60.31 

4,117.30 
6,233.40 
4,936.10 
5,651.40 

11, 185 .. 50 
11,810.40 

S/M 
11,118.60 
11,915.60 
17,947.60 
18,574.00 
23,218.50 
20,901 .so 
13,806.70 
19,951.00 
21,818.40 
19,610.90 
5,309.80 
7,394.30 
6,744.80 
8,035.50 

7,336.70 

23,693.50 
24,933.70 
47,351.50 

S/M 
45,605.60 
60,882 .. 60 

S/M 
98,284.50 

41,115.50 

8,100.10 

7,347.20 
8,450 .. 60 

7,898.90 

5,320.10 
4,831.40 
S,523.40 
6,491.00 
7,348.90 
7,614.50 
8, 197.60 
9, 172 .. 60 
9,801.60 

10,625.40 
11,448.40 
12,835.80 
15,211.60 
17, 791.60 
20,539.10 
22,655 .. 90 
31,000.80 

7,348.90 
7,614.50 
8,197.60 

10,625.40 

9,009.80 

32,964 .. 10 
39,116.20 
44,642.50 
49,943.90 
58.195.30 
78,128.60 

104.122.40 
117. 761.40 

51,409. 70 

9,968.00 

10,552.60 
12,824.10 

11,688.30 

-29.21 
22.49 

-11.90 
-14.86 
34.30 
35.53 

17.50 
17.74 
40.80 
38.36 
44.72 
27.22 

-28.86 
-2.95 
-3.84 

-58.08 
-38.40 
-2.98 

-21.54 
-32.23 

-22.80 

-39.13 
-56.88 

5.30 

-27.61 
-28.33 

-19.82 

-25.04 

-23.06 

-43.63 
-51. 75 

-47.97 

COMP .. T O T A L 
EMPRESA MERCADO X DJF 

·T O T A L 
COMPANY 

COMP. 

4,537.60 
7,061.70 
5,509 .. 90 
6,342.90 

14,440.20 
15,227 .. 80 

S/M 
13,957.20 
15,052.10 
24,366 .. 00 
24,598 .. 30 
31,464.00 
27,991 .. SO 
17, 732.20 
26,605.80 
29,529.30 
26, 109.90 
5,930 .. 30 
8,640.70 
7,736.SO 
9,476.SO 

8,689.10 

32,241.60 
34,272.30 
68,567.10 

S/H 
65,881 .oo 
89,384 .. SO 

S/M 
146,925.60 

59,021.10 

9,826.50 

8,680.90 
10,207 .. so 

9,444 .. 30 

MARKET 

6,925 ºº 
5,833 .. 20 
6,896 .. 40 
8,044 .. 00 
9,381. 70 
9,774.00 

10,629 .. 00 
12,016.30 
12,755 .. 70 
14, 123.00 
15,007 .. 80 
17,587.50 
20,829.00 
24,927.50 
28, 796.10 
32.358.20 
44,854 .. 80 

9,381. 70 
9,774.00 

10,629.00 
14, 123.00 

11,820.40 

47,806.30 
57,335 .20 
67,372.10 
74,059.80 
87,271.50 

117,543.20 
158,096.50 
179,202.10 

76,563.80 

13,283.60 

13,975.40 
17,298.30 

15,636.80 

DJFF X 

-52.61 
17.40 

·25. 16 
·26.82 
35.03 
35.81 

13.91 
15.26 
42.04 
38.99 
44.10 
25.59 

·40.58 
-8.23 
-9.58 

-71. 79 
·58.20 
·13. 12 

. -37.39 
·49.03 

·36.04 

-48.28 
-67.29 

1.74 

·32.47 
-31.50 

-21.97 

:z9:72 

-35- 18 

-60.99 
·69.46 

:(;5:57 

PROM PONO ~~~~..,-~~---~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--~~~--
AVG. (5) 5,349.80 8,384.30 -56.72 9,825.40 12,779.80 ·30.07 8,099.50 9,972.90 ·23.13 9,825.40 13,290.20 ·35.26 

!TESIS CON r 
l FALLA DE ORIGEN j 
-- -......... 
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CUADRO 111 /CH AR T 111 
FACTORES DE COMPENSACION I COMPENSATION FACTORS 

EMPRESA VS MERCADO ESPECIAL 
COMPANY VS SPECIAL MARKET 

_SIN A_UTOJ EXCLUDING CAR 

FACTORES DE LA ·_EMPRESA / _ COMPANY FACTORS FACTORES DEL MERCADO /-MARKET FACTORS 
TOTAL PAGOS EN EFECTIVO COMP. TOTAL PAGOS EN EFECTIVO COMP. 

NIVELES BASE GARANTIZADA TOTAL.• NETO * TOTAL BASE GARANTIZADA TOTAL . NETO * TOTAL 

SALAR Y TOTAL CASH PAYfllENTS - TOTAL TOTAL CASH PAYMENTS TOTAL 
GRADES BASE GUARANTEEO -TOTAL* ,. NET * COMP. BASE GUARANTEED .. TOTAL . NET * .COMP. 

1 1.0000 1 -2520 1.3505 1.2254 1.3505 1.0000 1-4741 1.6190 1.4335 1.8659 
2 1.0000 1 -2679 1.3603 1.2007 1.3603 1.0000 . 1.3492 1.5432 1.3747 1.6598 
3 1.0000 1 -2526 1 .3413 1.2016 1.3413 1.0000 1:.:4354 1.5606 1-3740 1.7156 
4 1.0000 1 .2624 -1-4418 1.2846 1.4418 1.0000 1.3937 1 .5971 1.3774 1 .7069 
5 1.0000 1.4010 2:5113 1.9453 2.5113 1 ~ºººº 1-3928 1.6317 1.3570 1. 7323 
6 1.0000 1.3954 2-1754 1.6872 2.1754 1.0000 1 ~3771 1.5404 1.2755 1 .6372 
7 S/M S/M S/M S/M S/M i.oooo· 1.4117 1.5540 1 .2571 1.6299 
8 1.0000 1 .2867 1.4785 1.1778 1.4785 1.0000 1-4366. 1.5756 1-2503 1.6379 
9 1.0000 1-2598" 1.3865 1.0976 1.3865 1.0000 1-3657 1.4937 1 - 1859 1.5434 
10 1.0000 1.5430 2.5206 1 .8566 2.5206 1.0000 1;;3942 1.4757 1.1445 1.5212 
11 1.0000 1-2136 1.4652 1.1064 1.4652 1;0000 -1.3770 1.4827 1-1480 1.5049 
12 1.0000 1-1855 1.4367 1.0602 1.4367 1.0000 1-3903 1.4838 1 - 1191 1.5333 
13 1.0000 1 - 1975 1.4492 1.0822 1.4492 1.0000 1-3169 1.4404 1.0719 1.4678 
14 1.0000 1 .2626 1-5123 1.1775 1.5123 1.0000 . 1-3135 1.5779 1 .1479 1.6084 
15 1.0000 1-2032 1.4552 1.0913 1.4552 1.0000 1-2858 1.4059 1 .0144 1.4222 
16 1.0000 1.1920 1-4433 1.0664 1.4433 1.0000. 1.:2732 1.3912 0.9864 1.4089 
17 1.0000 1 -2058 1.4576 1.0948 1.4576 1.0000 '· .. "1 -2196 1.3580 0.9491 1 .3732 
5V 1.0000 1 -4009 .2.5113 2.2486 2.5113 1.0000 - .. ¿. 1 -3928 1.6317 1.3570 1 .7323 
6V 1.0000 1.3954 2-1754 1.8616 2.1754 1-0000 · .• 1-3771 1.5404 1-2755 1 .6372 
7V 1.0000 1.3101 1 .8179 1.5849 1.8179 1.0000 1-4117 1 .5540 1 -2571 1.6299 
10V 1.0000 1.5430 2.5206 2.1373 2.5206 1.0000 1.3942 1.4757 1 - 1445 1.5212 
PROM POND 
AVG- (1) 1.0000 1.3411 1.9448 1 .6421 1.9448 1.0000 ·. 1 .:3757 1.5636 1.2454 1.6339 

18 1.0000 1.1831 1.4343 1.0540 1.4343 1.0000· •,cc'.c,_1 -2353 - ~ 0.9374 1.3595 
19 1.0000 1.1774 1.4285 1 .0393 1.4285 1.0000• .. : .• 1 ~2697 1.3485 0.9285 1.3610 
20 1.0000 1- 1346 1.3852 0.9566 1.3852 .1.0000.- ·;: 1 ~2108 1.2995 0.8825 1.3259 
21 S/M S/M S/M S/M S/M 1'.0000. ·: ..• ·1:.:1750 1.2992 0-8806 1.3058 
22 1.0000 1.1360 1.3870 0.9601 1.3870 1.0000 "·•·: 1-2099 1.3658 0.9168 1.3749 
23 1.0000 1. 1247 1 .3751 0.9367 1 .3751 1.0000· 1:.:1921 1.2914 0.8639 1.2997 
24 S/M S/M S/M S/M S/M 1.0000 1-2552 . 1.5521 1.0286 1.5618 
25 1.0000 1.1109 1-2776 0.8546 1.2776 1.0000 .1..:1579 1.2494 o,8248 1 ;2552 
PROM POND 
AVG. (2) 1.0000 1-1401 1.3630 0.9495 1.3630 1.0000 1.2027 1.3098 0.8864 1.3200 

----PROM POND 
AVG- (3) 1.0000. 1.3043 1.8383 1.5153 1.8383 1.0000 . : .1.:3486 . .. """1.5239 1.1893 1 .5848 

.• 

5' 1.0000 1-2706 1.3656 1. 1558 1.3656 1:0o0o·· •:-1-4609. 1.6567 1.2979 1.7189 
6• 

·. 
1.0000 . -1-2808 1.3687 1-1331 1.3687, 1.0000 ·· .. 1·~3754·,· 1.6050 1.2244 1.6515 

PROM POND 1-0~~~ -~··· ---- ~~7;::,_ 

AVG. (4) 1 -2761 1.3673 1.1435 1.3673 1.0000 1 ~4144 1.6276 1.2565 1.6809 

PROM POND 
AVG. (5) 1.0000 1.3042 1.8366 1.5140 1.8366 1.0000 1.3488 1.5243 1 .1895 1.5851 

TESIS CON 
---- --·-- FALLA DE OHlGEN 

--........... 
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FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

S U E L O O B AS E 
NIVELES EMPRESA MERCADO X DIF 

e u A D R o IV I e ti A R T IV 
PROYECCIONES A DICIEMBRE DE 2002 

PROJECTION TO DECEMBER 2002 
EMPRESA VS MERCADO ESPECIAL 
COMPANY VS SPECIAL MARKET 

SIN AUTO / EXCLUDING CAR 

TOTAL PAGOS EN EFECTIVO 1 N G. N E T O 
EMPRESA MERCADO X DIF EMPRESA MERCADO X DI F 

C O M P. T O T A L 
EMPRESA MERCADO X OIF 

SALAR Y 
GRADE 

B A S E S A L A R Y TOTAL CASH PAYMENTS • N E T 
COMPANY 

1 N e o M E • T o T A L e o H P. 
COMPANY MARKET Dlff X COMPANY MARKET OIFF % 

----1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
5V 
6V 
7V 
10V 

3,360.00 
5,191.30 
4,.108.00 
4,.399.30 
5, 750.00 
7,.000.00 

S/M 
9,440.30 

10,.856.50 
9,.666.70 

16,788.00 
21,900.00 
19,.314.SO 
11,.725 .. 60 
18,282.70 
20,459.50 
17,913.50 
2,361-40 
3,972.00 
4,255.70 
3,759.60 

PROM POND 
AVG. (1) 4,467.85 

18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
PROM 
AVG. 

22,479.00 
23,991.00 
49,500.00 

S/M 
47,500.00 
65,000.00 

S/M 
115,000.00 

PONO ----­
(2) 43,301.44 

PROM POND 

AVG. (3) 5,345.44 

5• 
6• 

6,357.00 
7,458-00 

PROM POND ----­
AVG. (4) 6,907.50 

.PROM PONO 
AVG .. (5) 5,.349 .. 84 

3,730.63 
3,532.81 
4,040.74 
4, 737-15 
5,443.81 
6,000.99 
6,555.06 
7,.374 .. 41 
8,307.85 
9,332.46 

10,.024 .. 74 
11,.529 .. 84 
14,264.61 
15,579.42 
20,352-86 
23,.087.33 
32,834.23 

5,443.81 
6,000.99 
6,.555 .. 06 
9,.332 .. 46 

7,.272 .. 13 

35,373.67 
42,376.42 
51,113.56 
57,051-66 
63,851.92 
90,970.47 

101,826-87 
143,617.35 

-11.03 
31.95 

1.64 
-7-68 
5.33 

14.27 

21.88 
23.48 
3.46 

40.29 
47.35 
26.15 

-32.87 
-11-32 
-12.84 
-83.29 

-130.53 
-51-08 
-54.03 

-148.23 

-62-77 

-57.36 
-76.63 
-3.26 

-34-43 
-39-95 

-24.88 

58,343-87 ~ 

4,.537.60 
7,061.70 
5,509.90 
6,.342 .. 90 

14,440 .. 20 
15,227.80 

S/M 
13,957.20 
15,052.10 
24,.366.00 
24,598.30 
31,464.00 
27,991.50 
17,732.20 
26,605.80 
29,529.30 
26,109.90 

5,.930 .. 30 
8,640.70 
7,736.50 
9,476.50 

8,689.08 

32,241 .. 60 
34,272.30 
68,567.10 

S/M 
65,881.00 
89,384.50 

S/M 
146,925.60 

59,021.06 

6,039.90 
5,451.85 
6,305.97 
7,565.60 
8,882.52 
9,244.20 

10,186.78 
11,619.30 
12,409.50 
13, 772.26 
14,.863.51 
17,108.35 
20,546.46 
24,582.98 
28,613.36 
32,118.62 
44,587.63 
8,882.52 
9,244.20 

10,186.78 
13, 772.26 

11,370.88 

47,741.24 
57,144.70 
66,422.72 
74, 122.57 
87,208.87 

117,480.66 
158,045.93 
179,428.89 

76,417.27 

-33.11 
22.80 

-14.45 
-19.28 
38.49 
39.29 

16.75 
17.56 
43.48 
39.58 
45.63 
26.60 

-38.63 
·7.55 
-8.77 

-70. 77 
-49.78 
·6.98 

-31.67 
-45.33 

-30.86 

-48.07 
-66.74 

3.13 

-32.37 
-31.43 

-22.12 

-29.47 

8,426.29 -57.64 9,826.53 12,840.86 -30.68 

8,172.95 -28.57 
10,528-65 -41-17 

9,350.80 ::i5:37 

8,428.90 -57.55 

8,680.90 
10,207.80 

9,444.35 

13,540.06 
16,898.26 

15,219.16 

-55.98 
-65.54 

-61.15 

9,825.45 12,847.56 -30.76 

HARKET OIFF X COMPANY HARKET OIFF X 

4,117.30 
6,233.31 
4,.936.11 
5,651.40 

11,185.36 
11,810.46 

S/H 
11,.118.65 
11,915.64 
17,947.60 
18,574.12 
23,218.58 
20,901.53 
13,806.70 
19,.950 .. 97 
21,818.28 
19,610.87 
5,309.74 
7,.394.35 
6, 744. 79 
8,035.49 

7,336.71 

23,693.50 
24,933.76 
47,351.56 

S/H 
45,605.59 
60,882-87 

S/H 
98,284.58 

41,115.50 

5,346.10 
4,.854.82 
5,550.65 
6,517.58 
7,.380-29 
7,646.44 
8,232.87 
9,212.86 
9,.844. 70 

10,673.15 
11,.499.99 
12,.895. 12 
15,281.90 
17,875.60 
20,636.96 
22,765.73 
31,153.38 

7,.380.29 
7,646.44 
8,232.87 

10,.673.15 

9,049.47 

33,.149.26 
39,334.50 
45,096.21 
50,227.02 
58,528.41 
78,577.37 

104, 726.20 
118,446. 72 

51,703.04 

-29.84 
22.11 

-12.45 
-15.33 
34.02 
35.26 

17.14 
17.38 
40.53 
38.09 
44.46 
26.89 

-29.47 
-3.44 
-4.34 

-58.86 
-39.00 

-3.41 
-22.06 
-32.83 

-23.34 

-39.91 
-57.76 

4.76 

-28.34 
-29.06 

-Z0.51 

-25.75 

4,537.59 
7,061.69 
5,509.89 
6,342.89 

14,.440 .. 19 
15,227.79 

S/M 
13,957.19 
15,.052.09 
24,365.99 
24,598.29 
31,463.99 
27,991.49 
17,732.19 
26,605.79 
29,529.29 
26,109.89 
5,930.29 
8,.640.69 
7,736.49 
9,476.49 

8,689.07 

32,241.59 
34,272.29 
68,567.09 

S/M 
65,880.99 
89,384.49 

S/M 
146,925.59 

59,021.05 

6,959.68 
5,861.48 
6,.932.68 
8,083.24 
9,428-44 
9,821.80 

10,681.70 
12,.076.46 
12,820.09 
14, 194.34 
15,.084.85 
17,676.10 
20,935.54 
25,054.78 
28,944.26 
32,524.67 
45,085.80 
9,428.44 
9,821.80 

10,681. 70 
14,.194.34 

11,879.70 

48,.086.99 
57,671.00 
67,762.41 
74,495.33 
87,784.09 

118,233.72 
159,025.31 
180,256.42 

77,012.91 

-53.38 
17.00 

-25.82 
-27.44 
34.71 
35.50 

13.47 
14.83 
41-75 
38.68 
43.82 
25.21 

-41.30 
-8.79 

-10.14 
-72.68 
-58.99 
-13.67 
-38.07 
-49.78 

-36.72 

-49.15 
-68.27 

1.17 

-33.25 
-32.28 

-22.69 

-30.48 

8,100.08 10,013.39 -23.62 9,826.52 13,351.64 -35.87 

7,347.29 ,·.-10,599.57, -44-27 
8,450.66 ':: 12,882.66 ''. -52.45 

7,898.97: 1; ,741.12 -48.64 

8,680.89 
10,207.79 

9,444.34 

14,045.57 
17,385.71 

15, 715.64 

-61.80 
-70.32 

-66.40 

8,099.51 10,018.26 -23.69 9,825.44 13,358.29 -35.96 

'TESIS CON 
FALLA DE íJ.?ciC:~i,J i ________ J 
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CUADRO V / CHART V 
PROYECCIONES A MARZO DE 2003 

PROJECTION TO MARCH 2003 
EMPRESA VS MERCADO ESPECIAL 
COMPANY VS SPECIAL MARKET 

SIN AUTO I EXCLUDING CAR 

S U E L D O B A S E 
NIVELES EMPRESA MERCADO X OIF 

' ·.SA'i:A'R'Y B-A S E S A L A R Y 
; GRADE COMPANY MARICE! DI FF " 
__ 1 ___ _ 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
5V 
6V 
7V 
10V 
PROM POND 

3.763.20 
5.814.26 
4.600.96 
4.927.22 
6,440.00 
7.840.00 

S/M 
10.573.14 
12.159.28 
10,826.70 
18.802.56 
24,528 .. 00 
21.632.24 
13.132.67 
20.476.62 
22,914.64 
20.063.12 
2.644.77 
4.448.64 
4.766.38 
4.210.75 

AVG. (1) 5,003.99 

18 25.176.48 
19 26,869.92 
20 55.440.00 
21 S/M 
22 53.200.00 
23 72.000.00 
24 S/M 
25 120.000.00 
PROM PONO 

3,804.59 
3,602.84 
4.120.85 
4,831 .. 06 
5.551.73 
6, 119.96 
6.685.02 
7,520.61 
8.472.55 
9.517.47 

10.223.49 
11. 758.42 
14.547.41 
15.888.29 
20.756.36 
23.,545.04 
33.485.17 
5.551.73 
6.119.96 
6.685.02 
9.517.47 

7,416.30 

36.096.40 
43,.242 .. 23 
52.157.88 
58.217.30 
65.156.50 
92.829.13 

103,907.34 
146.551.65 

-1.10 
38.03 
10.44 

1.95 
13.79 
21.94 

28.87 
30.32 
12.09 
45.63 
52.06 
32.75 

·20.98 
-1.37 
-2.75 

-66.90 
-109.91 
-37.57 
-40.25 

-126.03 

-48.21 

-43.37 
-60.93 

5.92 

-22.47 
-27.51 

-13.78 

TOTAL PAGOS EN EFECTIVO * 
EMPRESA MERCADO X DI F 

TOTAL CASH PAYMENTS * 
COMPANY MARKET O 1 FF X 

5.002.11 
7,909.10 
6, 171.09 
7, 104.05 

16.173.02 
17,055 .. 14 

S/M 
15.632.06 
16,858.35 
27,289.92 
27,550.10 
35.239.68 
31.350.48 
19.860.06 
29,798.50 
33,072.82 
29.243.09 
6.641.94 
9,677.58 
8,664.88 

10,613.68 

36.110.59 
38,384 .. 98 
76.795.15 

S/M 
73.786.72 

100.110.64 
S/M 

164.556.67 

6, 159.64 
5.559.93 
6,430.99 
7.715.59 
9.058.62 
9.427.47 

10.388.74 
11 ,849.66 
12,.655.52 
14.045.30 
15.158.19 
17,447.52 
20.953.80 
25,070.34 
29.180.62 
32,755.38 
45,.471.59 

9.058.62 
9.427.47 

10.388.74 
14,045 .. 30 

11 .596.31 

48.716.66 
58.312.25 
67.779.83 
75.637.00 
88.990.67 

119.880.95 
161,275.03 
183.094.87 

-21.20 
29.70 
-4.21 
-8.61 
43.99 
44.72 

24.20 
24.93 
48.53 
44.98 
50.49 
33.16 

·26.23 
2.07 
0.96 

-55.50 
-36.39 

2.58 
-19.89 
-32.33 

-19.16 

-34.91 
-51.91 
11.74 

-20.61 
-19.75 

-11.27 

AVG. (2) 48.497.61 59.535.91 -22.76 66.103.59 77.978.58 -17.96 

PROM POND 
AVG. (3) 5.986.90 

5' 
·6· 

7.119.84 
0.352.96 

PROM POND ----­
AVG. (4) 7.736.40 

8.594.15 -43.55 11.005.71 13.096.48 -19.00 

8.334.98 -17.07 9,722.61 
10. 737 .39 -28.55 .11;432.74 

9.536.18 -23.26 10.577 .67 

13.808.49 -42.02 
17.233.27 -50.74 

15.520.88 -~6.73 > 

I N G. N E T O * e a M P. T o T A L 
EMPRESA MERCADO X DIF EMPRESA MERCADO % DIF 

N E T 

COMPANY 
I N e o M E * T o T A L e o M P. 

MARKET D 1 F F X COMPANY MARKET O I F F % 

4.569.24 
6.836.46 
5.484.89 
6.227.27 

12.346.36 
13.034.77 

S/M 
12,240.81 
13.125.83 
19.877.39 
20,522.30 
25.710.53 
23,, 118.46 
15.213.58 
22,.058 .. 15 
24.157.00 
21.678.78 
5.001.49 
8,091.81 
7.376.09 
0.797.40 

8.083.50 

26.247.03 
27,.648.12 
52.699.79 

S/M 
50.744.31 
67.854.86 

S/M 
109. 744. 78 

5.445.49 
4.944.53 
5.652.38 
6,.619 .. 58 
7.498.61 
7.769.23 
8.368.18 
9,.367 .. 20 

10.009.53 
10 .. 856 .. 08 
11,697.42 
13.122.37 
15,550.75 
18.197 .26 
21,.011.35 
23.185.99 
31.736.79 

7.498.61 
7,.769 .. 23 
8,368.18 

10,856.08 

9.200.39 

33.793.04 
40,.093.41 
45.978.34 
51.211.39 
59.686.58 
80.137.56 

106,.825 .. 12 
120.829.61 

-19.18 
27.67 
-3.05 
-6.30 
39.26 
40.40 

23.48 
23.74 
45.38 
43.00 
48.96 
32.73 

-19.61 
4.75 
4.02 

·46.40 
·27.50 

3.99 
-13.45 
-23.40 

-13.82 

-28.75 
-45.01 
12.75 

-17.62 
-18.10 

-10-10 

5.002.10 
7,.909.09 
6.171.08 
7,104.04 

16,173.01 
17.055.13 

S/M 
15.632.05 
16.858.34 
27.289.91 
27.550.09 
35.239.67 
31.350.47 
19.860.05 
29.798.49 
33.072.81 
29.243.08 
6.641.93 
9.677.57 
0.664.87 

10.613.67 

9.731.76 

36.110.58 
38.384.97 
76. 795.14 

S/M 
73,786.71 

100.110.63 
S/M 

164,556.66 

7,092.20 
5.969.56 
7.068.31 
0.233.23 
9.605.03 

10.005.07 
10.883.65 
12.306.81 
13,066.11 
14,467.38 
15.379.52 
18,015.79 
21.342.88 
25,542.15 
29.511.52 
33, 161 .43 
45.969. 76 
9.605.03 

10.005.07 
10.883.65 
14.467 .38 

12.105.40 

49.062.41 
58.838.55 
69.119.51 
76.009.76 
89,.565.89 

120.634.02 
162,254.41 
183.922.40 

·39.55 
24.52 

·14.54 
·15.90 
40.61 
41.34 

21.27 
22.49 
46.99 
44.18 
48.88 
31.92 

·28.61 
0.96 

-0.27 
·57.20 
·44.61 
·3.38 

·25.61 
-36.31 

·24.39 

-35.87 
·53.29 

9.99 

-21.38 
-20.50 

-11. 77 

45.741.06 52.722.77 -15.26 66.103.58 78,574.22 -18.87 

0.934.52 10.103.95 -13-98 11.005.70 13,607.52 ·23.64 

8.047.58 10.779.42 
9.271.36 .}3.;107.12 

-33.95 
-41-37 

9.722.60 
11,432.73 

10.577.66 

14,314.00 -47.22 
17. 720.72 -55.00 

16.017.36 -51.43 

PROM POND -------~---------------~----------------------------------~ AVG. (5) 5.991.82 8.596.80 -43.48 11.004.51 13.103.31 -19.07 8.933.74 10.188.91 -14.05 11.004.50 13.614.31 -23. 72 

~., LJ~S_!~,cc,0~1,,,_ ,¡ 1 
rA .!.;:\ ln:, Jfü\.,;¡Ln ¡ 

----........ 
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CUADRO llA / CHART llA 
PROMEDIOS REALES VS MERCADO ESPECIAL 

ACTUAL AVERAGES VS SPECIAL MARKET 
CON AUTO / INCLUDING CAR 

SUELDO BASE TOTAL PAGOS EN EFECTIVO 
NIVELES EMPRESA MERCADO X DlF EMPRESA MERCADO X DI F 

SALAR Y 
GRADE 

B A S E 
COMPANY 

SALARY 
MARKET DI FF X 

TOTAL CASH PAYMENTS • 
COMPANY MARICET 01 FF X 

1 3,360.00 
2 5,.191.30 
3 4,.108.00 
4 4,399.30 
5 5. 750.00 
6 7,000.0Q 
7 S/M 
8 9,440.30 
9 10,856.50 
10 9,666.70 
11 16,788.00 
12 21.900.00 
13 19,314.50 
14 11,725.60 
15 18,282.70 
16 20,459.50 
17 17,913.50 
5V 2,361.40 
6V 3,972.00 
7V 4,.255-70 
1ov 3. 759.60 

PROM PONO ----­
AVG. (1) 4,467.80 

PROM PONO -----
18 22,479.00 
19 23,991.00 
20 49,500.00 
21 S/M 
22 47,500.00 
23 65,000.00 
24 S/M 
25 115,000.00 

PROM PONO ----­
AVG. (2) 43,301.40 
PROM PONO 

PROM PONO ----­
AVG. (3) 5,345.40 

PROM PONO -----
5. 6,357.00 
6' 7,458.00 
PROM PONO 
AVG. (4) 6,907.50 

PROM POND -----

3,711.30 
3,514.50 
4,019.80 
4,712 .. 60 
5,415.60 
5,969.90 
6,521.10 
7,336.20 
8,264.80 
9,.284 .. 10 
9,972.80 

11,470.10 
14. 190.70 
15,498.70 
20.247.40 
22,967.70 
32,664.10 
5,415.60 
5,969.90 
6,521. 10 
9,284. 10 

7,234.40 

35, 165.80 
42. 127.40 
50,813.20 
56,716 .. 40 
63,476.70 
90,435.90 

101,.228.50 
142.773.40 

58.001 .oo 

·10.46 
32.30 

2.15 
-7.12 
5.82 

14.72 

22.29 
23.87 
3.96 

40.60 
47.63 
26.53 

·32.18 
·10.75 
-12.26 
·82.34 

·129.34 
-50.30 
·53.23 

• 146.94 

·61 .92 

1:,537.60 
7,061.70 
5,509.90 
6,342.90 

14.440.20 
15,227.80 

5/M 
13.957.20 
15.052.10 
24.366.00 
24,598.30 
31 .464.00 
27,991.50 
21 .461.80 
26,605.80 
29.529.30 
26, 109.90 

5,930.30 
8,640.70 
7,736.50 
9,476.50 

8,974.70 

-56.44 36,943.10 
·75.60 34,272.30 

-2.65 71,534. 10 
S/M 

·33.64 65,881.00 
-39.13 95.318.30 

S/M 
·24.15 146,925.60 

·33.95 62.113.60 

8,381.70 ·56.80 10,175.60 

8,130.60 -27.90 8,680.90 
10.474.10 ·40.44 10.207.80 

9,302.40 ·34.67 9,444.30 

6,008.60 
5,423.60 
6,273.30 
7,526.40 
8,836.50 
9,196.30 

10. 134.oo 
11,559.10 
12,345.20 
13,700.90 
14,786.50 
17,019.70 
20,440.00 
24,469.60 
29,058.90 
32,563.70 
46, 134.00 
8,836.50 
9, 196.30 

10, 134.00 
13,700.90 

11 ,322.50 

49,340.30 
62,646.20 
72,765.20 
82,733.70 
96,200.40 

125,408.20 
172,035.00 
186,328.70 

80,835.40 

-32.42 
23.20 

·13.86 
·18.66 
38.81 
39.61 

17.18 
17.98 
43.77 
39.89 
45.91 
26.98 

·14.01 
·9.22 

-10.28 
·76.69 
-49.01 
-6.43 

-30.99 
·44.58 

-26.16 

-33.56 
·82. 79 
·1.72 

-46.02 
·31.57 

-26.82 

·30.14 

12,893.40 ·26.71 

13,469.90 ·55.17 
16,810. 70 -64.68 

15,140.30 -60.31 

I N-G. N E T-0 * C O M P.. T O T A L 
EMPRESA MERCADO X OIF EMPRESA MERCADO X DIF 

N E T 
COMPANY 

,IN COME* 
MARKET OIFF X 

T O T A L C O M P. 
COMPANY MARKET OIFF X 

4,117.30 
6,233.40 
4,936. 10 
5,651.40 

11,185.50 
11,810.40 

S/M 
11,118.60 
11,915.60 
17,947.60 
18,574.00 
23,218.50 
20,901.50 
16,270.70 
19,951.00 
21,818.40 
19,610.90 
5,309.80 
7,394.30 
6,744.80 
8,035.50 

7,525.50 

26,796.50 
24,933.70 
49,280.00 

S/M 
45,605.60 
64,739.80 

S/M 
98,284.50 

43. 149. 10 

.5.320.10 
4,831.40 
5,523.40 

6,491 ·ºº 
7,348.90 
7,614.50 
a, 197.60 
9,172.60 
9,801 .60 

10,625.40 
11 .448.40 
12,835.80 
15.211.60 
17,800.80 
20,931 .. 00 
23,059.50 
32. 173.90 

7,348 .. 90 
7,614.50 
8, 197.60 

10,625.40 

9,016.80 

34,204.60 
42,910.40 
49,218.80 
55,824.20 
64,372.80 
83. 730.20 

113,819.00 
122,931.70 

·29-21 
22.49 

·11.90 
-14.86 
34.30 
35.53 

17.50 
17.74 
40.80 
38.36 
44.72 
27.22 
·9.40 
-4.91 
-5.69 

-64.06 
·38.40 
-2.98 

-21.54 
·32.23 

·19.82 

-27 .65 
-72. 10 

0.12 

-41.15 
·29.33 

·25.08 

4,537.60 
7,061.70 
5,509.90 
6,342.90 

14.440.20 
15,227.80 

S/M 
13,957.20 
15.052.10 
24,366.00 
24.598.30 
31.464.00 
27,991.50 
21.461.80 
26,605 .. 80 
29,529.30 
26,109.90 
5,930.30 
8,640.70 
7,736.50 
9,476.50 

8,974.70 

36,943.10 
34,272 ... 30 
71,534.00 

S/M 
65,881.00 
95,318.30 

S/M 
146,925.60 

54,582.80 :z6:5il 62,113.60 

8,330.50 10,046.50 ·20.60 10,175.60 

7,347.20 10,552.60 ·43.63 8,680.90 
8,450.60 12,824.10 ·51.75 10,207.80 

7,898.90 11,688.30 -47.97 9,444.30 

' 
1E~~S CON 

FALLA i..L r;J ~~~ C~ E~ ~li 

6,925.00 
5,833.20 
6,896.40 
8,044.00 
9,381.70 
9,774.00 

10,629.00 
12,016.30 
12,755. 70 
14.123.00 
15,007.80 
17,587.50 
20,829.00 
24,941.40 
29,389.90 
32,969.70 
46,632.20 
9,381.70 
9,774.00 

10,629.00 
14. 123.00 

11 ,831 .oo 

49,686.00 
63. 172.50 
74,104.90 
83,106.40 
96,775.50 

126. 161 .20 
173,014.30 
187. 156.30 

81,430.90 

13,403.90 

13,975.40 
17,298.30 

15,636.80 

-52.61 
17.40 

·25.16 
·26.82 
35.03 
35.81 

13.91 
15.26 
42.04 
38.99 
44.10 
25.59 

·16.21 
-10.46 
-11.65 
·78.60 
·58.20 
·13.12 
·37 .39 
·49.03 

·31.83 

-34.49 
-84.33 

-3.59 

·46.89 
·32.36 

·27.38 

·31.10 

·31. 73 

-60.99 
·69.46 

·65.57 
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[ CUADRO 111 A I CHART 111 A 

FACTORES DE COMPENSACION / COMPENSATION FACTORS 
EMPRESA VS MERCADO ESPECIAL 
COMPANY VS SPECIAL MARKET 

CON AUTO I INCLUDING CAR 

FACTORES DE LA,EMPRESA / COMPANY FACTORS FACTORES DEL MERCADO / MARKET FACTORS 
TOTAL PAGOS EN EFECTIVO COMP. TOTAL PAGOS EN EFECTIVO COMP. 

NIVELES BASE GARANTIZADA TOTAL * NETO * TOTAL BASE GARANTIZADA TOTAL * NETO * TOTAL 

SALAR Y TOTAL CASH PAYMENTS TOTAL TOTAL CASH PAYMENTS TOTAL 
GRADES BASE GUARANTEED TOTAL * NET * COMP. BASE GUARANTEED TOTAL * NET- * COMP. 

1.0000 1.2520 1.3505 1 .2254 1.3505 1.0000 1.4741 1.6190 1.4335 1 .8659 
2 1.0000 1.2679 1 .3603 1.2007 1.3603 1.0000 1.3492 1.5432 1.3747 1.6598 
3 1.0000 1 .2526 1.3413 1.2016 1.3413 1.0000 1.4354 1.5606 1 .3740 1 - 7156 
4 1.0000 - 1.2624 1.4418 1.2846 1.4418 1.0000 1.3937 1.5971 1 .3774 1 .7069 
5 1.0000 1.4010 2.5113 1 .9453 2.5113 1.0000 1.3928 1 .6317 1.3570 1. 7323 
6 1.0000 1 .3954 2.1754 1.6872 2.1754 1.0000 1 .3.771 1.5404 1.2755 1.6372 
7 S/M S/M S/M S/M S/M 1.0000 1 .4117 1.5540 1.2571 1.6299 
8 1.0000 1.2867 1 .4785 1.1778 1 .4785 1.0000 1.4366 1 .5756 1.2503 1 .6379 
9 

1 ·ºººº 1.2598 1.3865 1 .0976 1 .3865 1.0000 1.3657 1 .4937 1.1859 1 .5434 
10 1.0000 1.5430 2.5206 1 .8566 2.5206 1.0000 1.3942 1 .4757 1.1445 1.5212 
11 1.0000 1.2136 1 .4652 1.1064 1.4652 1.0000 1 .3770 1.4827 1.1480 1 .5049 
12 1.0000 1.1855 1.4367 1.0602 1.4367 1.0000 1.3903 1.4838 1. 1191 1 .5333 
13 1.0000 1.1975 1 .4492 1.0822 1 .4492 1 .OOOD 1.3169 1.4404 1.0719 1 .4678 
14 1.0000 1.5770 1.8303 1 .3876 1.8303 1.0000 1.3144 1 .5788 1. 1485 1 .6093 
15 1.0000 1.2032 1.4552 1.0913 1 .4552 

1 ·ºººº 1.3151 1.4352 1.0338 1 .4515 
16 

1 ·ºººº ,_ 1920 1 .4433 1.0664 1.4433 1.0000 1.2998 1.4178 1.0040 1.4355 
17 1.0000 1.2058 1.4576 1.0948 1.4576 1.0000 1 .2739 1.4124 0.9850 1.4276 
5V 1.0000 1.4009 2.5113 2.2486 2.5113 1.0000 1 .3928 1.6317 1 .3570 1. 7323 
6V 1.0000 1.3954 2.1754 1 .8616 2.1754 

1 'ºººº 1.3771 1.5404 1 .2755 1 .6372 
7V 1.0000 1.3101 1.8179 1.5849 1.8179 1.0000 1 .4117 1.5540 1 .2571 1 .6299 
10V 1.0000 1.5430 2.5206 2.1373 2.5206 1.0000 1.3942 1 .4757 1. 1445 1.5212 
PROM POND 
AVG. (1) 1.0000 1.4043 2.0088 1 .6844 2.0088 1.0000 1.3771 1.5651 1 .2464 1 .6354 

18 
1 ·ºººº 1 .3922 1 .6434 1 .1921 1.6434 1 ·ºººº -__ - 1.2887 1.4031 0.9727 1.4129 

19 1.0000 1 .1774 1 .4285 1 .0393 1.4285 1.0000 1.4081 1 .4871 1 .0186 1 .4996 
20 1.0000 1.1945 1.4451 0.9956 ·1.4451 1.0000 1 .3430 1.4320 0.9686 1 .4584 
21 S/M S/M S/M S/M S/M 1.0000 1.3345 1.4587 0.9843 1 .4653 
22 1.0000 1.1360 1.3870 0.9601 1.3870 1.0000 1.3595 1.5155 1.0141 1.5246 
23 1.0000 1.2160 1 .4664 0.9960 1.4664 1.0000 1.2874 1.3867 0.9259 1.3950 
24 S/M S/M S/M S/M S/M 1.0000 1.4026 1 .6995 1.1244 1. 7091 
25 1.0000 1.1109 1 .2776 0.8546 1 .2776 1.0000 1 .2136 1.3D51 0.8610 1 .3109 
PROM POND ----AVG. (2) 1.0000 1.2115 1.4344 0.9965 1.4344 1.0000 - 1.2865 1.3937 0.9411 1 .4040 

---·-· 
PROM POND ----AVG. (3) 1.0000 ,_. 1.3690 1.9036 1 .5584 1 .9036 1.0000 .1.3630 1.5383 1.1986 1 .5992 

,_,._,_-__ - .::,· .'·------ o·'·---' 
5' --- .- - 1 • ºººº -'-'.- 1 .2706 1 .3656 1 .1558 1.3656 '1.0000 1.4609 1.6567 1.2979 1 - 7189 
6' - '1.0000·'- - 1.2808 1.3687 1. 1331 1.3687 1.0000 - _1 .3784 1.6050 1.2244 1 .6515 
PROM POND ;·-. .-:·_,_._··/·'· "'"""-:: ;!:'~·.:, :; '-.::-

AVG. (4) .- 1 ·ºººº -, 1 .2761 1.3673 1. 1435 1 .3673 
--; 1:0oiiii --

1.4144 1.6276 1.2565 1.6809 

----
PROM POND 
AVG • (5) 1.0000 1 .3686 1.9017 1.5569 1 .9017 1.0000 1.3631 1 .5386 1.1988 1 .5994 

. -C. 

TESIS CON 
FALLA DE OPJG~1i1l 

-·---~---·---- -----
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S U E L D O B A S E 
NIVELES EMPRESA MERCADO X DIF 

SALAR Y 
: GRADE 

B A S E 
COHPANY 

S A L A R Y 
MARKET O!FF X 

__ 1 __ _ 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 

' 17 
5V 
6V 
7V 

3,360.00 
5, 191 .30 
4,108.00 
4,399.30 
5, 750.00 
7,000.00 

S/M 
9,.440 .. 30 

10,.856.50 
9,666.70 

16,788.00 
21,900.00 
19,.314.50 
11. 725.60 
18,282.70 
20,459.50 
17,913.50 
2,361.40 
3,972.00 
4,255.70 
3,759.60 

PROM POND ----­
·;AVG. (1) 4,467.85 

·is 22,479.0o 
19 23,991 .oo 

·20 49,500.00 
21 S/M 
22 47,500.00 
23 65,000.00 
24 S/M 
25 115,000.00 
PROM POND ----­
AVG. (2) 43,301.44 

3,730.63 
3,532.81 
4,040.74 
4. 737. 15 
5,443.81 
6,000.99 
6,555.06 
7,374.41 
8,307.85 
9,332.46 

10,024.74 
11,529.84 
14.264.61 
15,579.42 
20,352.86 
23,087.33 
32,834.23 

5,443.81 

.,, .03 
31 .95 

1.64 
-7.68 
5.33 

14.27 

21.88 
23.48 
3.46 

40.29 
47.35 
26.15 

·32.87 
.,, .32 
·12.84 
·83.29 

·130.53 
6,.000 .. 99 -51.08 
6,555.06 ·54.03 
9,332.46 ·148.23 

7,272.13 

35,373.67 
42,376.42 
51,113.56 
57,051.66 
63,851.92 
90,970.47 

101,826.87 
143,617.35 

58,343.87 

·62.77 

·57.36 
·76.63 
·3.26 

·34.43 
·39.95 

·24.88 

·34. 74 

e u A D Ro IV A / e H A R T IV A 
PROYECCIONES A DICIEMBRE DE 2002 

PROJECTION TO DECEMBER 2002 
EMPRESA VS MERCADO ESPECIAL 
COMPANY VS SPECIAL MARKET 

CON AUTO I INCLUDING CAR 

TOTAL PAGOS EN EFECTIVO 1 H G. N E T O 

EMPRESA MERCADO % O 1 F EMPRESA MERCADO X DIF 

TOTAL CASH PAYMENTS * 
COHPANY MARKET OIFF X 

4,537.60 
7,061.70 
5,509.90 
6,342 .. 90 

14,440.20 
15,227 .. 80 

S/M 
13,957.20 
15,052.10 
24,366.00 
24,598.30 
31,464.00 
27 .. 991.50 
21 ,461 .80 
26,605.80 
29,529.30 
26,.109.90 
5,930.30 
8,640.70 
7,736.50 
9,476.50 

8,974.73 

36,943. 10 
34,272.30 
71,534. 10 

S/M 
65,881.00 
95,318.30 

S/M 
146,925.60 

62., 13.55 

6,039.90 
5,451.85 
6,305.97 
7,565.60 
8,882.52 
9,244.20 

10,186.78 
11,619.30 
12,409.50 
13, 772.26 
14,863.51 
17,108.35 
20,546.46 
24,597.05 
29,210.25 
32, 733.31 
46,374.29 
8,882.52 
9,244 .. 20 

10,186.78 
13, 772.26 

,, ,381.49 

49,631 .. 95 
63,016.51 
73, 195.32 
83,222. 75 
96,769.05 

126, 149.50 
173,051.91 
187,430.11 

81 ,313 .. 16 

-33.,, 
22.80 

-14.45 
·19.28 
38.49 
39.29 

16.75 
17.56 
43.48 
39.58 
45.63 
26.60 

·14.61 
-9.79 

·10.85 
-77.61 
-49.78 

-6.98 
-31.67 
-45.33 

·26.82 

·34.35 
-83.87 

-2.32 

-46.88 
·32.35 

·27.57 

·30.91 

N E T 
COMPANY 

4,117.30 
6,233.31 
4,936.11 
5,651 .40 

11,185.36 
11,810.46 

S/M 
11,118.65 
11,915.64 
17,947 .60 
18,574.12 
23,218.58 
20,901.53 
16,270.73 
19,950.97 
21 ,818.28 
19,610 .. 87 
5,309. 74 
7,394.35 
6, 744. 79 
8,035.49 

7,525.43 

26,796.49 
24,933- 76 
49,280.11 

S/M 
45,605.59 
64,739.84 

S/M 
98,284 .. 58 

43, 149.13 

INCOME* 
MARKET O 1 FF X 

5,346.10 
4,854.82 
5,550.65 
6,517.58 
7,380.29 
7,646.44 
8,232.87 
9.,212.86 
9,844.70 

10,673.15 
11,499.99 
12,895.12 
15,281.90 
17,884.89 
21,030.91 
23, 171.42 
32,332.57 

7,380.29 
7,646.44 
8,232.87 

10,673.15 

9,056.47 

34,397.13 
43, 151 .17 
49.,498.40 
56. 142.13 
64,742.53 
84,212.12 

114,480.09 
123,647.51 

54.,894.83 

·29.84 
22.11 

·12.45 
·15.33 
34.02 
35.26 

17.14 
17.38 
40.53 
38.09 
44.46 
26.89 
·9.92 
·5.41 
·6.20 

·64.87 
·39.00 
·3.41 

·22.06 
·32.83 

·20.34 

·28.36 
·73.06 
·0.44 

·41.96 
·30.08 

·25.81 

·27.22 

C O M P. T O T A L 
EMPRESA MERCADO % OIF 

T O T A L C O M P .. 
COMPANY 

4,537.59 
7,061.69 
5,509.89 
6,342.89 

14,440.19 
15,227.79 

S/M 
13,957.19 
15,052.09 
24,365.99 
24,598.29 
31 ,463.99 
27,991.49 
21,461.79 
26,605.79 
29,529.29 
26,109.89 
5,930.29 
8,640.69 
7,736.49 
9,476.49 

8,974.72 

36,943.09 
34,272.29 
71 ,534.09" 

S/M 
65,880.99 
95,318.29 

S/M 
146,925.59 

62,113.54 

MARKET 

6,959.68 
5,861.48 
6,932.68 
8,083.24 
9,428.44 
9,821.80 

10,681.70 
12,076.46 
12,820.09 
14, 194.34 
15,084.85 
17,676. 10 
20,935.54 
25,068.86 
29,541 .15 
33, 139.36 
46,872.46 
9,428.44 
9,821.80 

10,681.70 
14, 194.34 

11,890.30 

49,977.70 
63,542.80 
74,535.00 
83,595.51 
97,344.27 

126,902.57 
174,031.29 
188,257.63 

81,908.80 

DIFF X 

-53.38 
17.00 

·25.82 
-27.44 
34.71 
35.50 

13.47 
14.83 
41.75 
38.68 
43.82 
25.21 

·16.81 
-11.03 
·12.23 
-79.52 
-58.99 
·13.67 
·38.07 
-49.78 

·32.49 

-35.28 
·85.41 
-4.20 

-47.76. -~ 
·33.14 

·PROM PONO ----­
AVG. (3) 5,345.44 8,426.29 ·57.64 10, 175.61 12,961 .86 -27 .38 8,330.4~ :·,_10,092.36 ·21. 15 10.175 .60 13,472.64 

.5' 
'6• 

6,357.00 
7,458.00 

PROM POND ----­
AVG. (4) 6,907.50 

• PROM PONO 
:AVG. (5) 5,349.84 

8, 172.95 
10,.528.65 

9,350.80 

·28.57 
·41 .17 

·35.37 

8,680 .. 90 
10,207.80 

9,444.35 

13,540.06 ·55.98 
16,898.26 ·65.54 

15,219.16 -61.15 . 

8,428.90 ·57.55 10,173.55 12,968.22 ·27.47 

7,347.29 10,599.57 
8,450 .. 66, ,12,882.66 

7,898.97 .. 11,741.12 

·44.27 
·52.45 

-=48:64 

8,680.89 
10,207.79 

9,444.34 

14,045.57 
17,385. 71 

15, 715.64 

8,329.27 10,097.01 -21.22 10,173.54 13,478.96 ·32.49 

1 TESIS CON ' FALLA DE ORIGEN 



FECHA/ DATE , 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2CXl2 

SUELDO B A S E 

NIVELES EMPRESA MERCADO X DIF 

SALAR Y 
GRADE 

B A S E 
COMPANY 

SALAR Y 
MARKET 01 FF " 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
-10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
5V 
6V 
7V 
10V 

3,763.20 
5,814.26 
4,600.96 
4,927.22 
6,440.00 
7,840.00 

S/M 
10,573-14 
12,159.28 
10,826.70 
18,802.56 
24,528.00 
21,632.24 
13, 132.67 
20,476.62 
22,914.64 
20,063.12 
2,644. 77 
4,448.64 
4,766.38 
4,210.75 

PROM POND 
.AVG. (1) 5,003.99 

18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 

25, 176.48 
26,869.92 
55,440.00 

S/M 
53,200.00 
72,800.00 

S/M 
128,800.00 

PROM POND -----

3,804.59 
3,602.84 
4, 120.85 
4,831.06 
5,551.73 
6,119.96 
6,685.02 
7,520.61 
8,472.55 
9,517.47 

10,223.49 
11, 758.42 
14,547.41 
15,888.29 
20, 756.36 
23,545.04 
33,.485 .. 17 
5,551.73 
6,119.96 
6,685.02 
9,517.47 

7,416.30 

36,096.40 
43.242 .. 23 
52,157.88 
58,217.30 
65, 156.50. 
92,829.13 

103,907.34 
146,551.65 

-1-10 
38.03 
10.44 

1.95 
13.79 
21.94 

28.87 
30.32 
12.09 
45.63 
52.06 
32-75 

-20.98 
-1.37 
-2.75 

-66.90 
-109.91 
-37.57 
-40.25 

-126.03 

-48.21 

-43.37 
-60.93 

5.92 

-22.47 
-27.51 

-13'. 78 

CUADRO VA I CHART VA 
PROYECCIONES A MARZO DE 2003 

PROJECTION TO MARCH 2003 
EMPRESA VS MERCADO ESPECIAL 
COMPANY VS SPECIAL MARKET 

CON AUTO/ JNCLUDING CAR 

TOTAL PAGOS EN EFECTIVO I N G. N E T O * 
EMPRESA MERCADO X DI F 

TOTAL CASH PAYMENTS * 
COMPANY MARKET DIFF % 

5,082.11 
7,909.10 
6,171.09 
7,104.05 

16, 173.02 
17,055. 14 

S/M 
15,632.06 
16,858.35 
27,289.92 
27,550.10 
35,239.68 
31,350 .. 48 
24,037.22 
29, 798.50 
33,072.82 
29,243.09 
6,641.94 
9,677.58 
8,664.88 

10,613.68 

10,051. 70 

41,376.27 
38,384.98 
80, 118.19 

S/M 
73,786.72 

106, 756.50 
S/M 

164,556.67 

6, 159.64 
5,559.93 
6,430.99 
7,715.59 
9,058.62 
9,427.47 

10,388.74 
11,849.66 
12,655.52 
14,045.30 
15, 158. 19 
17,447.52 
20,953.80 
25,084.69 
29,789.35 
33,382.25 
47,293.67 
9,058.62 
9,427.47 

10,388.74 
14,045.30 

11,607.13 

50,646.00 
64,304.02 
74,690 .. 80 
84,923.10 
98, 746. 18 

128, 726.91 
176,587.61 
191,259.56 

-21.20 
29.70 
-4.21 
-8.61 
43.99 
44.72 

24.20 
24.93 
48.53 
44.98 
50.49 
33.16 
-4.36 
0.03 

-0.94 
-61 .73 
-36.39 

2.58 
-19.89 
-32.33 

-15.47 

-22.40 
-67.52 

6.77 

-33.83 
-20.58 

-16.23 

EMPRESA 

N E T 
COHPANY 

4,569.24 
6,836.46 
5,484.89 
6,227.27 

12,346.36 
13,034.77 

S/M 
12,240.81 
13, 125.83 
19,877.39 
20,522.30 
25,710.53 
23,118.46 
17,970.50 
22,058. 15 
24, 157 .. 00 
21,678.78 
5,881.49 
8,091.81 
7,376.09 
8,797.40 

8,294 .. 65 

29,722.38 
27,648.12 
54,859-77 

S/M 
50,744.31 
72, 174.67 

S/M 
109,744.78 

MERCADO X OIF 

IN COME• 
MARKET DIFF X 

5,445.49 
4,944.53 
5,652.38 
6,619.58 
7,498 ... 61 
7,769.23 
8,368 .. 18 
9,.367 .. 20 

10,009.53 
10,856.08 
11,697 .. 42 
13, 122.37 
15,550.75 
18,206.74 
21 ,413.11 
23,599.73 
32,.939 .. 36 

7,498.61 
7,769.23 
8,368 .. 18 

10,856.08 

9,207.53 

35,066.40 
43,988 .. 06 
50,470.47 
57,247.36 
66,027.66 
85,887-44 

116,778.29 
126, 136.66 

-19.18 
27.67 
-3.05 
-6.30 
39.26 
40.40 

23.48 
23.74 
45.38 
43.00 
48.96 
32-73 
-1.31 
2.92 
2.31 

-51.94 
-27.50 

3-99 
-13.45 
-23.40 

-11 .01 

-17.98 
-59.10 

8.00 

-30.12 
-19.00 

-14.94 

26~ 

C O M P. T O T A L 
EMPRESA MERCADO % DI F 

T O T A L C O M P. 
COMPANY 

5,082.10 
7,909.09 
6, 171 .08 
7. 104.04 

16, 173.01 
17,055.13 

S/M 
15,632.05 
16,858.34 
27,289.91 
27,550.09 
35,239.67 
31 ,350.47 
24,037.21 
29, 798.49 
33,072.81 
29,243.08 
6,641.93 
9,677.57 
8,664.87 

10,613.67 

10,051.69 

41,376.26 
38,384.97 
80,118.18 

S/M 
73,786.71 

106,756.49 
S/M 

164,556.66 

MARKET 

7,092.20 
5,969.56 
7,068.31 
8,233.23 
9,605.03 

10,005.07 
10,883.65 
12,306.81 
13,066.11 
14,467.38 
15,379.52 
18,015.79 
21 ,342.88 
25,556.50 
30,120.25 
33, 788.30 
47,791.84 
9,605.03 

10,005.07 
10,883.65 
14,467.38 

12,116.22 

50,991.75 
64,830.32 
76,030.49 
85,295.86 
99,321 .40 

129,479.98 
177,566.98 
192,087.09 

DIFF % 

-39.55 
24.52 

-14.54 
-15.90 
40.61 
41.34 

21.27 
22.49 
46.99 
44.18 
48.88 
31.92 
-6.32 
-1.08 
-2.16 

-63.43 
-44.61 
-3.38 

-25.61 
-36.31 

-20.54 

-23.24 
-68.90 

5.10 

-34.61 
-21.29 

-16.73 

AVG. (2) 48,497.61 59,535.91 ·22.76 69,567.18 82,974.50 -19.27 48,018.72 55,979.77 ·16.58 69,567.17 83,570.14 -20.13 

PROM PONO -----
AVG. (3) 5,986.90 8,594.15 ·43.55 11,396.68 13,219.95 -16.00 9,192.37 _10,264-53, -11.66~: 11,396.67 13,731.00 -20.48 

5' 
-..16' 

7,119.84 
8,352.96 

8,334.98 -17-07 
10,737.39 -28.55 

9, 722.61 
11,432.74 

13,808.49 
17,233.27 

-42.02 
-50.74 

8,047.58 10,779~42 -33.95 
9;271.36.:" 13,107.12 '-41.37 

9,722.60 
11,432.73 

14,314.00 
17,720-72 

-47.22 e 
-55.oo·: "''! 

.< 

PROM PONO ----­
AVG. (4) 7, 736.40 9,536.18 -23-26 10,577.67 15,520.88 -46.73 8,659~47: 11,943~27 -37-92 10,577.66 16,017.36 -51 .43 

.PROM PONO -------:--::---=--::---:--:--::----.,,.-------------------------,-----::-:----::----::---:--:::--::---:----::---:--AVG. (5) 5,991.82 8,596.80 ·43.48 11,394.38 13,226.43 ·16.08 9,190.87 10,269.26 -11.73 11,394.37 13,737.44 -20.56 

TES!S CON 
FALLA DE ORIGEN 



FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

NIVEL NIVEL 
MERCADO EMPRESA 

MARKET 
GRADE 

1 
2 
2 
3 
4 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
6 
6 
6 
7 
7 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 

1D 
10 
10 
10 
10 
11 
12 
13 
13 
13 
13 
14 

COMPANY~ 
GRADE 

2 
2 
3 
4 
4 
4 
4 
4 
5 
5V 
6 
6 
6V 
7 
7V 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
10 
10 
10V 
10V 
10V 
11 
12 
13 
13 
13 
13 
14 

e u A D Ro VIII /e H A R T VIII 
ANALISIS PUESTO A PUESTO DE SUELDO BASE I BASE SALARY- POSITION ANALYSIS 

PROMEDIO PONDERADO VS MERCADO ESPECIAL 
WEJGHTED AVERAGE VS SPECIAL 1.llARKET 

TITULO DEL PUESTO EN LA EMPRESA 

COMPANY POSITJON TITLE 

INTENDENTE 
CHOFER MENSAJERO 
AUXILIAR DE COMUNICACION 
RECEPCIONISTA 
ASIS.ADMVO.RECURSOS MATERIALES 
AUXILIAR CONTABLE SEDE 
AUXILIAR CONTABLE SUCURSAL 
AUXILIAR DE CAPACITACION 
ASISTENTE DE MERCADOTECNIA 
ASISTENTE DE NOMINAS 
PROMOTOR 
ASIS.RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
DISEÑADOR CCMUNICACION INTERNA 
ASESOR SOLIDARIO 
ADMINISTRADOR DE SISTEMAS 
ASESOR INDIVIDUAL 
ASISTENTE DE CARTERA 
DISEÑADOR OIDACTICO 
ANALISTA DE PROCESOS 
INSTRUCTOR INTERNO 
ASIST.AREA LEGALCBLACK OFFICE) 
COORDINADOR DE COMUNC .. INTERNA 
INGENIERO DE SOPORTE 
INGENIERO DE SISTEMAS 
COORDINADOR DE TESORERIA 
ING .. DE SISTEMASCMANTENIMIENTO) 
RECLUTADOR REGIONAL 
ASIST .. AREA LEGALCFRONT OFFICE) 
COORD .. COMUNICACION EXTERNA 
COORDINADOR DE MERCADOTECNIA 
COORDINADOR DE METODOLOGlA 
COORDINADOR INDIVIDUAL 
CCX>RDINAOOR GRUPO SOLIDARIO 
COORO. GENERADORAS DE INGRESOS 
GERENTE DE NOMINAS 
GERENTE DE PROYECTOS 
GERENTE OPERACJON Y SOPORTE 
GERENTE MANTTO .. DE SISTEMAS 
GERENTE DE MERCADOTECNIA 
GERENTE DE PROCESOS 
GERENTE DE SUCURSAL 

- ----------------------------

MERCADO 

EMPRESA 
OCUP- SLDO .. BASE CIAS / OCUP .. 

SUELDO 
BASE 

H A R K E T, 

COHPANY 
POPUL BASE SAL.. PART / POPUL 

BASE 
SALAR Y 

2 
1 
1 
1 
5 

21 
2 
1 
2 

334 
1 
1 

39 
51 
31 

1 
1 
2 
8 
1 
1 
1 
3 
2 
5 
8 
2 

1 
2 
1 

12 
80 

1 
51 

3,360-00 
3,287-00 
9,000-00 
4,. 108 .. 00 
5,297-00 
7,803-40 
3,401-30 
6,000-00 
4,238.00 
5, 750.00 
2,361-4D 
s,000 .. 00 
9,000-00 
3,972-00 
3,803 .. 20 
5,000-00 
9, 172.00 
8,000-00 
6,202-50 

10,405.00 
8,347.00 

11,000.00 
6,500-00 

16,048 .. 20 
9, 172-00 

16,048-20 
7, 115-00 
8,347-00 

12,000.00 
13,000-00 
8,000.00 
7,000.00 
6,037.00 
3,377.50 

16,788.00 
21,900.00 
21,129 .. 00 
21,129-00 
20,000 .. 00 
15,000.00 
11,669.20 

N J VEL/GRADE 
11 / 17 

NIVEL/GRADE 
7 / 9 

NIVEL/GRADE 
N J VEL/GRADE 
N J VEL/GRADE 
N J VEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

4 / 5 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

14 / 23 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRA'DE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

5 / 7 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
N 1 VEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

4 / 4 
N 1 VEL/GRADE 

4 / 4 
4 / 11 

N 1 VEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

--....... 

3,711-28 
4,520-15 
3,514-45 
4,591.28 
4,712.59 
4,712 .. 59 
4,712 .. 59 
4, 712-59 
4,712.59 
5,415.57 
5,415.57 
7,058.39 
5,969.87 
5,969.87 
6,521.08 
6,521.08 
7,597.55 
7,336.22 
7,336.22 
7,336.22 
7,336.22 
7,336.22 
8,264. 77 
8,264. 77 

11,211.76 
8,264.77 
8,264.77 
8,264-77 
8,264-77 
9,284-05 
9,284.05 
9,284.05 
9,284-05 
9,284-05 

12. 143-70 
11,470 .. 07 
11,087.89 
16,381.31 
14, 190 .. 69 
14, 190.69 
15,498.68 

264 

" DIFERENCIA 

" DI FFERENCE 

-10.45 
-37_52 

60_95 
-11-76 

11-03 
39.61 

-38-55 
21-46 

-11-20 
5.82 

-129.34 
-41. 17 
33.67 

-50.30 
-71.46 
-30.42 
17-17 
8-30 

-18.28 
29-49 
12- 11 
33-31 

-27- 15 
48-50 

-22-24 
48.50 

- 16. 16 
0.99 

31.13 
28-58 

-16.05 
-32.63 
-53_79 

-174-88 
27.66 
47.63 
47-52 
22.47 
29-05 
5.40 

-32.82 



FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 I SEPTEMBER 30. 2002 

NIVEL NIVEL 
MERCADO EMPRESA 

HARKET COMPANY 
GRADE GRADE 

14 14 
14 14 
15 15 
15 15 
15 15 
16 16 
16 16 
17 17 
17 17 
18 18 
19 19 
20 20 
20 20 

~- 22 22 
22 22 
23 23 
25 25 

83 6' 

E3 5• 

e u A D R o VIII / e H A R T VIII 
ANALJSJS PUESTO A PUESTO DE SUELDO BASE/ BASE SALAR Y - POSITION ANALYSIS 

PROMEDIO PONDERADO VS MERCADO ESPECIAL 
WEIGHTED AVERAGE VS SPECIAL MARKET 

TITULO DEL PUESTO EN LA EMPRESA 

COMPANY POSITJON TITLE 

GERENTE DE TESORERIA 
GTE. DESARROLLO DE PERSONAS 
GTE .. RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
GTE. DESARROLLO DE SISTEMAS 
GERENTE DE COMPENSACIONES 
GTE.DEL CENTRO DE CAPACITACION 
CONTRALOR 
GERENTE DE AREA LEGAL 
GTE. ANALISIS FINANCIERO 
GERENTE REGIONAL 
SIBOIR. COMUN I CAC ION INSTJTUC .. 
DIRECTOR SISTEMAS Y PROCESO 
DIR. DE RIESGO Y OEARROLLO 
DIR. AOMJNISTRACION Y FINANZAS 
DIRECTOR DE PERSONAS 
DIRECOR COMERCIAL 
DIRECTOR GENERAL 

SECRETARIA DIRECCION GENERAL 

sec .. DE DIRECCION AREA 

M E R C A O O 

EMPRESA 
OCUP.. SLDO.BASE CIAS / OCUP .. 

SUELDO 
BASE 

.MARKET 

COMPANY BASE 
POPUL BASE SAL. PART / POPUL SALAR Y 

1 16.928 .. 00 N 1 VEL/GRADE 15,498 .. 68 
9,40D.00 NIVEL/GRADE 15,498.68 

13,. 719.00 NIVEL/GRADE 20,247 .. 43 
21,129.00 8 / 20 19,839 .. 38 
20.000.00 NIVEL/GRADE 20,247 .. 43 
16,928.00 NIVEL/GRADE 22,967.68 
23.991 ... 00 NIVEL/GRADE 22.967 ... 68 
19,827.00 NIVEL/GRADE 32.664.12 
16,000.00 NIVEL/GRADE 32,664.12 

8 22,479.00 NIVEL/GRAOE 35,165.84 
1 23.991.00 NIVEL/GRADE 42, 127 .. 44 

51,000.00 4 / 5 35,983 .. 08 
48,000 .. 00 NIVEL/GRADE 50,813 ... 16 
45,000.00 11 I 11 73,254.48 

1 50,000.00 NIVEL/GRADE 63,476. 72 
1 65,000.00 6 I 6 97,059.58 
2 115,000.00 10 / 10 129,263.47 

7,458.00 8 / 15 10,474.14 

6,357 .. 00 O / 11 e, 130.61 

TESIS C01'~ 
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" DIFERENCIA 

" DIFFERENCE 

8.44 
-64.88 
-47.59 

6.10 
-1-24 

-35.68 
4.27 

-64.75 
-104.15 
-56.44 
-75.60 
29:44 
-5.86 

-62. 79 
-26.95 
-49.32 
-12.40 

-40.44 

-27.90 



t 

FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

e u A D Ro IX I e H A R T IX 
ANALISIS PUESTO A PUESTO DE PAGOS EN EFECTIVO I TOTAL CASH PAYMENTS - POSITION ANALYSIS 

PROMEDIO PONDERADO VS MERCADO ESPECIAL 

NIVEL NIVEL 
MERCADO EMPRESA 

MARKET 
GRADE 

COMPANY 
GRADE 

1 1 
2 2 
2 2 
3 3 
4 4 
4 4 
4 4 
4 4 
4 4 
5 5 
5 5V 
6 6 
6 6 
6 6V 
7 7 
7 7V 
8 8 
8 8 
8 8 
8 8 
8 8 
8 8 
9 9 
9 9 
9 9 
9 9 
9 9 
9 9 
9 9 

10 1D 
1D 10 
1D 1DV 
1D 1DV 
1D 1DV 
11 11 
12 12 
13 13 
13 13 
13 13 
13 13 
14 14 

WEIGHTED AVERAGE VS SPECIAL MARKET 
SIN AUTO / EXCLUDING CAR 

TITULO DEL PUESTO EN LA EMPRESA 

COMPANY POSJTION TITLE 

INTENDENTE 
CHOFER MENSAJERO 
AUXILIAR DE COMUNICACION 
RECEPCIONISTA 
ASIS.ADMVO.RECURSOS MATERIALES 
AUXILIAR CONTABLE SEDE 
AUXILIAR CONTABLE SUCURSAL 
AUXILIAR DE CAPACITACION 
ASISTENTE DE MERCADOTECNIA 
ASISTENTE DE NOMINAS 
PROMOTOR 
ASJS.RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
DISE~AOOR COMUNJCACION INTERNA 
ASESOR SOLIDARIO 
ADMINISTRADOR DE SISTEMAS 
ASESOR INDIVIDUAL 
ASISTENTE DE CARTERA 
DISEAADOR OIDACTICO 
ANALISTA DE PROCESOS 
INSTRUCTOR INTERNO 
ASIST.AREA LEGALCBLACK OFFICE) 
COORDINADOR DE COMUNC. INTERNA 
INGENIERO DE SOPORTE 
INGENIERO DE SISTEMAS 
COORDINADOR DE TESORERIA 
ING.DE SISTEMAS(MANTENIHIENTO) 
RECLUTADOR REGIONAL 
ASIST.AREA LEGALCFRONT OFFICE) 
COORD. C0'1UNICACIDN EXTERNA 
COORDINADOR DE MERCADOTECNIA 
COORDINADOR DE METODOLOGIA 
COORDINADOR INDIVIDUAL 
COORDINADOR GRUPO SOLIDARIO 
COORD. GENERADORAS DE INGRESOS 
GERENTE DE NOMINAS 
GERENTE DE PROYECTOS 
GERENTE OPERACION Y SOPORTE 
GERENTE MANTTO. DE SISTEMAS 
GERENTE DE MERCADOTECNIA 
GERENTE DE PROCESOS 
GERENTE DE SUCURSAL 

MERCADO 

EMPRESA TOTAL PAGOS 
OCUP. PAG.EFEC. CIAS / OCUP. EN EFECTIVO 

'1ARKET 

COMPANY 
POPUL CASH PAY. PART / POPUL 

1 
2 

1 
5 

21 
2 
1 
2 

334 

1 
39 
51 
31 

1 
1 
2 
8 

3 
2 
5 
8 
2 

1 
2 

12 
8D 

1 

1 
1 
1 

51 

4.537.57 
4,44D-99 

12,3D3-23 
s.so9.93 
7, 149.24 

1D,681-25 
5. 13D-57 
8,154.69 
5,681.92 
7,786.2D 
5.970.13 
6,672-93 

12,3D3.23 
8,935.05 
5,697-71 

11,D9D.36 
12,536.38 
1D,947.74 
8,453. 17 

15,941.87 
11,418.1D 
16,D57.6D 
8,891-67 

2D,93D.DD 
13,636.38 
20.930.00 
1D,933.96 
11,418.10 
17,233-99 
18,416.88 
12,047.74 
15, 747.8D 
13,746.96 
9, 139.91 

24,598.29 
31,463-99 
3D,428-5D 
3D,428.5D 
28,912-19 
22, 196-91 
17,689.7D 

NIVEL/GRADE 
11 / 17 

NIVEL/GRADE 
7 / 9 

NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

4 / 5 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
N 1 VEL/GRADE 

14 / 23 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

5 / 7 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

4 / 4 
NIVEL/GRADE 

4 / 4 
4 / 11 

NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

TESIS CON 

TOTAL CASH 
PAYMENTS 

6,DD8.58 
6,565.64 
5,423.57 
6,534-D9 
7,526-38 
7,526-38 
7,526.38 
7,526.38 
7,526.38 
8,836.51 
8,836.51 

1D,992-57 
9, 196-32 
9,196.32 

10,134.04 
1D,134.D4 
12,338.11 
11,559. 12 
11 ,559-12 
11,559.12 
11,559-12 
11,559.12 
12,345-23 
12,345-23 
18,489-59 
12,345-23 
12,345.23 
12,345-23 
12,345-23 
13,7DD-93 
13.700.93 
13,7DD.93 
13,7DD.93 
13,7DD.93 
19, 759.08 
17,D19-7D 
17,972-82 
2D,475-66 
2D,439.97 
2D,439-97 
24,455-64 

266 

" DIFERENCIA 

" OIFFERENCE 

-32.42 
-47.84 
55-92 

-15_59 
-5-28 
29.54 

-46. 7D 
7_7D 

-32.46 
-13-49 
-48-D1 
-64-73 
25-25 
-2.92 

-77.86 
8.62 
1.58 

-5.58 
-36.74 
27-49 
-1-24 
28.D1 

-38.84 
41.D2 

-35.59 
41-D2 

-12-91 
-8-12 
28.37 
25.61 

-13. 72 
13-DD 

D.33 
-49-9D 
19-67 
45-91 
4D.93 
32.71 
29-3D 

7_92 
-38.25 



FECHA / DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 I SEPTEMBER 30. 2002 

e u A D R o IX I e H A R T IX 
ANALISIS PUESTO A PUESTO DE PAGOS EN EFECTIVO I TOTAL CASH PAYMENTS - POSITION ANALYSIS 

PROMEDIO PONDERADO VS MERCADO ESPECIAL 

NIVEL NIVEL 
MERCADO EMPRESA 

MARKET COMPANY 
GRADE GRADE 

----
14 14 
14 14 
15 15 
15 15: 
15 15 
16 16 
16 16 
17 17 
17 17 
18 18 
19 19 
20 2D 
20 20 
22 22 
22 22 
23 23 
25 25 

83 6' 

E3 5• 

WEIGHTED AVERAGE VS SPECIAL MARKET 
SIN AUTO I EXCLUDING CAR 

TITULO DEL PUESTO EN LA EMPRESA 

COMPANY POSITION TITLE 

GERENTE DE TESORERIA 
GTE. DESARROLLO DE PERSONAS 
GTE. RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
GTE. DESARROLLO DE SISTEMAS 
GERENTE DE COMPENSACIONES 
GTE.DEL CENTRO DE CAPACITACION 
CONTRALOR 
GERENTE DE AREA LEGAL 
GTE. ANALISJS FINANCIERO 
GERENTE REGIONAL 
SI BOJ R. COHUNICACION INSTITUC. 
DIRECTOR SISTEMAS Y PROCESO 
OIR. DE RIESGO Y DEARROLLO 
DIR. ADMINISTRACION y FINANZAS 
DIRECTOR DE PERSONAS 
DlRECOR COMERCIAL 
DIRECTOR GENERAL 

SECRETARIA DIRECCION GENERAL 

SEC. DE DJRECCION AREA 

MERCADO 

EMPRESA TOTAL PAGOS 
OCUP. PAG.EFEC- CIAS / OCUP. EN.EFECTIVO 

M A R- K E T 

COMPANY TOTAL CASH 
POPUL 

1 
8 

1 
2 

CASH PAY. PART / POPUL PAYMENTS 

24.786-32 NIVEL/GRADE 24.455.64 
12.845-43 NIVEL/GRADE 24.455.64 
20.476.46 NIVEL/GRADE 28.465.13 
30.428.50 8 / 20 24.235.25 
28.,912.19 NIVEL/GRADE 28.465.13 
24.,786.32 NIVEL/GRADE 31.952-19 
34.272.32 NIVEL/GRADE 31.952.19 
28.679-84 NIVEL/GRADE 44,356.64 
23.539.97 NIVEL/GRADE 44.356.64 
32.241.62 NIVEL/GRADE 47.,460.67 
34.,272.32 NIVEL/GRADE 56,808.91 
70.581.71 4 / 5 48.497.91 
66.,552.54 NIVEL/GRADE 66.032.43 
62.523.37 11 I 11 100.33D.68 
69.238.65 NIVEL/GRADE 86.696.40 
89.,384.49 6 / 6 119, 791.39 

146.925.56 10 I 10 187.341.06 

10.207_ 79 8 I 15 16.810.72 

8.,680.89 o I 11 13.469.87 

TESIS CON 
F, L\ T T " 'YE· r~, 'i .--._ '·' '.-í \ .riL•.w.t:~ LJ. U~•._ ... _!_¡J.lf. 
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" DIFERENCIA 

" DI FFERENCE 

1.33 
-90.38 
-39.01 
20.35 

1.55 
-28.91 

6-77 
-54.66 
-88.43 
-47.20 
-65.76 
31.29 

0.78 
-60.47 
-25-21 
-34.02 
-27.51 

-64.69 

-55- 17 



FECHA I DATE : 30 DE SEPTIE.MBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

NIVEL 

e u A D R o IX A I e H A R T IX A 
ANALISIS PUESTO A PUESTO DE PAGOS EN EFECTIVO/ TOTAL CASH PAYMENTS - POSITION ANALYSIS 

PR0?\.1EDIO PONDERADO VS MERCADO ESPECIAL 
WEIGl-ITED AVERAGE VS SPECIAL MARKET 

CON AUTO/ INCLUDING CAR 

MERCADO 

NIVEL EMPRESA TOTAL PAGOS 
MERCADO EMPRESA TITULO DEL PUESTO EN LA EMPRESA OCUP. PAG.EFEC. CIAS / OCUP. EN EFECTIVO 

MARKET 
GRADE 

1 
2 
2 
3 
4 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
6 
6 
6 
7 
7 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 

10 
10 
10 
10 
10 
11 
12 
13 
13 
13 
13 
14 

COHPANY 
GRADE 

1 
2 
2 
3 
4 
4 
4 
4 
4 
5 
5V 
6 
6 
6V 
7 
7V 
8 
8 
8 
8 
8 
8 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
9 
10 
10 
10V 
10V 
10V 
11 
12 
13 
13 
13 
13 
14 

COMPANY POSITION TJTLE 

INTENDENTE 
CHOFER MENSAJERO 
AUXILIAR DE COMUNICACION 
RECEPCIONISTA 
ASIS.AOMVO.RECURSOS MATERIALES 
AUXILIAR CONTABLE SEDE 
AUXILIAR CONTABLE SUCURSAL 
AUXILIAR DE CAPACITACJON 
ASISTENTE DE MERCADOTECNIA 
ASISTENTE DE NOMINAS 
PROMOTOR 
ASIS.RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
DISEÑADOR COMUNICACtON INTERNA 
ASESOR SOLIDARIO 
ADMINISTRADOR DE SISTEMAS 
ASESOR INDIVIDUAL 
ASISTENTE DE CARTERA 
OJSERADOR DIDACTICO 
ANALISTA DE PROCESOS 
INSTRUCTOR INTERNO 
ASIST.AREA LEGALCBLACK OFFICE) 
COORDINADOR DE COMUNC. INTERNA 
INGENIERO DE SOPORTE 
INGENIERO DE SISTEMAS 
COORDINADOR DE TESORERIA 
ING.DE SISTEMASCMANTENIMIENTO) 
RECLUTAOOR REGIONAL 
ASIST.AREA LEGAL(FRONT OFFICE) 
COORO .. COMUNICACION EXTERNA 
COORDINADOR DE MERCADOTECNIA 
COORDINADOR DE METOOOLOGIA 
COORDINADOR INDIVIDUAL 
COORDINADOR GRUPO SOLIDARIO 
COORO. GENERADORAS DE INGRESOS 
GERENTE DE NOMINAS 
GERENTE DE PROYECTOS 
GERENTE OPERACION Y SOPORTE 
GERENTE MANTTO. DE SISTEMAS 
GERENTE DE MERCADOTECNIA 
GERENTE DE PROCESOS 
GERENTE DE SUCURSAL 

MARKET 

COMPANY 
POPUL CASH PAY. PART / POPUL 

TOTAL CASH 
PAYMENTS 

1 
2 
1 

1 
5 

21 
2 
1 
2 

334 
1 
1 

39 
51 
31 

1 
1 
2 
8 
1 
1 
1 
3 
2 
5 
8 
2 

2 
1 

12 
80 

1 
1 

51 

4,537-57 
4,440-99 

12,303.23 
s.5o9 .. 93 
7,149-24 

10.681 .. 25 
5, 130-57 
8,154.69 
5,681 .92 
7,786.20 
5,970.13 
6,672.93 

12,303.23 
s 1 93S .. o5 
5,697. 71 

11.090.36 
12,536.38 
10,947.74 
s.453 .. 17 

15,941.87 
11,418.10 
16,057.60 

8 1 891 .. 67 
20.930 .. 00 
13.636 .. 38 
20,930.00 
10,933-96 
11,418.10 
17,233.99 
18,416.88 
12.047 .. 74 
15, 747.80 
13.746 .. 96 
9.139.91 

24,598.29 
31 ,463.99 
30.428 .. 50 
30,428.50 
28,912.19 
22.196.91 
21,565.59 

NIVEL/GRADE 
11 / 17 

NIVEL/GRADE 
7 / 9 

NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

4 / 5 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NJVEL/GRAOE 

14 / 23 
NJVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NJVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

5 / 7 
NJVEL/GRADE 
NJVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

4 / 4 
NIVEL/GRADE 

4 / 4 
4 / 11 

NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 
NIVEL/GRADE 

6.008 .. 58 
6,565.64 
5,423.57 
6,534.09 
7,526.38 
7,526.38 
7,526.38 
7,526.38 
7,526.38 
8,836.51 
8,836.51 

10,992.57 
9, 196.32 
9, 196.32 

10, 134 .. 04 
10, 134.04 
12.338.11 
11,559.12 
11,559.12 
11,559.12 
11,559 .. 12 
11,559.12 
12,345.23 
12,345.23 
18,489.59 
12.345.23 
12,345.23 
12,345.23 
12,345.23 
13, 700.93 
13,700.93 
13, 700.93 
13, 700.93 
13, 700.93 
19,759.08 
17,019.70 
17,972.82 
20,475.66 
20,439.97 
20.439.97 
24,469.58 

268 

" DIFERENCIA 

" DIFFERENCE 

·32.42 
-47.84 
55.92 

-18.59 
-5.28 
29.54 

-46.70 
7.70 

-32.46 
-13.49 
-48.01 
-64.73 
25.25 
-2.92 

-77.86 
8.62 
1.58 

-5-58 
-36.74 
27.49 
-1.24 
28.01 

-38.84 
41.02 

-35.59 
41.02 

-12.91 
-8.12 
28.37 
25.61 

-13.72 
13.00 
0.33 

-49.90 
19.67 
45.91 
40.93 
32.71 
29.30 

7.92 
-13.47 



.. 

FECHA/ DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

NIVEL 
MERCADO 

HARKET 
GRADE 

14 
14 
15 
15 
15 
16 
16 
17 
17 
18 
19 
20 
20 
22 
22 
23 
25 

83 

E3 

e u A D Ro IX A I e H A R T IX A 
ANALISIS PUESTO A PUESTO DE PAGOS EN EFECTIVO I TOTAL CASH PAYMENTS - POSITION ANALYSIS 

PROMEDIO PONDERADO VS MERCADO ESPECIAL 

NIVEL 
EMPRESA 

COMPANY 
GRADE 

14:, 
14 
15 
15> 
15 
16,' 
16 
17 
17 
18 
19 
20 
20 
22 
22 
23 
25 

6' 

5' 

WEIGHTED AVERAGE VS SPECIAL MARKET 
CON AUTO / INCLUDING CAR 

TITULO DEL PUESTO EN LA EMPRESA 

COMPANY POSITION TITLE 

GERENTE DE TESORERJA 
GTE. DESARROLLO DE PERSONAS 
GTE. RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
GTE. DESARROLLO DE SISTEMAS 
GERENTE DE COMPENSACIONES 
GTE.DEL CENTRO DE CAPACITACION 
CONTRALOR 
GERENTE DE AREA LEGAL 
GTE. ANALISIS FINANCIERO 
GERENTE REGIONAL 
SIBDIR. COMUNICACJON INSTITUC. 
DIRECTOR SISTEMAS Y PROCESO 
OIR • DE RIESGO Y DEARROLLO 
OIR. ADMINISTRACION Y FINANZAS 
DIRECTOR DE PERSONAS 
DIRECOR COMERCIAL 
DIRECTOR GENERAL 

SECRETARIA OIRECCION GENERAL 

SEC. DE DIRECCION AREA 

M E R e .A D o 

EMPRESA TOTAL PAGOS 
OCUP. PAG.EFEC- CIAS I OCUP. EN EFECTIVO 

M A R K E T 

COMPANY TOTAL CASH 
POPUL CASH PAY. PART / POPUL PAYMENTS 

24.786.32 NIVEL/GRADE 24,469.58 
12.845.43 NIVEL/GRADE 24,469.56 
20.476.46 NIVEL/GRADE 29,058 .. 92 
30.428.50 8 / 20 24,235 .. 25 
28.912.19 NIVEL/GRADE 29,058 .. 92 
24.786.32 NIVEL/GRADE 32,563.70 
34,272.32 NIVEL/GRADE 32.563. 70 
28.679.84 NIVEL/GRADE 46, 134.04 
23.539.97 NIVEL/GRADE 46, 134.04 

8 36,943.14 NIVEL/GRADE 49,340.34 
1 34.272.32 NIVEL/GRADE 62,646.22 
1 70,581.71 4 / 5 55,557.87 

72.486.39 NIVEL/GRADE 72,765.23 
62,523.37 11 I 11 109,539.28 
69,238.65 NIVEL/GRADE 96.200.36 

1 95.318.33 6 / 6 129.412.30 
2 146,925.56 10 I 10 200,918.01 

10.207. 79 8 / 15 16,810.72 

8,680.89 o I 11 13.469.87 

TESIS CON 
Ffa,J.LA DE OHTGtN 

269 

" DIFERENCIA 

" OIFFERENCE 

1.28 
-90.49 
-41.91 
20.35 
-0.51 

·31.38 
4.99 

·60.86 
·95.98 
-33.56 
·82.79 
21.29 
-0.38 

-75.20 ¡ 
-38.94 ¡ 
·35. 77 

1 
·36. 75 

·64.69 

-55.17 

t 
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FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

NIVEL MERCADO 

MARKET 
SALARY GRADE 

2 

2 

3 

4 

4 

4 

4 

4 

5 

5 

6 

6 

6 

7 

7 

B 

B 

B 

B 

B 

B 

9 

9 

9 

MENSAJERO 
MESSEa.rGER 

TITULO INTERGAMMA 

INTERGAMMA TITLE 

OPERADORA DE CONMUTADOR B 
SWITCHSOARD OPERATOR 8 
AUXILIAR DE COMPRAS 
BUYING CLERK 
AUXILIAR DE CONTABILIDAD B 
ACCOUNTING CLERK B 
AUXILIAR DE CONTABILIDAD 8 
ACCOUNTING CLERK B 
AUXILIAR DE PERSONAL 
PERSONNEL CLERK 
AUXILIAR ADMINISTRATIVO DE VENTAS 
ADMJNJSTRATIVE SALES CLERK 
ANALISTA DE NOMINAS 
PAYROLL ANALYST 

AUXILIAR DE PERSONAL 
PERSONNEL CLERK 

CONTADOR B 
ACCOUNTANT B 
DIBUJANTE 
DRAFTSMAN 

OPERADOR DE COMPUTADORA 
COMPUTER OPERATOR 
OPERADOR DE COMPUTADORA 
COMPUTER OPERATOR 
CONTADOR A 
ACCOUNTANT A 

CUADRO XI CHART X 
ALINEACION DE PUESTOS / JOB RANKING 

NIVEL EMPRESA 

COMPANY 
SALARY GRADE 

2 

2 

3 

4 

4 

4 

4 

4 

5 

sv 

6 

6V 

6 

7 

7V 

B 

B 

B 

B 

B 

B 

9 

9 

9 

TITULO EMPRESA 

~ COMPANY - TITLE 

INTENDENTE 

CHOFER MENSAJERO -

A~ILIAR_~DE. COMUNICACION 

RECEPCIONISTA 

ASIS.AOMVO.RECURSOS MATERIALES 
'· ;.:-: ~._:,· _. 1 

AUXILIAR._ CON!AB~E SEDE,. 

AUXILIAR: DE.:CAPACITACION 
.-~ ;:;~, 

ASISTENTE'.ÓE M,ERCADOTECNIA 

ASISTENTE DE NOMINAS 

PROMOTOR 

ASIS.RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
. ---·. -· ., ... 

ASESOR·SOLIDARIO 
./ · .. -::· .. -:.- .. · 

DISEAADOR cl:>MUNICACION INTERNA 

ADMINISTRADOR;OE SISTEMAS 
. . ., .· "·• . 

ASESOR INDIVIDUAL 

ASISTENTE DE CARTERA 
. '~ - ' 

DISEAADOR DIDACTICO 

ANALISTA DE PROCESOS 

INSTRUCTOR-INTERNO 

ASIST.AREA LEGAL(BLACK OFFICE) 

COORDINADOR OE COMUNC. INTERNA 

INGENIERO DE SOPORTE 

INGENIERO DE SISTEMAS 

COORDINADOR DE TESORERIA 

TESIS CON 
FALLA DE ORlGEN 
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FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

NIVEL MERCADO 

MARKET 
SALAR Y GRADE 

9 

9 

9 

9 

10 

10 

10 

10 

10 

11 

12 

13 

13 

13 

13 

14 

14 

14 

15 

15 

15 

16 

16 

17 

17 

CUADRO XI CHART X 
ALINEACION DE PUESTOS I JOB RANKING 

TITULO INTERGAMMA 

JNTERGAMMA TITLE 

OPERADOR DE COMPUTADORA 
COMPUTER OPERATOR 
REPRESENTANTE DE RECLUTAMIENTO 
RECRUITING REPRESENTATIVE 

SUPERVISOR DE NOMINAS 
PAYROLL SUPERVISOR 

SUPERVISOR DE OPERACION DE COMPUTADORA 
COMPUTER OPERATIONS SUPERVISOR 
INGENIERO DE SISTEMAS 
SYSTEMS ENGINEER 
GERENTE DE MARCA 
BRAND MANAGER 

GERENTE DISTRITAL DE VENTAS 
SALES OISTRICT MANAGER 
GERENTE DE INVERSIONES Y SANCOS 
INVESTMENT & BANKS MANAGER 
JEFE DE CAPACITACION Y DESARROLLO 
TRAINNING & OEVELOPMENT GENERAL SUPERVISOR 
JEFE DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
RECRUITMENT & SELECTION SUPERVISOR 
INGENIERO DE SISTEMAS 
SYSTEMS ENGINEER 
GERENTE DE COMPENSACION 
COMPENSATION MANAGER 
JEFE DE CAPACITACION Y DESARROLLO 
TRAINNING & DEVELOPMENT GENERAL SUPERVISOR 
CONTRALOR PLANTA 
PLANT CONTROLLER 
GERENTE DEL DEPARTAMENTO LEGAL 
LEGAL MANAGER 
GERENTE DE PLANEACION FINANCIERA 
FINANCIAL PLANNING MANAGER 

NIVEL EMPRESA 

_COMPANY. 
SALAR Y : ~GRADE 

9 

9 

9 

9 

10 

10V 

10 

10V 

10V 

11 

12 

13 

13 

13 

13 

14 

14 

14 

15 

15 

15 

16 

16 

17 

17 

TITULO EMPRESA 

CC>MPANY TITLE 

· RECLUT AOOR -

ASIST .. AREA LEGAL(FRONT OFFlCE) 

co0RD .. ·: COMUN I CACION·: EXTERNA 
:·. ·.;:\;>~:; -.::\::.:<-; .. ::t-"··.-.·.· 

COORDl NADOR -. DE~ MERCADOTECNIA 

COORDINADOR. INDIVIDUAL 
' ~ ' _,..- -..... ' .. -· :, '. ' . '. . - . : ., 

COOROINAOOR_DE,METODOLOGIA 

COORDINADOR GRUPO SOLIDARIO 

cooÁ.o .. ·· GENERADORAS DE INGRESOS 
'~·cJ;:;·,r. ·• 

GERENTE.De NOMINA.s 

GERENTE·DE PROYECTOS 

GERENTE OP,ERACION Y.SOPORTE 

GERENTE·HANTTO. DE' SISTEMAS 

GERENTE DE.MERCADOTECNIA 

GERENTE DE PROCESOS 

GERENTE DE·SUCURSAL 

GERENTE DE TESORERIA 
-::~~:·:~~.-::-.<--···t._---

GTE .. 'DESARRDLLO. oe,,PERSONAS 

GTE •. REC::LUTAMIENTO> SELECCION 
:~;·f.,,.·:·-~. :t 

GTE. DESARROLLO DE.SISTEMAS 

GTE .. OEL'CENTRO DE CAPACITACION 

CONTRALOR 

GERENTE DE AREA.LEGAL 

GTE. ANALISIS FINANCIERO 

1
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FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

NIV~L MERCADO 

HARKET 
SALAR Y GRADE 

18 

19 

20 

20 

22 

22 

23 

25 

83 

E3 

CUADRO XI CHART X 
ALINEACION DE PUESTOS /JOB RANKING 

TITULO INTERGAMHA 

INTERGAMMA 

GERENTE REGIONAL DE VENTAS 
SALES REGIONAL- MANAGER 

TITLE 

GERENTE DE SISTEMAS Y COMPUTACION 
COMPUTER SYSTEMS MANAGER 

DIRECTOR DE FINANZAS 
FINANCE DIRECTOR 
GERENTE DE RECURSOS HLMANOS -OFICJNAS­
HLl"tAN RESOURCES MANAGER - OFFICE -
DIRECTOR DE VENTAS Y MERCADOTECNIA 
MARKETING & SALES DIRECTOR 
DIRECTOR GENERAL 
GENERAL DIRECTOR 
SECRETARIA EJECUTIVA BILINGUE A 
EXECUTIVE BILINGUAL SECRETARY A 
SECRETARIA EN ESPANOL A 
SPANISH SECRETARY A 

NIVEL EMPRESA TITULO EMPRESA 

COMPANY: 
SALARY GRADE~)--,',---:-,{_.;_·\~~~:--·· COMPANY TITLE 

18 

19 

20 

20 

22 

22 

23 

25 

6' 

s• 

REGIONAL 

~~~~í-2ACION INSTITUC. 

DIRECTOR-· SISTEMAS Y PROCESO 

DIR-:oE RIESGO y DEARROLLO 

OIR. ADMINISTRACION.Y FINANZAS 

DIRECTOR·.DE PERSONAS 

OIRECOR COMERCIAL ~ 

DIRECTOR.GENERAL 

SECRETARIA DIRECCION GENERAL 

sec. DE DIRECCION AREA 
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FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 I SEPTEMBER 30, 2002 

NIVELES 
MERCADO 

MARKET 
SALAR Y 
GRADES 

NO EJECUTIVOS 
NON EX E CUT l VES .1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 

5 
6 
7 

10 
EJECUTIVOS 
EXECUTIVES 18 

19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 

SECRETARIAS 
SECRETAR 1 ES E3 

B3 

e u A D R o XI I e H A R T XI 
CORRELACION DE NIVELES 

SALARY GRADE CORRELATION 
POBLACION UTILIZADA PARA PONDERAR PROMEDIOS 

NUMBER OF EMPLOYEES USED IN WE1GHTING AVERAGES 

NIVELES POBLACION MERCADO POBLACION 
EMPRESA EXCL. EMPRESA EMPRESA 

COMPANY 
SALAR Y MARKET COMPANY 
GR .. DES EXCLUDING COMPANY POPULATION 

13 1 
2 71 3 
3 57 
4 90 30 
5 53 2 
6 47 2 
7 124 o 
8 103 14 
9 96 22 
10 91 3 
11 164 1 
12 166 1 
13 131 4 
14 132 53 
15 121 3 
16 59 2 
17 56 2 
5V 53 334 
6V 47 39 
7V 124 82 
10V 91 93 

18 52 8 
19 46 1 
20 35 2 
21 21 o 
22 17 2 
23 18 1 
24 7 o 
25 3 2 

5' 11 
6' 15 

(*) 

(*) 

* Población total 
* Total population 
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FECHA I DATE : 30 DE SEPTIEMBRE DE 2002 / SEPTEMBER 30. 2002 

CUADRO XII/ CHART XII 
FACTORES DE PROYECCION 

PROJECTION FACTORS 

Mercado de comparación 

Comparator 

No ejecutivos vs. 

Non executives vs. 

Ejecutivos 

Executives 

Proyección a 

Projcction to 

vs. 

vs. 

ESPECIAL 

SPECIAL 

ESPECIAL 

SPECIAL 

diciembre de 2002 

dccember 2002 

Empresa I Company Mercado I Market 

No ejecutivos I Non executives 1.0000 

1.0000 

1.0052 

1.0059 Ejecutivos I Executives 

Proyección a 

Projection to 

No ejecutivos I Non executives 

Ejecutivos I Executives 

marzo de 2003 

march 2003 

Empresa / Company 

1.1200 

1.1200 

Mercado I Market 

1.0251 

1.0265 
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Anexo 9 
Cálculo de tabulador 

Nivel Sueldo Total de Pagos Factor 
Base en Efectivo Total. P. Efect. 

Compartamos 
Compartamo 

Compartamos s 

1 3,360 4,538 1.3505 
2 5,191 7,062 1.3603 
3 4,108 5,510 1.3413 
4 4,399 6,343 1.4418 
5 5,750 8,128 1.4137 
6 7,000 9,896 1.4137 
7 - 1.4137 
8 9,440 14,019 1.4850 
9 10,857 15,053 1.3865 
10 9,667 13,783 1.4259 
11 16,788 24,598 1.4652 
12 21,900 31,464 1.4367 
13 19,135 27,730 1.4492 
14 11,726 17,733 1.5123 
15 18,283 26,605 1.4552 
16 20,460 29,529 1.4433 
17 17,914 26,111 1.4576 

1 18 22,479 32,242 1.4343 
1 19 23,991 34,271 1.4285 

) 20 49,500 68,567 1.3852 
21 - 1.3861 
22 47,500 65,883 1.3870 
23 65,000 89,382 1.3751 
24 - 1.3264 
25 115,000 146,924 1.2776 

sv 2,361 5,930 2.5113 
6V 3,972 8,641 2.1754 
7V 4,256 7,736 1.8179 
lOV 3,760 B,035 2.1373 

5' 6,357 8,681 1.3656 
6' 7,458 10,208 1.3687 

Acumulado 3,797,668.90 6,786,812.06 

. '· 

Total de Pagos Sueldo Base 
en Efectivo Equivalente 

Mercado 
Proyectado 

6,009 4,635 
5,424 4,154 
6,273 4,873 
7,526 5,439 
8,837 6,513 
9,196 6,777 

10,134 7,469 
11,559 8,110 
12,345 9,277 
13,701 10,011 
14,787 10,514 
17,019 12,342 
20,440 14,695 
24,455 16,848 
28,466 20,380 
31,953 23,065 
44,358 31,706 
47,460 34,474 
56,809 41,433 
66,032 49,665 
73,686 55,386 
86,696 65,123 

116, 789 88,486 
157,117 123,417 
178,381 145,467 

B,837 3,666 
9,196 4,404 

10,134 5,808 
13,701 6,679 

13,470 10,277 
16,811 12, 797 

9,073,632.05 5,147,484.78 

TE~rn CON 
FALLA DE ORlGEN 

Sueldo Base Progresión 
Normalizado 

4,500 9.00 
4,905 9.00 
5,346 9.00 
5,828 9.00 
6,352 9.00 
6,924 9.00 
7,547 9.00 
8,226 9.00 
8,967, 9.00 
9,774' 9.00 

10,653 17.00 . 
12,464 .. .17.00. 
14,583 •. 17.00 ;, 
17,062 • 17.00 
19,963 17.00 
23,356 17.00 
27,327 20.00., 
32,792 20.00 
39,351 20.00 
47,221 20.00 
56,665 20.00 
67,998 20.00 
81,598 30.00 

106,078 30.00 
137,901 

3,666 
4,404 
5,808 
6,679 

10,277 
12,797 

5, 120,864.74 

... 

97~ ... ~ 

Indice Costo 
Salarial % 

74.7 33.9 
105.8 (5.5) 
76.8 30.1 
75.5 32.5 
90.5 10.5 
101.1 (1.1) 

o.o 
114.8 (12.9) 
121.1 (17 .. 1) 
.98.9 1.1 

157.6 (36.5) 
175.7 {43.1) 
131.2 (23.0) 
• 68.7 45.5 
•º91.6 9.2 
87.6 14.2 
65.6 52.6 
68.5 45.9 
61.0 64.0 

' 104.8 (·1.6} 
o.o 

69.9 43.2 
79.7 25.5 

o.o 
83.4 19.9 

64.4 55.2 
90.2 10.9 
73.3 36.5 
56.3 77.6 

61.9 61.7 
58.3 71.6 

74.2 34.8 
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..4..11exo 10 Comparativo puesto a puesto Vs. Rango del tabulador propuesto 
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