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INTRODUCCJON 



La evolución que han sufrido las empresas, la situación econ6ml -

ca cambiante año tras año, ha modificado el ambiente en que ac -

tualmente vivimos. 

Administrar con éxito una empresa en la actualidad, presenta una 

gran dificultad. La administración es más compleja y los métodos 

de ayer se vuelven obsoletos, puesto que también están basados 

en experiencias de ayer. 

El ejecutivo moderno debe dirigir sin titubeos, con mano firme a 

ese grupo humano organizado, haciendo funcionar un conjunto de 

medios materiales e intelectuales, puestos a su disposición por -

los inversionistas de la empresa, para desarrollar una determina­

da actividad: proporcionar bienes o servicios y con ésto satlsf§!_ 

cer una función social. 

Ese dirigente, además, debe de tener en mente que la empresa -

no vive por sí y para sí, sino que depende de un medio económl_ 

ca que lo conforma y le impone una serie de limitaciones, ya 

sean de tipo ético, social, religioso o político. 

Es por tanto necesario que el ejecutivo mantenga un equilibrio -

permanente entre los diversos elementos de la empresa, tanto -



internos como externos, con el fin de estar siempre en concordan­

cia con las exigencias del progreso económico, técnico y social; 

equilibrio que sólo alcanzará y mantendrá quien esté debidamente 

preparado y capacitado, 

Las empresas mexicanas, deben contar con personal profesional -

altamente apto. Un sistema, por muy bueno que sea, nunca ten­

drá éxito si no cuenta con un buen personal. 

El dirigir una empresa sin la preparación adecuada, significa un 

estancamiento, y éste es el punto anterior al fracaso. 

Los problemas fundamentales de orden, estructura, motivación y 

conducción de cualquier organismo público o privado tienen que 

ser resueltos por verdaderos ejecutivos. Ellos son el recurso bá 

sico que contribuirá al futuro engrandecimiento de México. 

La velocidad alcanzada en el desarrollo industrial de nuestro país, 

así como la falta de planeación para proporcionar en cantidad y -

calidad los ejecutivos requeridos por las organizaciones, dá en -

forma alarmante la necesidad de los mismos. En gran parte, de­

bido a ésto, la remuneración de ejecutivos está matizada básica -

mente por la oferta y la demanda del mercado de trabajo, 
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El encontrar a un ejecutivo que reúna todas las cualidades que 

nuestra empresa necesita no es fácil, por ello la empresa busca 

atraerlos y retenerlos, 

Una de las herramientas que la empresa puede utilizar para lograr 

lo anterior es a través de una adecuada compensaci6n que esté de 

acuerdo al mercado formado por las otras empresas de la compete!!. 

cia así como por las necesidades de cada ejecutivo en particular. 

Es por tanto que éste Seminario de Investigación pretende dar -

una imágen más real y amplia de lo que es un ejecutivo, sus pri!!_ 

clpaies funciones y responsabilidad, así como las formas de eva -

luarlo y compensarlo por su responsabilidad hacia las decisiones 

tomadas y por lo tanto de los resultados logrados en la empresa 

gracias a él. 

Hemos escogido éste Tema de 1 nvestigación pues consideramos -

que el Factor Humano es uno de los más importantes para Ja exi!. 

tencia, desarrollo y sobrevivencia de cualquier empresa, y parti­

mos de la base de que el ejecutivo forma parte escencial de ésta 

y es necesario que al prestar sus servicios en Ja organizaci6n, I~ 

gre también su realización personal. 



En éste Seminario, habremos de enfocarnos en un principio en el 

ejecutivo y en sus aptitudes como tal, de su compensación a tra­

vés de un correcto Análisis y Valuación de Puestos, así como su 

comparaci6n con el mercado correspondiente. 

Haremos también un análisis de las diversas prestaciones y bene­

ficios como una fuente de vital importancia de Ingresos para el -

ejecutivo. 

Finalmente propondremos la mejor forma de compensarlo según -

nuestras investigaciones en diferentes empresas, nuestros estudios 

y nuestro punto de vista. 



METODOLOGIA 

D E LA 

1 N V E S T 1 G A C 1 O N. 
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OBJETIVO GENERAL.- Conocer Ja importancia de los ejecutivos 

y Ja mejor forma de compensarlos. 

OBJETIVOS ESPECIFJCOS.- Determinar Ja forma de llevar a cabo 

el Análisis y Ja Valuación de Jos Ejecutivos. 

Establecer las diferentes filosofías empresariales respecto a la 

remuneración de éstos. 

Determinar las diversas prestaciones que se les otorgan depen­

diendo del nivel empresarial en el que se encuentren y el mer­

cado que los rodea. 

HIPOTESJS.- El Ejecutivo, es de vital importancia dentro de las 

empresas pues sus decisiones repercuten en toda ella; por -­

tanto, deberá ser remunerado de la mejor forma posible para 

así motivarlo a poner Jo mejor de sí mismo y continuar dentro 

de Ja organización. 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.- iCuál es Ja mejor forma de ca~ 

pensar a los ejecutivos de una empresa? 

DELIMITACION DEL UNIVERSO.- Para poder llevar a cabo éste -

trabajo de Investigación, nos basamos en entrevistas abiertas 

realizadas a Directores y Gerentes de Recursos Humanos en -
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diversas empresas, tales como: 

Stanhome de México S.A. de C.V. 

Lic. Ignacio Basagoiti Calcoya. 

Dupont S.A. de C.V. 

Lle. Arturo Flsher. 

Pierdan\ Electrónica. 

Lic. Hlginio Pierdan!. 

Así mismo, buscamos asesoría en diferentes Bufetes de Compen­

sacl6n, tales como: 

Rimsky y Asociados. Ejecutivos 1988 Análisis de Mercado 

de Remuneraciones y Pres taclones. 

Grupo Con Con. 

Encuestas de Sueldos y Beneficios Ejecutivos. 

5.1.C. Servicios Internacionales de Compensación. 

Estos se encargan de estudios de compensación en diversos 

sectores: 

1.- Empresas de productos de consumo. 

2. - 1 ndustria liviana. 

3.- Industria pesada. 

ll.- Empresas comerciales 

5.- Hoteles y empresas de servicios. 

6.- Casas de Bolsa y Bancos. 



12 

Esto representa un total de alrededor de 250 empresas. 

INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.- Después de la recopi­

lación de la Información, buscamos el hacer una guía de: 

- Cualldades y requislstos que debe reunir un ejecutivo. 

- De las fllososfías de las empresas respecto a la compensación de 

éstos mediante una Administración formal de sueldos. 

Del Anallsis y Valuación de Puestos y sus dlveros métodos. 

- Del Mercado o región y su encuesta de sueldos. Aquí mostramos 

un caso práctico de la comparación de un puesto ejecutivo con 

los equivalentes del mercado. 

- De las diversas Prestaciones y Beneficios que se les otorgan y 

finalmente, 

- De su Evaluación del Desempeño y los di veros métodos de ésta. 

También hicimos nuestras propuestas y conclusiones, mostrando 

cuál es la forma más adecuada según nuestras investigaciones de 

compensar a un ejecutivo. 



CAPITULO 
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FILOSOFIA DE LA EMPRESA Y ADMINISTRACION FORMAL 

DE SUELDOS. 

1.1 Cualidades o condiciones que debe de reunir un ejecutivo. 

1.2 Requisitos del Puesto. 

1.3 La compensación como factor motivacional. 

1. q Filosofías de las empresas respecto a la compensación a 

ejecutivos. 

1.5 Administración Formal de Sueldos. 

1.5.1 Objetivos de la Administración Formal de 

Sueldos. 

1.5.2 Diferencias básicas entre la compensación 

a ejecutivos y a empleados de menor nivel 

empresarial. 

1.5.3 Qué representa principalmente el Sueldo 

para un ejecutivo. 

1. 5. q Peligros de una deficiente Administración 

de Sueldos a Ejecutivos 

1. 5. 5 Administración de Sueldos en la práctica. 

1.6 Tipos de Aumentos de Sueldos. 
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1, 1 CUALIDADES O CONDICIONES QUE DEBE DE REUNIR UN 

EJECUTIVO. 

DON DE MANDO O LIDERAZGO.-

El liderazgo se encarga de guiar, conducir, dirigir y preceder. 

Es también el arte o proceso de Influir sobre las personas de mo­

do que éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las 

metas del grupo. 

El llder actúa para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos me­

diante la aplicación máxima de sus capacidades. No se detiene -

detrás de un grupo a Impulsar y a afianzar; toma su lugar frente 

al grupo facilitando su progreso e inspirándolos para cumplir las 

metas de la organización. 

El ilder debe poseer una fuerte personalidad, es decir, debe de 

contar con aquellos valores del individuo que hacen que los demás 

lo admiren y lo sigan. Debe también poseer una autoridad real 

o Informal, es decir, aquella que no le ha sido conferida por la 

empresa, sino que le es Innata, Así mismo debe tener tacto, tan­

to en su forma de dirigir como de actuar, y debe de ser capaz de 

detectar los puntos fuertes y débiles de la empresa para así apro­

vechar todas las oportunidades que se le presenten a ésta. 



15 

SENTIDO PRACTICO.-

El ejecutivo debe tomar en cuenta todas las bases teóricas y no 

perderse únicamente en ellas, sino aplicarlas para solucionar de 

forma lógica y eficaz los problemas que se le presenten en la em­

presa. 

ESPIRITU DE RIESGO.-

Inteligencia al tomar riesgos, es decir, tomar riesgos cuando és -

tos sean necesarios, calculando los posibles efectos y responsabi­

lizándose por sus resultados. 

VISION DE CONJUNTO.-

Captar las aspectos cruciales o de mayor importancia en una em­

presa. Conjugar los objetivos a corto y largo plazo, realizando 

primero los de corto plazo, previendo anticipadamente las formas 

de solucionar los problemas para llegar a los objetivos a largo -­

plazo. 

CAPACIDAD DE ANALISIS.-

Saber separar de forma lógica, las diversas partes integrantes de 

un todo con el fin de estudiar en forma independiente cada una 

de ellas, así como las diversas relaciones que existen entre las 

mismas, llegando así a conocer sus principios o elementos. 
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CAPACIDAD DE SINTESIS.-

Lograr la composición de un todo mediante la reunión de sus par­

tes. 

El ejecutivo debe de realizar un análisis de todos los elementos, 

posteriormente debe de reducirlos y sintetizarlos, aportanto solu­

ciones concretas a la empresa. 

CAPACIDAD INDUCTIVA.-

Razonar de forma que eleve de lo particular a lo general. 

CAPACIDAD DEDUCTIVA.-

Razonar de tal forma que logre sacar consecuencias de un princi­

pio, proposición o supuesto. Inferir yendo de lo general a lo -

particular. 

ESFUERZO.-

Laboriosidad, exigencia, disciplina. 

TENACIDAD Y CONSTANCIA.-

Continuar las cosas, persiguiendo los objetivos a través de los 

obstáculos. Mantener firmes sus decisiones a través del tiempo. 
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COHERENCIA Y CONGRUENCIA.-

El ejecutivo debe saber hacia donde vá y no dejarse llevar por -

impresiones superficiales o pasajeras. 

SENTIDO HUMANO.-

Esto es escencial, ya que trabaja con el personal para lograr los 

resultados, ellos serán quienes bajo su dirección lo Jlevarén al -

éxito o al fracaso. 

PREVISION.-

Determlnar lo que se desea lograr en la empresa e investigar cuá­

les serán las condiciones futuras de la empresa para definir los -

diversos cursos alternativos de acción. 

Implica anticipación de acontecimientos y situaciones futuras sin 

la cual sería Imposible hacer planes. 

INTEGRIDAD MORAL.-

Perseguir objetivos justos a través de medios lícitos. Sin ésta, 

el ejecutivo no se haría responsable por sus hechos. 

PRUDENCIA.-

Debe dar una correspondencia y proporción entre los medios y 

fines. 
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ORDEN.-

Jerarquía de valores organizaclonales. Actuar respecto a priori­

dades teniendo en cuenta aquellos puntos a cubrir de forma Inme­

diata y a largo plazo. 

SERENIDAD.-

"Capacidad de reflexión, paciencia y comprensión. No precipitarse 

con respecto a decisiones importantes . 11 
• ( 1) 

Existen otras cualidades que debe reunir el ejecutivo de Igual Im­

portancia, tales como: 

Aceptar un trabajo bajo presión y ser capaz de desarrollarlo -

satisfactoriamente. 

Tener una vida estable tanto dentro como fuera de la empresa. 

-- Subordinación de los Intereses individuales al Interés general. 

Capacidad de comunicación y convivencia. 

Espíritu de grupo. 

• (1) Koontz/ O'Donnell. "Curso de Administración Moderna" 

Ed. Me. Graw Hill. 6a. Ed. México 1982. Pág. 
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1.2 REQUISITOS DEL PUESTO. 

Estos requisitos son delimitados por la empresa. Entre los prin -

clpales se encuentran: 

--Experiencia en el ramo. 

--Idiomas 

--Edad determinada. 

--Posibilidad de viajar. 

--Excelente presentación. 

--Estudios Universitarios acordes con el puesto. 

--Cursos posteriores. 

--Nacionalidad Mexicana. 

--Referencias personales y de su desempeño en otras o en la mi!_ 

ma empresa. 

--Conocimientos y profesionalismo en el ramo. 

--Años en la empresa. 

--Años en el puesto. 

--Caracter (debe reunir las características personales antes men-

cionadas). 

--Estado Civil. 

--Formación Moral. 
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--Aficiones. 

--Otras. 

Como mencionamos anteriormente, éstos requisitos varían depen -

diendo de la empresa y de el nivel y puesto que la persona vaya 

a ocupar. 

Estos puntos son observados en todas tas empresas a través de 

sus Análisis y Descripciones de puestos. 

Es así como podemos observar la importancia de los ejecutivos de!!. 

tro de la empresa pues sus decisiones repercutirán en toda ella. 
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1.3 LA COMPENSACION COMO FACTOR MOTIVACIONAL. 

El esfuerzo motivacional en las empresas es un hecho de vital im­

portancia para las organizaciones y para sus integrantes. Saber 

reconocer las principales variables de la motivación es parte del 

arte gerencial. La experiencia ha confirmado que el buen desem­

peño va precedido siempre de un alto nivel motivacional. 

"los máximos dirigentes de una empresa son por definición las -

personas sobre las que se depositan todas las presiones internas 

y externas y cuyo nivi!I de motivación resulta capital para la uni­

dad social que interdepende de él." *(2] 

La compensación es uno de los grandes factores motivacionales pa­

ra todo el personal de la empresa y de manera muy p·articular pa­

ra los ejecutivos ya que es cada vez más difícil el que las perso­

nas satisfagan completamente sus necesidades primarias y secun­

darias. 

La compensación viene a ocupar un papel vital para el ejecutivo 

pues busca satisfacer las necesidades de un nivel superior de vi­

da tanto dentro como fuera de la empresa, y por eso ésta le otor-

*(2] Management Today. Revista Gerencial de México. Marzo 17 

1987 • 11 Motlvaci6n, causa o consecuenciaº 
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ga diversos beneficios que lo motivan a continuar, tales como: -

11 Acciones en el club de golf", 11 Vigilancia de la casa de ejecutivos 

en primer nivel", ºPago de contribución a Asociaciones profesiona­

les11,etc. 
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1.4 FILOSOFJAS DE LAS EMPRESAS RESPECTO A COMPENSA-

CIONES A EJECUTIVOS. 



PAGO PREVALECIENTE.-

Las empresas comúnmente deciden las tasas de pago que ofrecerán 

asegurándose de que otras estén pagando lo mismo por el mismo -

tipo de trabajo en el mismo mercado laboral y a veces en la misma 

Industria, Independientemente de su ubicación. 

A la larga, una organización debe pagar el mismo o casi el mismo 

nivel general de sueldos y salarios a sus empleados que los comp~ 

tldores de la organización, o de otra manera no será capaz de -­

atraer y conservar a una suficiente fuerza de trabajo en cantidad 

y calidad. 

(Ver Gráfica # 3) 

CAPACIDAD DE PAGO.-

La solvencia de una organizacl6n para pagar, rara vez determina 

la tasa precisa de sueldos y salarlos; en vez de ello establece el 

rango dentro del cual se fu ja el nivel de pago actual. 
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COSTO DE LA VIDA.-

Este criterio de compensación requiere ajustes de pago basados en 

aumentos o disminuciones de un índice aceptable del costo de la -

vida. Este es un punto muy importante, ya que el costo de la 

vida aumenta constantemente y por tanto los ajustes deben de rea­

lizarse con mayor frecuencia. 

SALARIO MINIMO.-

Representa un presupuesto mínimo que indica cuanto dinero le cue! 

ta a un trabajado y a su familia vivir a un nivel de existencia ad~ 

cuado. Es fijada por la Ley Federal del Trabajo y se utiliza a ni­

veles de menores niveles dentro de Ja empresa. 

PRODUCTIVIDAD.-

A pesar de que éste criterio es de suma importancia, operativameI!, 

te presenta muchos problemas y complicaciones en su definición )' 

medición. 

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO.-

Este punto lo explicaremos con mayor amplitud en el siguiente ca­

pítulo en lo referente a'1 Análisis y DEScripciones de Puestos" 
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FACTORES DE OFERTA Y DEMANDA DEL MERCADO 

A los sueldos y salarlos los afectan las condiciones de oferte y de­

manda del mercado. SI baja la oferta de un mercado laboral en -

particular, aumenta el precio o salario por unidad de trabajo y 

viceversa. 

Estos criterios o filosofías se consideran más bien parcialmente in­

terrelacionados que como entidades de remuneración totalmente di! 

tintas. 

Las condiciones del mercado de trabajo y el estado general de la 

economía, ligan todos éstos criterios de compensación, de modo que 

los cambios en un criterio con frecuencia son inseparables de las 

modificaciones en otro criterio. 

Cada empresa posee su propia filosofía con respecto a Ja compen­

sación de sus ejecutivos: 

Algunas empresas buscan estar sobre el promedio del mercado del 

mismo ramo, motivándolos con un mayor sueldo, prestaciones y b~ 

neficios a su personal. Su objetivo es obtener una buena dispo­

sición y asegurar una labor adecuada por parte de éstos. 
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Los riesgos principales al tomar ésta postura son el incremento en 

sus costos por concepto de compensaciones. Esto se vé ·plasmado 

en los precios de los productos, los cuales pueden Incluso llegar 

a ser incompetentes. 

Esto se dá generalmente en empresas líderes o con posibilidades 

de expansión y que cuentan con un buen capital para destinarlo 

a éste recurso. 

(Ver Gráfica #1) 

Muchas otras empresas no toman en cuenta al mercado y otorgan 

a su personal las prestaciones y sueldos como consideran que lo 

merecen. Estas empresas pueden estar por debajo o por encima 

del mercado y tienden a los extremos, ya sea dando prioridades 

a unos sobre otros o por el contrario actuando de forma injusta, 

y esto genera a un personal descontento que busca su pronta -

salida a otras empresas. 

Para evitar ésto, es necesaria una Administración Formal <.le Suel­

dos con bases reales. 

(Ver Gráfica #2) 

Otras empresas comúnmente deciden las tasas de pago que ofrece­

rán, asegurándose de que otras estén pagando lo misMo por el 

mismo tipo de trabajo y en el mismo mercado laboral. Como ya 
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mencionamos en lo referente a "Pago Prevaleciente". así las empr!:_ 

sasse ven en la capacidad de atraer y conservar a una suficiente 

fuerza de trabajo en cantidad y calidad, eliminando en lo posible 

riesgos a éste respecto, Esto se dá en la mayoría de las empresas 

generalmente en las de tipo medio. 

(Ver Gráfica # 3) 

Algunas organizaciones pagan por debajo del promedio ya que sus 

posibilidades económicas las obligan a ésto. Generalmente como -

consecuencia su personal es de baja calidad, lo cual afecta direc­

tamente a la productividad de toda la organización. Esto se dá 

generalmente en empresas pequeñas o familiares con poco capital. 

(Ver Gráfica f 4) 

Lo anterior depende de la filosofía de cada empresa, de el tipo de 

ésta y por lo tanto en algunos casos puede llegar a ser más atrac­

tiva la empresa líder o con posibilidades de expansión. 
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1.5 ADMINISTRACION FORMAL DE SUELDOS. 

La Administración Formal de sueldos, es un procedimiento sistemá­

tico para establecer una sana estructura de remuneración a los ej~ 

cutlvos, reduciendo las desigualdades entre los ingresos de los di­

ferentes ejecutivos y de la organización en general. 

Un buen programa de éste tipo mejora el espíritu de trabajo y re­

duce también la fricción intergrupal. También se encarga de fijar 

sueldos lo suficientemente altos para permitir a la compañía alistar 

ejecutivos deseables, motiva a las personas para trabajar por au­

mentos de sueldos y prestaciones y permite a la administración -

ejercer control eficaz sobre un importante renglón: Sueldos y 

Beneficios relacionados. 

1.5.1 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION FORMAL 

DE SUELDOS 

La Administración formal de Sueldos es la sucesión de actividades 

estructuradas para administrar productivamente la remuneración 

del personal. Sus principales objetivos son: 
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--Manejar objetivamente la remuneración. 

--Conseguir y retener al personal necesario. 

--Proporcionar satisfacciones al personal. 

--Competir con el mercado del mismo giro de la empresa. 

--Obtener una lmágen Interna y externa de buena remuneración. 

--Obtener un personal competente, eficaz y eficiente. 

--Aportar soluciones positivas a la problemática de pago. 

1.5.2 DIFERENCIAS BASICAS ENTRE LA COMPENSA­

CION A EJECUTIVOS Y EMPLEADOS DE MENOR 

NIVEL EMPRESARIAL. 

La administración de sueldos para ejecutivos presenta la mayor 

parte de los problemas que se aplican a los empleados de oficina 

y producción, pero Implica también ciertos problemas peculiares. 

En todas las empresas, los empleados 1 ya sean obreros o geren­

tes esperan aumentos de paga con regularidad. 

Para los obreros éstos aumentos suelen ser alzas generales que 

se dan simultáneamente a todos; sin embargo, a nivel ejecutivo -

deben tomarse en cuenta las diferencias individuales, su grado -
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de autoridad y responsabilidad, el nivel que ocupan dentro de la 

empresa y otros muchos factores. 

A medida que se va ascendiendo en la jerarquía gerencial, se en­

cuentra que los salarlos básicos se complementan cada vez más 

frecuentemente con compensaciones extraordinarias en forma de -

prestaciones que van desde un seguro de vida y generosos pla­

nes de jubilación hasta afiliaciones al club campestre pagadas por 

la compañía. 

La empresa busca el resolverle todos los problemas externos al eje_ 

cutlvo en espera de una total dedicación y productividad en su de­

desmpeño. 

El dinero o ingreso neto, tiende a ser más importante para los jó­

venes con una familia que sostener y que comienzan su lucha ha­

cia arriba, que para las personas mayores que ya han pasado por 

ésta etapa." • (3) 

Las prestaciones y beneficios son un atractivo mayor, principal­

mente para los ejecutivos de más edad y mejor remunerados. 11* ( q) 

*(3) industrial Relations "Compensation Preference of Managers" 

Vol 3. No. 3 Mayo 196q E.U.A. Págs 135 

* ¡q¡ Martínez Villegas Fablán "El Ejecutivo en la Empresa Moder­

na. México, pág 1qq, 
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En la mayoría de las empresas, el dinero no se utiliza como un 

instrumento de motivaci6n a cierto nivel ejecutivo, sino las pres­

taciones como mostraremos en el capítulo 3. 

Aunque muchos programas de prestar.iones empezaron con una 

actitud paternallsta por parte de la empresa, los empleado~ han 

llegado a tomarlos muy en serio y a considerarlos como uno de 

los elementos más Importantes de su remuneración. 

Los ejecutivos esperan que la compañía se mantenga a éste res­

pecto a la par con las otras e introduzca programas de compen­

saciones y prestaciones nuevas cuando lo hacen otras organiza­

ciones. Además, la gerencia tiene que mantener sus costos ba­

jo control. 

Las prestaciones pueden ser más difíciles de presupuestar que 

los sueldos y frecuentemente resultan mucho 'más costosas de 

lo previsto, a pesar de la gran disminución en impuestos que 

éstas representan. 
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1.5.3 QUE REPRESENTA PRINCIPALMENTE EL SUELDO 

PARA UN EJECUTIVO. 

AJ Pago a cambio de algo que se tiene que hacer, aceptar y -

responsabilizarse. 

B) Medio para resolver problemas económicos, pero sobre todo 

morales, de status y autoridad. 

C) Lo que vale él con respecto a otros ( poder y jerarquía) 

DI Lo que la empresa piensa que su trabajo y él valen. 

1.5.4 PELIGROS PRINCIPALES DE UNA DEFICIENTE 

ADMINISTRACION DE SUELDOS. 

A) Personal descontento e Insatisfecho. 

B) Baja eficiencia y por lo tanto productividad. 

C) Pérdida del personal mü> ~ompetente de la empresa. 

D) Dificultad para conseguir al personal necesario. 

E) Favoritismo e irregularidades. 

F) Mala lmilgen de la organización en la comunidad empresa­

rial. 
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1.5.5 ADMINISTRACION DE SUELDOS EN LA PRAC­

TICA. 

En la práctica deben de revisarse los sueldos por individual, con­

siderando de manera muy cuidadosa el desempeño y potencial del 

Individuo. 

Así mismo, debe de tomarse en cuenta el poder adquisitivo y re­

visarse los suldos de manera más profunda y con mayor frecuen­

cia. 

También se considerará que los aumentos sean en cantidades que 

mantengan el sueldo del Individuo en el lugar que la gerencia CO!!. 

sldere correcto, en relación a la guía del rango de su nivel. 
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1.6 TIPOS DE AUMENTOS DE SUELDOS. 

A) AUMENTO POR AJUSTE. 

Los ajustes de sueldos son utilizados únicamente para colo­

car a las personas en el mínimo de su rango de salarlo. 

Los cambios en condiciones económicas se reflejarán en la 

escala de sueldos que se revisará y redistribuirá en inerv!. 

los apropiados. 

B) AUMENTO POR MERITO. 

Los aumentos por mérito son dados por mejoras en desem­

peño o por un desempeño satisfactorio continuo. 

Estos aumentos están diseñados para estimular el incremen­

to de la efectividad personal y para permitir que los Indi­

viduos logren progresar dentro de sus rangos de sueldos. 

Los aumentos de sueldo por mérito deben preveer la bue­

na colocación del individuo dentro del rango de sueldos de 

su puesto más el valor motivacional inherente a su progre­

so. 

c) AUMENTO POR PROMOCION. 
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De acuerdo con el principio de que a los empleados se les debe­

rá recompnsar en proporción a sus contribuciones, los aumentos 

por promoción son normalmente otorgados por desempeñar puestos 

con mayores responsabilidades. 

Por lo general el aumento por promoción implica una transferen 

eta a un Nivel Superior. • (5) 

• (5) INFORMACION OTORGADA EN DUPONT DE MEXICO 

Por el Jefe de Compensaciones. Lic. Arturo Flsher. 

México, 1989. 



CAPITULO 2 
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ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

2.1 Análisis de los Puestos de Altos Ejecutivos. 

2. 1. 1 Principales Problemas. 

2.2 Qué debe contener el Análisis de Puestos de los Ejecutivos. 

2.3 

2.4 

2.5 

2. 2. 1 Ejémplos de Descripciones Genéricas de Pues­

tos de Ejecutivos. 

2 .2.2 Ejémplo de Análisis de Puestos de un Ejecu­

tivo, 

Valuación de Puestos. 

Principales Métodos de Valuación de Puestos, 

2 .4.1 Método de Gradación Previa o Clasificación. 

2 .4. 2 Método de Categorías o Alineamientos. 

2 .4. 3 Método de Comparación de Factores, 

2 .4 .4 Método de Valuación por Puntos. 

Mantenimiento y vigencia de las valuaciones. 

2.5.1 Análisis y Justificación de un Sistema de 

Valuación. 

2. 6 Encuesta Regional de Sueldos. 

2. 6.1 Ejemplo de una Encuesta de Sueldos y Bene­

ficios para Ejecutivos. 



2, 1 ANALISIS DE LOS PUESTOS DE EJECUTIVOS. 

El Análisis de Puestos, es una técnica que, si bien es de enorme 

utilidad para la totalidad de los puestos de la empresa, reviste -

una Importancia mayor tratándose de las funciones de los Altos -

Ejecutivos. 

La labor que se desempeña en éstos puestos es Indiscutiblemente 

de máxima trascendencia para una empresa. Sus actividades los 

convierten no sólo en el cerebro de una organización, sino en el 

corazón mismo de la organización, a quien corresponde impulsar 

y moderar la vida de toda la negociación. 

El realizar el Análisis de Puesto de un alto ejecutivo, sin embar­

go , no es lo mismo que hacer un análisis de puesto de un em-­

pleado o trabajador cualquiera. 

Su elaboración presenta problemas específicos que a continuación 

analizaremos: 



2.1.1 PROBLEMAS PRINCIPALES DE EL ANALISIS DE 

PUESTOS DE EJECUTIVOS. 

PRIMER PROBLEMA: LA ADAPTACION DE HOMBRE Y PUESTO. 

Tratándose del puesto de un alto ejecutivo, los mínimos normales 

que pueden y deben exigirse, facllmente son superados ( o de 

hecho se desea y conviene que sean superados) por quien ocupa 

el puesto. 

Un ejecutivo que se conforma con hacer lo estrictamente necesa­

rio y normal, es mucho menos valioso que otro que hace innova­

ciones, reforma, desarrolla y mejora la empresa que le está en-­

comendada. 

Un análisis hecho sin tomar en cuenta éstas características, pu~ 

de referirse sólo a mínimos superables, que se ·desea como cosa 

normal sean superados y que de hecho se estén superando. 

En el caso de las funciones de altos ejecutivos 

es el Hombre 11 

11 EI Puesto 



SEGUNDO PROBLEMA: CONJUNCION DE VARIOS PUESTOS EN 

UN SOLO HOMBRE. 

Con gran frecuencia, sobre todo en las empresas de pequeña o 

mediana magnitud, un mismo hombre ocupa varios puestos ejecu­

tivos, porque económicamente es imposible poner en cada uno de 

los que teóricamente debieran existir, una persona. 

Suele ocurrir también que la misma costumbre vincule determina­

das funciones al gerente general. 

Pueden también reunirse en un mismo Análisis las diversas fun­

ciones, separándolas en la Descripción según la naturaleza de 

cada una de ellas. En éste caso se cuidará de hacer que en la 

Especificación de Puesto se coloquen los requisitos mínimos que. 

sean necesarios, ya no en razón de una e.fe las funciones, sino -

del conjunto de todas las que se asumen. 

TERCER PROBLEMA: CONJUNCION DE FUNCIONES Y JERAR­

QUIAS. 

Suele presentarse también en los Análisis de los altos ejecutivos 
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la dificultad que surge de la confusión entre la función que se 

realiza y el status o jerarquía que se tiene. 

Es por ésto que es necesario el Establecimiento de una Estructu­

ra Organizacional. 
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2.2 QUE DEBE CONTENER EL ANALISIS DE PUES-

TOS DE UN EJECUTIVO. 

Evldéntemente éste Análisis, aunque sigue los lineamientos de un 

Análisis en General, requiere de una estructura absolutamente -

específica y distitnta de los Análisis ordinarios. Debe contener: 

1.- TITULO DEL PUESTO.-

Este, además del problema ya analizado anteriormente de ca!!_ 

fusión de jerarquías y funciones, Implica que esté perfecta­

mente determinado dentro del sistema de Ja organización de 

Ja empresa el método para fijar Jos títulos. 

2. POSICJON EN LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA. 

El ejecutivo es centro al que convergen todas las lineas S!!_ 

perlares de autoridad y responsabilidad. Por ello tiene 

que fijarse cuidadosamente su posición jerárquica determi­

nando: 

a) Además de su jefe Inmediato, al cual reporta respecto 

de la mayoría de Jos problemas que tiene a su cargo, 

aquellos otros jefes a los que debe meramente infor­

mar, o bien que tiene sobre él una autoridad funci~ 
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nal y por lo tanto parcial. 

b) Distinción de los subordinados que de forma Inmediata 

reportan ante él, ya sean de caracter lineal, o de -

staff, y aquellos otros que aunque son subordinados 

de quienes dependen Inmediatamente de él, siguen es­

tando bajo su responsabilidad. 

e) El alto ejecutivo es una fuente de contactos, tanto con 

todos los miembros de la empresa, como aquellos que 

fuera de ella, están relacionados con la misma. Sin 

embargo en el análisis, deben marcarse sólo aquellos 

contactos permanentes que por su importancia tiplfl­

cab al puesto. 

3.- DEBERES GENERALES.-

En la definición general de un alto ejecutivo se corre el pe­

ligro de poner en ella cosas de suma vaguedad por la misma 

amplitud y variedad de las funciones de un jefe de ésta ca­

tegoría. Debe tomarse en cuenta la función que llena éste 

puesto para la empresa, la misión específica que se le tiene 

encomendada, lo que espera la empresa de su trabajo, y las 

razones que justifican la posición jerárquica que se le ha -­

otorgado dentro de la organización. 



Otros aspectos que ayudan a formular la definición son los que 

se derivan de los elementos de la administración: 

1.- Previsión. -lqué le corresponde realizar respecto de lo que -

se puede hacer? 

2.- Planeaclón.-1 en qué grado lnterivene en la fijación de lo -

que se vá a hacer? 

3.-0rganlzacion.- lHata qué punto y en qué forma tiene a su -

cargo determinar el cómo se va a hacer? 

q,- Integración.- lEn qué sentido interviene en la elección de -

las personas con quienes se va a hacer? 

5.- Dirección.- 1 En qué aspectos y en qué sentido le correspo!)_ 

de ver que se haga? ( De aquí el nombre de 

Director) 

6.- Control.- lEn qué grado tiene encomendado revisar cómo se 

ha hecho? 

q,- FUNCIONES BASICAS.-

Equlvale a la Descripción genérica del Análisis ordinario, pero 

con características especiales como son: 

a) Debe seguirse un orden funcional no riguroso o prede­

terminado. 

b) La claslflcación es escencial y por tanto debe de utili­

zar la definición realizada por los elementos de la adm.!_ 
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nlstración, la división real de los departamentos que de 

hecho exlten o deberían existir en la empresa, una CD!!, 

veniente separación y distribución en la descripción y 

finalmente debe abarcar tanto las funciones que direc­

tamente vigila en sus subordinados como aquellas que 

sólo lleva a cabo Indirectamente a través de éstos, 

5.- DESCRIPCION ESPECIFICA 

En ésta descripción habrá de distinguirse las actividades di!:!, 

rlas de las periódicas y eventuales y valorarlas en tiempo. 

6.- ESPECIFICACION DEL PUESTO.-

Esta especificación constituye lo más importante, pero a la 

vez lo más difícil y técnico en el Análisis de Puestos de Ej~ 

cutlvos. 

En cada empresa se requieren de factores diversos, pero 

mencionaremos los más usuales: 

a) --Conocimientos necesarios. -

--Conocimientos de tipo académico, tipo de escuela en 

que deben de haberse recibido. ( no por tener un 

título es apto para el puesto) 

Nivel de cultura general que se requiere. 

Experiencia adicional a los conocimientos tanto ad-
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qulrldos dentro como fuera de la empres y espe­

cificación del tiempo normal en el que un ejecuti­

vo puede considerarse capacitado para ocupar el -

puesto. 

Puestos y jerarquías por los que debe haber pasado. 

(aquí hay algunas excepciones) 

Tiempo en el que después de entrar al puesto, la 

persona ya lo desempeñará con eficiencia normal. 

b) Autoridad.- Deben precisarse el grado de autoridad 

que ejerce y la responsabilidad que asume. 

c) Responsabilidad.- Este factor debe fijarse cuida­

dosamente, de manera que corresponda a la autori­

dad concedida. "A cada grado de autoridad confe­

rida corresponde natural y necesariamente un gra­

do de responsabilidad asumida y vlcebersa." • (6) 

d) Finalmente conviene poner las características que 

se requieren para ocupar el puesto: intelectuales, 

físicas, sociales, morales, psicol6gicas, etc. 

• (6) Reyes Ponce Agustín. "Análisis de Puestos" Editorial 

Llmusa. México 1980. la. Ed. Pág. 33. 
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2.2.1 EJEMPLOS DE DESCRIPCIONES GENERICAS DE 

PUESTOS EJECUTIVOS. 

ENCUESTAS HECHAS PARA FUNCIONES COMUNES A LOS SECTO­

RES INDUSTRIAL, COMERCIAL, HOTELES Y CASAS DE BOLSA • 

• (7) 

001 DIRECCION GENERAL.-

Ejecutivo superior de la empresa, reportando normalmente al Co!l 

sejo ( o al grupo corporativo en algunos casos de Empresas de -

Grupo). 

Como tal, es responsable por la reallzaclón de los objetivos de 

la compañía en cuanto a ventas, utilidades y penetración en el 

mercado. 

Es responsable además por la formulación de políticas de admlnl~ 

tración y por obtener Ja colaboración de ejecu.tivos adecuados 

para asegurar el éxito de la gestión administrativa. 

015 GERENTE DE CREDITO Y COBRANZA.-

Responsable por supervisar la función de crédito y cobranza, 

incluyendo informes crediticios, Implantación de las políticas de 

*(7) Análisis de Mercado de Remuneraciones y Prestaciones. 

"Ejecutivos 88 11 • Rimsky y Asociados. 
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crédito y fiscalización de cobranza ordinaria y atrasada. 

034 GERENTE DE RECURSOS HUMANOS.-

Ejecutivo máximo a cargo de la función administrativa del personal 

en todas sus facetas, Incluyendo selección, contratación, entrena­

miento, compensaciones, relaciones industriales, relaciones labora­

les y comunicaciones al personal. 

Responsable por definir y recomendar políticas de administración 

de personal y por implantarlas una vez aprobadas. En el caso de 

grupos corporativos puede actuar en capacidad asesora para todas 

las empresas de grupo. 

039 GERENTE DE COMPENSACIONES.-

Secunda a la DI recci6n de Recursos Humanos en el área de com­

pensaciones y prestaciones al personal. 

Mantiene al día los registros sobre descripciones y evaluaciones 

de puestos. 

Obtiene información de mercado sobre compensaciones y partici­

pa en encuestas de remuneraciones. 

Hace recomendaciones a Ja superioridad sobre aumentos periódi­

cos a los tabuladores. 

NOTA.- Estas descripciones fueron tomadas al azar de un --
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total de 174 empresas entre las cuales están: 

Empresas de productos de consumo. 

Industria liviana. 

Industria pesada. 

Empresas comerciales 

Hoteles y empresas de servicios 

Casas de llolsa 

Bancos. 

Rimsky y Asociados es una empresa de consultoría especializada 

en el área de remuneraciones y compensaclon a ejecutivos a ni­

vel internacional. 



2.2.2 EJEMPLO OE UN ANALISIS OE PUESTO. 

EXITOPJ\l'.A, S. A. 

ANALISIS DE PUESTO. 

llombre: Director de Recursos Humanos llov.23, 19_ 

I.Hular: Jorge Torres Var9as ~X. Flore• 

Keporta a: Director General 

_Aprobación 1) --------

OESCRIPC!Oll GE:IER!CA: 

Obtener, retener y propiciar el desarrollo <!e los recursos humanOS·.que cuan• 
titativa y cualitativamente requiC?ra la Empresa para lograr·susºobjetivos,­
mediante la planeación, recomendación, puesta en rr:archa y r;.antenimiento de 
las politicas, sistemas y procedimientos de personal más adecuados. 

OW.ENSIO:IES: 

Personal Total: 
N6mlna Anual: 
Presupuesto Operativo: 

. Personal Subordinado: 
N6mina Anua 1 : 

NATURALEZA Y ALCA:ICE: 

500 
2.0 f;~ "(Olls.) 
100 M (Olls.) 
8 
32 H (Olls.) 

El titular reporta directa.mente a la Dirección General y forraa parte del Ca· 
mi té Directivo de Recursos Humanos, integraCo por ocho Gerentes Oc;:iarta:::en:" 
tales más, y que tiene por finalidad pr:incipal aprobar las norr.:as, siste:¡;:as 
Y procedimientos de personal dentrt' de las politicas correspondientes. aprob!_ 
das por la Dirección. 

El titular ta~bién es mie~bro y Secretario del Comité de Valuación de P•cs­
tos. cuya r.lisión principal es la de fijar y revisar periódica:.¡:'!nte el valor 
relativo de cac!a puesto para la Empresa¡ es mier.;!Jro y coordinaC:;r del Cc;:ii­
té efe Plancación y Desarrollo ée Recursos llu:::anos, que ticr.e cc;::o r.dsiGn fu!!, 
damcntal la de calificar el ajuste actual entre los hc;.:~rcs y los puestos, 
Y planear las r.:cdidas nQcesarias para propiciar el constante desarrollo y uti 
llzación·dcl talento individual. 

Para curr.plfr su cor.:etido, el titular cuenta con una c!structura funcional CD!!!. 
puesta de cinco unidades, cada una encabezada por un Gerente qu~ le reporta 
directamente al titular, cor..o sigue: 
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Esta unidad se ocupa de proyectar a futuro los puestos de la [mpresa 
tanto en cuanto a contenido cor..o a rec;uisitos individuales. Estudia 
continuar.:ente las necesidades c;;.presi:riales actuales y futuras, espe .. 
cialmentc analizar.do y pro?iciando la cc;:;;:irensión de la interdepenCCn . 

•,¡ ....... t!a de )as ..• r~spo_r.:~~~il ir!:: Pes. c:!e. 1 . .o~ d1v,l!r:so.s .. pun:.tos de la Organiz:1-:: .•..•. 
c16n, en cuahto éstas se relacionan con el logro más efectivo de los-· 
rcsultildos finales consonantes con las n:ctas de la empresa. 

·n. Un.ldad de VMaJ:JtoUo • 

.. Esta unidad.se eo"cars~.del disefio y a¿ecuada aplicación.'de' pr~gramas 
eficaces de orientación y entrenamiento que satisfagan las· neces 1da­
des de ndiestrar.iiento individual y de grupo, tanto de los Directivos 
como de los empleados en general. para lo cual puede recurrir tanto 
al propio personal de la Er.ipresa co~o a las agencias externas, nacio 
nales o del extranjero, que considere apropiadas para el caso. -

111, Un.lóad do Selecc.l6n. 

Esta unidad se ocupa de la búsqueda, selección; colocaci6n y reasig­
nación del personi!l, excluyendo a los Directores Divisionales, para 

, ....... lQ.cual deb~ djs.eñar,,aplicar . .,y J;evisar cont5nuar.tente .Jo.s i.ns.tru:ie.n- •• 
tos y procedimientos que SC!an más'efectivos. 

IV. U1u'.dad de Sul!.ldc•. 

Esta unidad se ocupa del manteniraiento eficaz del sistema de admini1_ 
tración c!e sueldos de la Empresa, que incluye principalmente la valu.!_ 
ci6n y revaluación de los puestos, la ac!:-ainistración de sueldos dentro 
de las políticas aprobadas, y la c~lificación del desempeño in.dividual. 

V. Unidad do Bei:c!~c.lo•. 

Esta unidad se ocupa de la ad:ninistración C:e. los planes. de pensione$,· 
seguros de vida y C:e salud de la Er.:prcsa. revisándolos pcriódicar.cn· 
te para csegurarse de que los e;;:pleac!os reciben los beneficios máxi­
roos dentro de las politicas aprobaCas. 

Por lo que respecta a la función a su cargo, el titular se enfrenta al pr.Q_ 
bler.ia que representa la asuda carencia de pi::!rsonal calificac!o en el pafs e~ 
pecialr.:~nte en el rar.:o de la Er::;>rcsa; esto hace dificil la cc:;ipetcncia por 
la atr¿cción c!e indivic!uos talentosos, y exige ;::ayor esfuerzo en cu~nto al 
diseño de prograr..as c!e entrenc1r.iiento que logren c~reviar el tie;;;po de pre­
paraci6n sin ;:¿rdar la calic!tld c!cl resultaCo. ?ar otra parte. la situaci6n 
de las técnic11s de ac!r:¡~nistración de recursos hur:-Jnos tanto en el pah co;.;o 
en la [;.1;ircsa, es apenas cr.;brionaria y sc presta a la inr.ovaci6n. 
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Finalmente, el titular requiere -obtener la aprobación del Director General 
en lo que respecta a la ira¡:ilantación de nuevas pol lticas de personal; pero 
una vez aprobadas él puede decidir por si mismo todo lo referente a los sis 
temas y procedimientos que sean necesarios para irr.ple:~!.'ntar esas po1Hicas7 
También debe proponer a la Dirección Ganeral el pres"puesto operativo del -
Oepartar.1cnto, que una vez aprobado puede ac:'ministrur con toda 1 i.berta·d. 

FltiAL!OADES: 

l. Coordinar la planeación de los recursos humanos para asegurar su 6pt.i 
má utilización en toda la Empresa. 

2. Participar en el diseño de los puestos 'y de los sistemas de cal!fica­
ci6n de los recursos hurr.anos, para lograr el desarrollo arrr.ónico de 
la Empresa y de su personal. 

3. Mantener en operación un sisterr.a de rer.;uneracióñ' iidecuado 1 que asegu 
re una compensación equitativa, remuneradora y motivadora en toda 1a 
Empresa. 

4. Crear y administrar los programas de adicstrc:::nicmto necesarios para .. 
garantizar la continuidad en todos los niveles de la Empresa. 

5. Crear y administrar los procedimientos necesarios de selección y colo 
catión que aseguren la disponibilidad de personal suficiente y cal ifI 
cado en todos los niveles de la Err.presa. 

6," Administrar los prograr..as de beneficios para propiciar un clima de ar. 
monla y bienestar entre el personal. • (BJ ,. 

*(8) Información otorgada por el Lic. Ignacio 'Basagolti Caicoya, Gerente 

de Compensaciones de Stanhome de México. S.A. de C. V. 
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2.3 VALUACION DE PUESTOS. 

Una vez que se tienen elaborados los Análisis de los Puestos a 

intervenir en la estructura de sueldos se pasa a su valuación. 

La Valuación de Puestos consiste en determinar el valor relativo 

de cada puesto, en relación con otros puestos de la organización 

para et cual existen varios sistemas con los que los dichos pues­

tos obtendrán el nivel correspondientes de sueldo o salarlo. 

La Valuación de Puestos busca la remuneración justa a todos los 

puestos de la empresa, logrado a través de una congruencia in­

terna en relación a los sueldos existentes en la empresa y una 

congruencia externa con relación a los sueldos existentes en el 

mercado. 

La Valuación de Puestos está encaminada a la obtención de los 

siguientes objetivos: 

--Proporcionar datos reales definidos y sistemáticos para deter­

minar el valor relativo de los puestos. 

-- Contar con una base equitativa para la Administración de 

Sueldos y Salarios. 
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Establecer una estructura de salarlos comparable a las otras 

compañías. 

Permitir a la Administración medir y controlar con mayor pre­

sici6n sus costos de personal, 

Proporcionar una estructura para la revisión periódica de suel 

dos y salarios. 

Crear principios claros y técnicas imparciales que permitan un 

tratamiento más objetivo de las compensaciones. 

Ayudar a la colocación, ascenso, transferencia y capacitación 

del personal. 

Aclarar funciones de autoridad y responsabilidad, simplificando 

así el trabajo y eliminando funciones duplicadas. 

Reducir quejas y rotación de personal. 

Como podemos observar, la valuación de puestos nos proporciona 

información tanto para la solución de problemas de sueldos y be­

neficios( económicos) así como también información para .. la resol_!.! 

ción de necesidades sociales y legales. 

La valuación de los puestos de ejecutivos es asimismo de gran -

valía para la compañía en cuestión de su remuneración, aunque 

también deben tomarse en cuenta los 11 Estándares de realización 

ejecutiva", ya que para In fijación de un sueldo, influye más que 
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nada lo que han logrado y no s61o el valor del puesto mismo. 
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2.4 PRINCIPALES METODOS DE VALUACION DE PUESTOS. 

Con el fin de determinar el valor relativo de los puestos, 

existen 4 métodos básicos dentro del sistema de Valuación de Pues­

tos. Estos melados pueden clasificarse en 2 grupos: 

1.- No cuantitativos: Aquí se Incluyen los: 

-- Método de Categorías o Alineamiento 

-- Método de Clasificación o Gradación Previa. 

Estos métodos se caracterizan por su máxima simplicidad, la que 

los hace sumamente fáciles y rápidos, pero que al mismo tiempo 

los vuelve un tanto empíricos. 

2.- Cuantitativos: Aquí se Incluyen los: 

-- Método de Chmparación de Factores 

-- Método de Valuación por puntos. 

Estos métodos revisten un carácter más técnico, pero que por 

Jo mismo suponen complicaciones mayores. 

Existen otros métodos tales como el Método de Guías y Perfil­

Guía de Hay que presentan en realidad una combinación de los 

métodos de valuación de puntos y el Método de comparación de 

factores. 
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2.4.1 METODO DE GRADACION PREVIA O 

CLASIFICACION. 

Este método consiste en clasificar los puestos en niveles o grados 

de trabajo previamente establecidos. 

ETAPAS PRINCIPALES: 

Fijación previa de grados de trabajo. - De acuerdo a las ca­

racterísticas de las labores de la empresa, se fijan en deter­

minados grados o niveles en Jos que puedan quedar clasifica­

dos todos los puestos de la negociación. Se hace sin sujetar­

se a reglas técnicas determinadas, sino mediante la simple -

apreciación de los principales grupos que se forman con las 

labores de Ja empresa. Se recomienda que sean de 5 a 8. 

Ejemplo: Calificados: (Secretarias, taquimecanogrofas) 

No Calificados ( Mensajero, Mozo) 

Funcionarios ( Gerentes, Jefes) 

Clasificación de los puestos dentro de los grados.- Se ha-

ce la comparación de los datos que consigmm las especifica--
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dones de puestos con cada uno de los grados para determinar 

en cual debe quedar catalogado el puesto en cuestión. 

VENTAJAS.-

- Rápido y sencillo 

- Comprendido y aceptado facilmente por los trabajadores 

- Costo bajo 

Para empresas cuyo personal forme grupos claramente defi­

nidos. 

DESVENTAJAS.-

- Subjetividad del método que constituye un juicio superficial 

sobre el valor de los puestos. 

- Los aprecia globalmente sin distinguir los elementos o factores 

que los Integran. 

No establece jerarquía entre los puestos clasificados en el 

mismo grado. 
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EleCción de un comité para la 

construcción de la escala. 

Identificar las clases o grados 

de puestos que cubran a todos -

los puestos que se van a valuar. 

l 
Describir las clases o grados y 

sus características. +----
Clasificar cada puesto dentro de 

una de las clases predeterminadas. 

Asignar valores monetarios a las 

clases y a sus puestos. 

Instalar un chequeo periódico del 

sistema y del valor 
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2.4.2 METODO DE CATEGORIAS O DE ALINEAMIENTO. 

A través de éste método, los puestos de una empresa se ordenan, 

comparan y valúan de acuerdo a las series de orden formadas por 

cada uno de los miembros de un comité de valuación, respecto de 

los puestos básicos de la misma. 

ETAPAS PRINCIPALES: 

- Integración de un comité.- Preferiblemente de 6 miembros: 

2 supervisores, 2 representantes de los trabajadores, 1 

miembro del departamento de personal y 1 tecnlco asesor) 

- Fijación de puestos tipo o básicos.- No deben de sufrir cam­

bios frecuentes, deben de ser puestos característicos de la e!!!. 

presa y rama Industrial, deben de ser escogidos de forma que 

sus salarios estén a distancias similares y que vayan desde el de 

ínfima hasta el de máxima categoría y nunca deben de ser más 

del 20% del total de los puestos. 

- Formación de serles de orden. - Cada valuador ordena los pue! 

tos tipo de acuerdo a su orden de Importancia, mediante un nú­

mero de tarjetas Iguales a las de los puestos tipo y que conten­

gan el nombre de cada puesto y su descripción genérica. 
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- Combinación y promedlaclón de tas serles y luego su registro. 

Miembros del comité. 

Titulo del Puesto Promedio. 

(Menor Categoría) 

---

--
-
--
---·---

(Mayor Categoría) 

Ordenamiento de los puestos tipo de mayor a menor categoría 

según su promedio y se colocan junto a los salarios que se 

están pagando y revisando así cuales deberán de ser ajusta­

dos. Esto significa el agregar las dos columnas siguientes: 

Número de orden Sueldo Diario 

según promedio. 
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- Arreglo de Jos salarios fuera de orden. 

- Clasificación de Jos demás puestos. - Los puestos que quedan 

por valuar se comparan con los puestos tipo para determinar 

su posición relativa y su salario correspondiente. 

VENTAJAS.-

- Fácil, rápido y puede ser comprendido por todos Jos trabajado­

res. 

Su instalación es exitosa en pequeños comercios y oficinas con 

pocos puestos que valuar. 

- Su Implantación es sencilla y de bajo costo pues Involucra el 

empleao de poco tiempo y material. 

DESVENTAJAS. -

Toma al puesto en su conjunto sin analizar Jos elementos o fac­

tores que Jo integran. 

- Representa un promedio de apreciaciones subjetivas que no se 

fundan en elementos téncnlcos en amplitud suficiente. 
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Es difícil utilizarlo para un gran número de puestos, por lo cual 

no se aconseja para valuar un universo mayor a 30 puestos. Su 

eficiencia disminuye a medida que aumenta el tamaño y comple­

jidad de la organización. 

Este método no indica la distancia que existe entre los puestos, 

es decir, qué tan diferentes son unos de otros. 
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ecc on e un 

Descripciones de Comparación por Pares. 

Puestos Cada integrante del Elaboración de listas de 

Elaboración comité, lleva a cabo puestos colocándolos por 

lista de menor a un ordenamiento de ~~~~.!.1.~-~~~s. 
mayor importancia las tarjetas según Elección del puesto más 

de los puestos de la importancia de difícil de cada par, sub-

un departamento, cada pues to, rayándolo en la lista; 

de todos los int~ Determinación de la determinar los puestos 

grantes del comi- subrayados con mayor 

té. 

Determinación· de 

la gradación por final, ya sea por mayoría 

mayoría de votos de votos o por califica -

y por promedio de cienes. 

calificaciones. 

Elaboración de una 

lis ta de los pues tos 

en orden de importan-

ni-
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METODO DE COMPARACION DE FACTORES. 

Este método puede considerarse como un perfeccionamiento del 

método de valuación por alineamiento y consiste fundamentalmente 

en ordenar los puestos de una empresa en función de sus facto­

res principales ( Habilidad, Esfuerzo, Responsabilidad y Condici!!_ 

nes de trabajo) y, adeMas de acuerdo con un valor monetario -­

asignado a cada uno de éstos factores combinando finalmente am­

bos resultados. 

ETAPAS PRINCIPALES.-

integración de un comité y determinación de puestos tipo. 

- Selección de factores ( No más de 6) 

Distribución del salario entre los factores.- Cada miembro 

del comité distribuye o reparte el salario de cada uno de los 

puestos tipo entre los diversos factores adoptados. 

Promediación .de salarios por factor que vendrán a formar 

una escala de salarios por factor. 
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TITULO REQ. REQ. RESP. CONO, HABILIDAD SALARIO 

PUESTO MENT, FIS. ------· -- TRA_B, -·- - MENSUAL 

650~ 490. 190.- 250.- 100.- 1680.-
·· • ,,. , :, --- c_c ~ 

TITULO REQ, REQ. RESP. CONO. HABILIDAD SALARIO 

MENT. FIS. TRAB. MENSUAL 

ES ES ES ES ES 

l26_ 1 480 1 22( 8 254 2 -- 100 - ,__ __ l68o.-

Formación de series en función de cada factor. - Se lleva 

a cabo una valuación por alineamiento, tomando en cuenta 

uno solo de los factores adoptados. Se registran las series 

de cada miembro y se promedian obteniendo la columna deno-

minada ºSerie Final". 

TITULO DEL PUESTO MIEMBROS DEL COMITE PROMEDIO SERIE FINAL 

A ,_ B c D E 

F. de Herramienta 1 1 1 1 1 1.0 l 

Electricista. 3 2 4 3 3 3.0 3 

H A B I L I DAD, --- ----------
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- Registro general de la 11 Series formadas por factor" ( no se pro-

median • 

. TITULO DEL PUESTO HAB. R. M, R. F. RESP. COND.TRAB. 

Fab. Herramientas 

- Comparación del orden de puestos con la escala de Salarlos. 

1--T_I_T_UL_O_D_E_L_P_U_E_S_T_O+-HA_B--+_R_._M_ •• 1-R_. _F_.-+-R_E_s_P--+_c~.º TRAB. 1 

11 11 88 23 8 8 
~--------..i-.'---'----L·-----·-'-----' 

• Si hay alguna discrepancia debe analizarse el porqué de ésto y 

posteriormente negociar esto. 

- Determinación de las series finales por factor.- El orden de los 

puestos y la Escala de Salarios deben de ser totalmente Iguales. 

OP ES OP ES OP ES 

220 250 6 6 100 
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- Valuación de los demás puestos. - Llenar la siguiente forma, que 

le servirá a la empresa como escala para realizar el conveniente ar-

denamlento y ajuste de salarlos de los demás puestos de la empre-

sa. 

SUELDO MENSUAL HABILIDAD R. M R. F. RESP. COND. TRAB. 
·-~-r-~---t~~-+~~~~--1 

9,000.-

a 8,000.-

8,000.-
Fab de 

1
_a_6...;'c..5_o_o_.-___ ¡ __ H_e_r_i:_~ ___ . _ 

6,500.-
Elect. Elect. 

a 4,000.-

--------· -·------··----- ---·--1-------l 

:~a~~5~00~~.-~~~~~~~~·f--'--P-:o_~----·----1------'----'------'--~··~ 
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VENTAJAS.-

- Estudia y analiza el puesto descompuesto en sus factores. 

- El uso de un número reducido de factores hace relativamente 

sencillo su manejo. 

Una vez que las escalas de comparación están determinadas, 

es relativamente fácil valuar otros puestos sin necesariamente 

especialistas altamente capacitados para ésto. 

DESVENTAJAS.-

La inclusión de la escala monetaria limita la apreciación obje­

riva de los puestos. 

- El uso de un número muy escaso de factores limita también 

la correcta apreciación de la realidad. 

- Se requiere de mucho tiempo. 
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Selección de un comité 

Determ. de puestos tipo 

Selección de factores. 

Distr. del salario entre 

los factores y promediación 

para formar la escala de 

salarios por factor. 

Formación de series de cada 

factor y registro gral de 

éstas. 

Comparación del orden de puestos 

con la escala de salarios. 

Determ de las series finales por 

factor. 

Valuación de los demás puestos por 

la escala de comparación. 

1 Determi:ión de su sueldo. 
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METODO DE VALUACION POR PUNTOS, 

El método que ha logrado mayor aceptación a la fecha, es Indis­

cutiblemente el de Valuación por Puntos que consiste en ordenar 

los puestos de una empresa asignando cierto número de unidades 

de valor, llamadas puntos a cada uno de los factores que lo for­

man. 

ETAPAS.-

a) Se establece un comité valuador y un conjunto de puestos 

tipo que ya hemos explicado en los anteriores métodos. 

b) Se determinan los factores. 

Los que generalmente se utilizan son: Habilidad, Esfuerzo, 

Responsabilidad y Condiciones de Trabajo, pero de hecho, 

algunos de éstos deberán dividirse en 2 o más de acuerdo 

a las necesidades y magnitud de la organización y sus ob­

jetivos. Para el establecimiento de éstos subfactores debe 

tomarse en cuenta que: 

Habilidad: es el conjunto de aptitudes y conocimientos que 
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debe aportar y desarrollar un trabajador cualquiera en ése puesto 

de trabajo. 

Esfuerzo: Mide la energía mental, visual y física que requiere la 

ejecución de las tareas. 

Responsabilidad.- Comprende las diversas obligaciones que recaen 

sobre la persona que ocupa el puesto del que se trate. 

Condiciones de Trabajo.- Incluye todas las ciurcunstanclas corpo­

rales ~, ambientales en que debe trabajar la persona que vaya a -

desempeñar el puesto analizado. 

Pueden escogerse éstos factores y subfactores en base a las des­

cripciones de puestos ya efectuadas en el proceso de análisis de 

puestos. 

Es muy útil tener a la vista los factores usados en negociaciones 

similares y así analizar las diferencias y ver cuales deben elimi­

narse, sustituyéndolas por otras más apropiadas. 

Otros factores que también deben de tomarse e(l cuenta en las 

empresas serían: 

- Capacidad de trabajo bajo tensión. 

- Grado de Acertividad en la resolución de problemas. 

- Número de personal a su cargo y forma en que él lleva a cabo 

éste liderazgo y direeción y maso en que éstos llevan a cabo su 

trabajo. 
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- Oferta y demanda de éste puesto en el área correspondiente. 

- Estabilidad tanto interna como externa. 

- Capacidad de negociación. 

- Trabajo abarcado por él , aunque no pertenezca precisamente 

a su puesto. 

c) Establecimiento de grados en los factores.-

Estos grados son criterios que sirven para diferenciar los 

distintos niveles en que un mismo factor puede presentarse 

en los distintos puestos. El número de grados que se fija­

rá a un factor, depende de las características de los puestos 

que se han de evaluar, no es necesario que el número de -­

grados sea Igual respecto a todos los factores. 

d) Definición de factores y sus grados. - Es la determinación 

precisa y clara del concepto de cada factor y sus grados. 

No se trata de formular definiciones técnicas ni elevadas, si­

no una explicación precisa y clara. 

el Ponderación de factores.- Es la asignación que se hace 

a cada uno de los factores de un determinado valor, que 

técnicamente se conoce como 11 peso11 , a fin de establecer su 
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importancia relativa y su influencia en el valor de los puestos. 

Entendemos por 11 peso0 la importancia que un factor de trabajo 

tiene en relación con los demás de una empresa, expresada en 

porcentaje, tomando en cuenta que éste vale exclusivamente para 

una empresa y puede ser distinto en otras, Se considera como si 

todos los factores usados en Ja valuación tuvieran juntos un va­

los del 100%. Por ejemplo: 

FACTORES 

- Habilidad 

PESO 

50% 

- Esfuerzo 15% 

- Responsabilidad 25% 

- Condiciones de Trabajo 10% 

No hay fórmula matemática ni regla Indiscutible para establecer 

el peso de los factores. Debe procurarse que los pesos puedan 

representarse por números enteros y nunca por números fraccie_ 

narios, lo que complicaría el sistema. 

f) Asignación de Puntos a los Grados.- Se entiende por "PUN­

T011, una unidad sin valor absoluto y arbitrariamente elegida, que 

sirve para medir con mayor precisión la importancia relativa de 

los pues tos. 
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El señalamiento de puntos a los factores y sus grados varía de 

acuerdo con el sistema de progresión que se adopte: Aritmético, 

geométrico o irregular. 

En la distribución de puntos en progresión aritmética los pesos 

sirven como puentos para el primer grado y los siguientes gra-

dos se obtienen sumando en cada uno dicho peso. 

Por ejemplo: 

FACTORES Pe!i,J! en ler. 0 20. o 3er. o 4o. 0 

Habilidad: 

- Iniciativa. 14 14 28 42 56 

-Educación 22 22 44 66 88 

-Experiencia 14 14 28 42 56 
------ --- ----~ 

La distribución de puntos en Progresión geométrica tiene 

aceptación principalmente en aquellos planes que evalúan pues-

tos de oficina o de supervisión, porque se afirma que el ascenso 

de las cualidades requeridas es mucho más rápido y sólo puede 

ser representado por la progresión geométrica. 

Se procede en forma similar en la distribución de puntos geomé-

trica. Se acostumbra tomar como primer término en cada factor 

el mismo peso y la razón usada estará entre 1 y 2. 

ESTA 
SAUfl 

TESIS 
DE l!! 

NO DEB-f 
BiBi.10ffG~ 
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La distribución de puntos en forma Irregular consiste en fijar 

un coeficiente de amplitud según se quiera cuadruplicar, quintu 

pllcar o sextuplicar el número de puntos del primer grado, en el 

máximo. Se multiplican entonces los pesos por ese coeficiente, 

con lo que se obtiene el número de puntos que corresponden a 

cada factor en su grado máximo. Posteriormente se señalan por 

apreciación y teniendo en cuenta las definiciones de los grados, 

los puntos que correspondan a cada uno de éstos. 

FACTORES 1 Peso en% lerº 20. o 3er. 0 "º·o 
Habilidad SO(xS) 2SO 290 12S so 

Esfuerzo lS(xS) 7S so 30 1S 

Responsabilidad 2S(xS) 12S 90 3S 2S 

Condic. Trab. lO(xSJ so 30 30 10 

En los planes de valuación que adoptan un número desigual de 

grados, éste sistema de distribuir Jos puntos es muy conveniente. 

Después de obtener Jos puntos 1 a 1 V se forma lo que se conoce 

con el nombre de Escala de Valuación o Manual de Valuación, y 

que no es sino una relación escrita y ordenada de todos éstos 

elementos, es decir: Puesto, Factores, Grados y Puntos. 
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g) Valuación de los Puestos.- Consiste en comparar los datos 

que se cont¡0 nen en el Manual de Valuación, previamente elabo­

radas con las definiciones de grados y factores que se contienen 

en la escala de valuación. Por medio de ésta comparación se -

determina en cuál de los grados del factor se encuentra el puesto 

que se está valuando. 

Determinado en qué grado del factor se encuentra el puesto, se 

aplica a dicho factor el número de puntos que le corresponde. 

En forma semejante, se vá haciendo la comparación respecto de 

todos los factores que integran el puesto, y asignando a cada 

uno el número de puntos respectivos. Cuando a todos los facto­

res se les ha señalado sus puntos, se obtiene la suma total que 

corresponde al puesto. 

Una vez que se han valuado los distintos puestos, se comprende 

fácilmente que el número total de puntos que a cada uno haya 

correspondido, indicará el orden de categoría en que deben co­

locarse. 

h) Corrección de los Salarios.- La consecuencia Inmediata y 

natural de todo ordenamiento técnico de puestos es la comparación 

del mismo con los salarios que se están pagando, a fin de procu­

rar que se corrijan las deficiencias existentes. 

En muchas ocasiones , lo que se paga de más, se compensa al 
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evitar los gastos de una rotación excesiva, al lograr más coopera­

cl6n del personal, etc. 

1) Gráfica de Salarios.- Sirve en primer lugar, para conocer en 

forma clara y objetiva la estructura de los salarios que se pagan 

en una empresa. Así, puede hacer notar la irregularidad en la 

dlstrlbucl6n de las retribuciones que se pagan. Puede indicar 

que su crecimiento es muy lento o por el contrario muy rápido. 

Los desequilibrios entre la remuneración del personal slndicaliza­

do \' el de confianza, etc. 

Su objetivo más sobresaliente, es, quizás, el de facilitar más -

directamente la corrección de los salarios, indicando el monto que 

cada uno debe tener, de acuerdo con el valor relativo de los pue~ 

tos. 

En la linea horizontal, se colocan los puntos que abarca la valu! 

ci6n, y en la verticlll, Ja gama de salarios en Ja empresa. 

Ver gráfica # 5 

SI existiera una relación correcta entre el crecimiento de valores 

de importancia de los costos y los aumentos de salarios, las mar­

cas que representan los puestos seguirían en linea regular. Esto 
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lleva a trazar una linea que ocupe la posición ideal o teórica en que 

debieran estar colocados. Esta condición se encuentra matemáticamente 

por el sistema de los mínimos cuadrados. 

Ver gráfica # 6 

Se procede a establecer las lineas-límite a partir de la linea teóri­

ca de salarios. Por medio de ellas para el número de puntos que 

corresponda a un puesto, pueden asignarse diversos salarios, que 

van desde el nivel marcado en el límite inferior, hasta el que co­

rresponda al limite superior, dentro de la misma vertical. 

Las lineas límite pueden ser de dos clases distintas: La primera 

está constituida por los límites constantes que son aquellos en 

que exiten los mismos márgenes monetarios en todos los niveles 

de salario. 

Ver gráfica #7 

Los límites variables, por el contrario, crecen en su amplitud 

simultáneamente con el aumento de importancia de los puestos, 

conservando un porcentaje constante. 

Ver gráfica #8 
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iJ Clases de Salarlos. - SI se aplicaran con rigor todos los 

principios y reglas de la valuación de puestos, a cada número 

de puntos debería de corresponder un solo salario. Si en vez 

de una sola amplitud vertical, la de los salarlos, se deja otra 

amlplltud horizontal, la de puntos, se dá nacimiento al concepto 

de lases de Salarios. Gracias a ésto, en vez de manejar cientos 

de puestos y cientos de sueldos, se manejaría sólo un número 

determinado de Clases de Salarios. Las clases de salarios se 

fijan con base en la linea promedio de salarlos y las lineas-lí­

mite. 

Ver gráfica # 9 

En ésta gráfica, los cuadros que aparecen en ella representan 

las clases de salario ( aquí pusimos 16) 

El cuadro número 1 representa la clase de salario a la cual se le 

asignó el mayor número de puntos, es decir, la que requirió de 

mayores responsabilidades, experiencia y capacidades, por lo que 

se la aslgnil un mayor salario. 

Caso contrario sucede con la clase 16, en la que fue asignado 

el menor número de puntos y por lo tanto, al requerir menos 

capacidad, el salario es menor. 
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Se tiene que definir en qué clase de salarlo va a entrar cada 

puesto y en base a las políticas de lo companía para sueldos y 

salarios, colocar los puestos en las diferentes clases de salarlos 

obtenidas. 

Se deben también de fijar políticas para el cambio de posición en 

los tabuladores de salarios, por ejemplo, si el sueldo rebasa la 

cuarta parte de su grado, pertenece ya al siguiente grado. 

El procedimiento de voluaclón de puestos, tiene el fin de remune­

rar lo más juta y objetivamente los puestos de la empresa. 

Deben así mismo de establecerse políticas en comparación de la 

curva de salarios de la industria para evitar en lo más que se 

pueda, la rotación de persona 1. 

Debemos de definir los puestos que pertenece a cada grado del 

tabulador para identificar dónde se encuentra, en materia de -

salarios, todo el personal de la empresa, para lo que se tendrá 

un catálogo de tabuladores, que quedará integrado en el catálogo 

de puestos de la siguiente manera: 

""' º'" '~"T:Tº""~·•i '""Tº' TAi~·~:··1 
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Y además una tabla de tabuladores: 

SUELDO MINIMO MEDIO MAXIMO 
- ---- -····-· 

e 1 

R 2 SUELDO 
A 

D 
3 

o 4 

2.5 MANTENIMIENTO Y VIGENCIA DE LAS VALUACIONES. 

Es conveniente establecer una revisión peri6dlca de las hojas 

de concentraci6n de datos coincidente con el trabajo de revisión 

de Jos análisis de los puestos, ya que si no, toda nuestra valua-

ción puede ser obsoleta y llevarnos al fracaso, pues pueden no 

solo hacer nulo cualquier esfuerzo posterior, sino que también 

pueden ocasionar resultados contraproducentes y nocivos para 

las buenas relaclones obrero - patronales que deben imperar en 

toda empresa. 
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2.5.1 ANALISIS Y JUSTIFICACION DE UN SISTEMA DE 

VALUACION. 

Despues de estudiar éste capítulo sobre los diversos métodos de 

Valuación, observamos que todos los sistemas, en realidad per­

siguen el mismo objetivo y las características que los distinguen 

principalmente radican en el camino seguido para llegar a la meta 

algunos son extremadamente simples y por consecuencia económi­

cos, pero poco sirven a las empresas grandes. 

Otros son complejos y costosos, aunque más precisos, sin embar­

go, tales condiciones los limitan pues requieren de especialistas 

para su control, además de un presupuesto elevado, finalmente 

llegamos a los intermedios que pueden equilibrar resultados sa­

tisfactorios sin afectar la economía y sólo requieren de interés 

para su eficiente manejo. 

A éste tipo pertenece el Sistema de Valuación por Puntos el cual 

hemos considerado como el más adecuado a las exigencias y fi­

nalidades de las empresas. 

Esta selección se justifica claramente por los siguientes aspectos~ 

a) Es el más completo y más objetivo ya que se fundamenta en 
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bases analíticas y puede conducir a resultados verdaderamente 

precisos, en especial a lo referente al problema de retrlhuci6n. 

b) Procede a realizar un análisis particularizado, lo cual evita 

errores y desporporciones en la escala de retribución. 

c) No Implica problemas de admlnistraci6n ya que es facilmente 

comprensible tanto por los valuadores y analistas, como por 

el personal de la empresa. 

d) El Sistema obliga la definlc16n clara de los factores que con­

sisten en las características generales, las responsabilidades, 

las circunstancias y las condiciones que determinan el pues­

to. 

e) El Método de Puntos es el único que hace subdivisiones de­

rivadas de los Factores ( subfactores), mediante el análisis 

de cada uno de ellos es posible diferenciar con mayor pre­

cls16n las especificaciones de cada tipo de puestos. 

f) Considera diversos puntos de vista lo cual amplía la exacti­

tud y la consistencia de la valuación de los puestos, dado que 

cada uno tiene distinta naturaleza, establece una graduación 
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para cada subfactor. 

g) Expresa valores numéricos para cada factor, sub factor y gra­

do, determinando un valor individual para dada puesto, y de 

ésta manera facilitar la diferenciación de niveles. 

h) Se pueden establecer intervalos de niveles y categorías con 

la amplitud deseada. 

i) Pueden ajustarse las variaciones que SlJ!fra el puesto conser­

vando las relaciones de pago. 

j) Permite facilmente la integración y valuación de nuevos puestos,. 

k) La actualización del Sistema es sencilla. 

1) Puede emplearse en cualquier tipo de empresa no Importando 

el número de empleados. 
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2.6 ENCUESTA REGIONAL (O DE MERCADO) DE SUELDOS. 

La justicia estrica nos obliga a buscar la manera de ubicarnos en 

un nivel de pagos acorde con las tendencias económicas del mer­

cado y de la región. 

Para lograr ésto, debemos utilizar una técnica denominada 11 Encuesta 

Refional de Sueldos 11 que consiste básicamente en recabar infor­

mación al respecto, y manejandloa estadísticamente obtener una 

linea de tendencia, semejante a la formulada con nuestros datos 

particulares y, por una simple comparación directa de las gráficas 

así obtenidas, prciceder a realizar los ajustes finales en nuestras 

escalas definitivas. 

METODO A SEGUIR: 

a) Determinación de la información necesaria ( Ingreso, salario 

base, ingresos promedio y remuneraciones adicionales) 

b) Disei\o de las formas a utilizar. 

c) Selección de los puestos que se considera conveniente inves­

tigar. 

d) Determinación del número y tipo de empresas que se han de 

investigar. 

e) Recolección de los datos. 
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fJ Resúmen y análisis de datos. 

g) Manejo estadístico de los resultados obtenidos. 

h) Formulación de la gráfica correspondiente que marque la recta 

de crecimiento promedio. 

Ver gráfica # 1 O 

1) Comparación gráfica de los salarios que se pagan en la empre­

sa contra los salarios promedio que se pagan en la región. 

Ver gráfica # 11 

En nuestro medio, se cuenta con bufetes de asesoría dedicados a 

Ja realizaci6n de éstas encuestas de sueldos, tanto para personal 

ejecutivo como para los demás niveles. 

Nosotros recomendamos ampliamente la utilización de éste servicio 

pues además de ahorrarnos el tiempo y dinero invertido en Ja in­

vestigación, nos proporciona una mayor confiabilidad ya que toma 

como muestras empresas equiparables a la nuestra en Volúmen de 

Ventas. Zona Geográfica y giro de la empresa. 

Así mismo toma en cuenta las remuneraciones indirectas como son 

las prestaciones y beneficios y mantiene vigente Ja información. 

En México, D. F. contamos con Bufetes de Asesoría en Compensa­

ción como son: 

lntergama de México S.A. 

SIC. Servicios Internacionales de Compensación S.A. 
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Rlmsky S.A. 

Wyatt Consultores S.A. de C.V. 

Otros. 

2.6.1 EJEMPLO DE UNA ENCUESTA DE SUELDOS Y BENEFI­

CIOS PARA EJECUTIVOS. 

Ver Anexo # 1 
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PRESTACIONES, BENEFICIOS Y CALIFICACION 

DE MERITOS. 

3. 1 Prestaciones y Beneficios. 

3. 1.1 

3.1.2 

3.1.3 

3. 1.4 

3.1.5 

3.1.6 

Tipos de Servicios y Beneficios Sociales 

Prestaciones y Beneficios para Ejecutivos. 

Control de Costos. 

Comunicación al empleado y participación 

de éste en el plan de Beneficios Marginales. 

Caso Práctico: Comparación de las compensa­

ciones de el puesto de 11 Director de Finanzas 11 

de la Empresa 11 X11 con el mercado. 

Ventajas de un plan de Servicios y Beneficios. 

3.2 Calificación de Méritos o Evaluación del Desempeño. 

3.2.1 Objetivos de la Evaluación del desempeño. 

3.2.2 

3.2.3 

3.2 .4 

Métodos de Calificación de Méritos. 

3.2.2.1 Métldo de Comparación. 

3.2.2.2 Métldo de Escalas. 

3.2.2.3 Métido de Listas de Comprobación 

Ejemplo del Método de Escala Discontinua. 

Cómo facilita la Administración de Personal 

la evaluación del desempeño. 



3.2.5 

3.2.6 

3.2. 7 
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Ejemplo de un formato de "Evaluación del De­

sempeño. 

Administración de Evaluación del Desempeño por 

Objetivos. 

Entrevista de Callflcaclón de Méritos. 
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3.1 PRESTACIONES Y BENEFICIOS. 

El salario directo, pagado con relaclón al cargo ocupado, constituye 

sólamente una parte de la totalidad de compensaciones que las empr~ 

sas suelen ofrecer a sus empleados. 

La remuneración generalmente es hecha de otras formas además del 

pago en salarlo: Una considerable parte de la remuneración total es­

tá constltuída por Beneficios y Servicios Sociales. 

Estos servicios y beneficios sociales constituyen cosotos de mante­

nimiento de personal. Entre otras cosas, uno de los costos de ma­

yor importancia para las organizaciones industriales, y prlncipah11en 

te para las organizaciones de servicios, está representado por la re­

muneración, ya sea directa o indirecta, de sus empleados en todos 

los niveles jerárquicos. 

La remuneración directa es el sueldo ( proporciona! al cargo ocu­

pado), mientras que la remuneración Indirecta ( beneficios y pres­

taciones) es generalmente común a todos los empleados, aunque en 

los últlmos años, algunas empresas han desarrollado planes diferen­

tes de Servicios y Beneficios soclales para los distintos nlveles de 
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empleados: Directores, Gerentes, Jefes, Empleados Calificados y 

No Calificados. 

LosServicios y beneficios sociales son medios Indispensables de com 

plemento, apoyo y motivación, proporcionados y financiados por la 

empresa, para estimular y mantener la fuerza de trabajo en un 

nivel satisfactorio de moral y de productividad. Estos suelen abar­

cartanto los beneficios establecidos por la ley ( seguro de acciden­

tes de trabajo, seguros sociales, etc), como los beneficios extras 

o marginales ( transporte de la casa a ta empresa y de ésta a la 

casa, seguro de vida en grupo, etc.) 
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3.1.1 TIPOS DE SERVICIOS Y DE BENEFICIOS 

SOCIALES. 

Los planes de Prestaciones y beneficios sociales, cuando son com­

pletos, se planean para auxiliar al empleado en tres áreas de su 

vida: 

1 .- En el ejercicio del cargo. 

2.- Fuera del cargo, dentro de la empresa. 

3.- Fuera de Ja empresa, o sea, en la comunidad. 

En cuanto a la naturaleza, los servicios y beneficios sociales pue­

den ser clasificados en monetarios y no monetarios. 

Monetarios: 

- Complementación del salario por retiro del trabajador por enfer­

medad prolongada. 

- Remuneración por tiempo no trabajado ( faltas al trabajo por 

motivos particulares, atrasos, salidas anticipadas, etc.) 

Reembolso o financiamiento de medicamentos. 

- Planes de jubilación. 

- Planes de préstamos. 

- Gratificaciones periódicas. 
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- Participación las utilidades de la empresa. 

Horas extras en el trabajo nocturno, o en locales retirados. 

- Aumentos por mérito personal. 

- Premios a la producción, individual o grupal. 

- Premios por asiduidad y puntualidad. 

No Monetarios: 

- Asistencia médio-odontológica y hospitalaria. 

- Serivlcio social y consejería. 

- Club o asociación. 

- Seguro de vida en gruo y/o de gastos médicos. 

- Gastos de representación. 

Conducción o transporte de la casa a la oficina y viceversa. 

- Horario móvil de entrada y de salida del personal de oficina 

- Becas o escuelas para los hijos, etc. 

En cuanto a sus objetivos, los servicios y beneficios sociales 

pueden ser clasificados en: 

Actividades Asistenciales.- cuya finalidad es proveer al empleado y 

a su familia de cierta seguridad, en casos imprevistos o de emer­

gencia, muchas veces fuera de su control o voluntad. 
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Entre éstos están: 

- Asistencia médico - hospitalaria 

- Asistencia odontológica 

- Asistencia financiera 

- Reembolso de medicinas. 

- Asistencia educacional. 

- Asistencia jurídica. 

- Servicio socia 1 y consejería. 

- Cooperativa de consumo 

- Seguro de vida en grupo subsidiado. 

- Suplementaci6n de jubilación 

- Remuneración por tiempo no trabajado, etc. 

Actividades Recreativas.- Son aquellas que buscan ante todo 

crear condiciones de diversión, de reposo, de higiene mental o 

de descanso constructivo para Jos empleados. 

Entre éstos están: 

- Gremio o Club. 

- Centros recreacionales 

- Esparcimiento recreativo, deportivo y cultural. 

- Promociones y excursiones programadas. 

- Música, ambiente, etc. 
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Actividades complementarlas o de apoyo.- Son servicios y bene­

ficios que tienen por objetivo ofrecer conveniencias y utilidades 

para los empleados. Son actividades que si la empresa no les -

ofrece, el empleado tendría que proveerselas. 

Entre éstas están: 

Restaurante en local de trabajo ( comedor ) 

- Transporte subsidiado al personal 

- Estacionamiento privado 

- Distribución de café. 

- Bar, cafetería, etc. 

Como los servicios y beneficios sociales son complementos 16gicos 

de los requisitos de trabajo, la empresa tiene el derecho de espe 

rar estándares más elevados de eficiencia de sus empleados, cuyas 

energías no son desperdiciadas en el ambiente de condiciones ad­

versas, como: falta de transporte a la empresa, ausencia de cafe­

tería y comedor, falta de asistencia médico hospitalaria, además 

de los Seguros Sociales, dificultad para obtener préstamos etc. 

De acuerdo a su contenido, tnemos la siguiente relación de los 

beneficios sociales: 
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ALIMENTACION: 

- Restaurante y bar 

- Subsidio a las comidas ligeras. 

- Distribución de leche, café y pan 

- Cooperativa de consumo o sitio de mercado 

- Distribución gratuita de productos básicos de la alimentación a 

los más necesitados. 

- Complemento y refuerzo alimenticio para comidas. 

- Vales de despensa. 

JUBILACION Y PENSIONES.-

- Convenio con el Seguro Social para el pago de beneficios (auxi­

lio de natalidad, abono de permanencia, etc.) 

- Plan especial de jubilación o fondo de seguridad social 

- Beneficios de prejubllaclón para los auxiliados por muerte del 

funcionario. 

- Pago adicional a los indemnizados legales. 

- Complemento de los beneficios del Seguro Social. 

- Asesoría legal para asuntos asistenciales. 

ACTIVIDADES RECREATIVAS.­

- Asociación de empleados. 

Club Social o gremio. 
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- Promociones programadas. 

- Centros recreacionales. 

Locales e Instalaciones para juegos en el tiempo diferente al de 

las comidas. 

- Ambiente musical 

- Vacaciones de 30 días corridos. 

- Excursiones programadas. 

- Reuniones. 

REMUNERACION ADICIONAL.­

- Plan anual de gratificaciones. 

- Anticipación al subsidio colectivo. 

- Adicionales para trabajo en locales alejados o en turnos. 

- Aumento por mérito. 

- Remuneración por tiempo no trabajado ( ausencias por motivos 

personales y ausencias por enfermedad o accidente después de 

15 días y salario pleno) 

- Premios de producción Individual o grupal. 

- Adicional por horas extras. 

- Pago del tiempo al candidato dedicado a las pruebas de selec-

ción. 

- Gratificación periódica por constancia y puntualidad. 
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SALUD.-

- Asistencia médico- hospitalaria. 

- Asistencia médico- odontológica completa. 

- Chequeos médicos periódicos ( check-up médico) 

- Campañas periódicas de vacunación. 

- Campañas periódicas de higiene. 

- Asistencia prenatal 

- Plan de seguro de salud. 

- Reembolso o financiación para medicinas. 

- Reembolso de exámenes médicos y de laboratorio. 

SEGURO DE VIDA EN GRUPO.-

- Seguro de vida básico o adicional por muerte accidental ( es do-

ble) y accidentes personales. 

- Seguro de vida pagado totalmente por la empresa. 

- Seguro de vida por viajes para servicio de la empresa. 

- Seguro de vida para determinados cargos críticos. 

- Seguro para gurpos de automóviles. 

TRANSPORTE: 

Transporte para el personal por medio de autobuses propios o 

contratados. 

- Transporte diferente para el personal ejecutivo. 
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- Automóvil y depósitos de combustible y mantenimiento. 

- Estacionamiento particular de la empresa. 

- Reembolso de gastos de transporte. 

- Reembolso de gastos de transferencia a otras ciudades. 

EDUCACION: 

- Reembolso o financiación total o parcial de gastos de educación 

del funcionario 

- Planes de desarrollo para ejecutivos. 

- Planes de viajes de estudios en otros lugares o en el exterior 

- Becas soreteadas a los hijos de los funcionarios. 

- Orientación educacional. 

- Programa de cursos. 

- Subscripción de periódicos y de revistas especializadas. 

- Biblioteca y centro de documentación de la empresa. 

FACILIDADES: 

- Venta de productos o servicios de la empresa a los empleados 

- Suministro gratuito de uniformes de trabajo. 

- Asistencia legal y fiscal. 

- Plan de adquisición de acciones de la empresa. 

Plan de sugerencias. 

- Horario móvil de trabajo. 
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- Planes de préstamos al personal (cuenta corriente) 

- Convenio con cuentas de cajas de ahorros para préstamos. 

- Bonificación por matrimonio y nacimiento de los hijos (más allá 

de la ley) 

- Ayuda para arrendar o comprar casa propia. 

- Fondos mutuos (cooperativas) de crédito. 

- Pian de vacaciones colectivas. 

- Calendario de compensación de días que anteceden o preceden a 

los festivos. 
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3.1.2 PRESTACIONES Y BENEFICIOS PARA EJECUTIVOS. 

Con el objeto de que la empresa conozca la forma en que se encue!l 

tran las Prestaciones y Beneficios otorgados a sus empleados con -

respecto al mercado, solicita asesoría a Bufetes especializados en -

compensaciones, como ya habíamos mencionad en el capítulo referen­

te a sueldos y salarios. 

En ésta Investigación nos hemos enfocado en las Prestaciones y Be­

neficios otorgadas a Ejecutivos ynos hemos basado en información 

de diferentes Bufetes los cuales mencionaremos en nuestra biblio­

grafía. 

Hemos dividido al total de la compensación en tres diferentes ascep­

clones: 

1.- COMPENSACION TOTAL ANUAL EN EFECTIVO BRUTA.-

Está integrada por los conceptos gravables que recibe en efec­

tivo el ejecutivo. 

1) SUELDO BASE MENSUAL.- El que percibe el ejecutivo 

a la fecha en que se están proporcionando los datos. 

2) AGUINALDO.- Días de sueldo otorgados y monto corres­

pondiente. 
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3) PARTJCIPACJON DE UTILIDADES.- Cantidad que recibió 

el ejecutivo por éste concepto. 

4) VACACIONES.- Número de días y prima que se usan como 

base para el cálculo del monto a pagar. 

5) BOND POR RESULTADO.- Monto que otorga la empresa, 

cuando éste se dá en efectivo bruto. 

6) OTRAS COMPENSACIONES EN BRUTO.- Se Incluyen pri­

mas de antigüedad, premios, comisiones, incentivos y 

otras percepciones en bruto. 

7) TOTAL DE LAS PERCEPCIONES EN BRUTO.- Suma de 

los conceptos gravables arriba mencionados. 

11 .- COMPENSACION TOTAL ANUAL EN EFECTIVO NETA.- Está 

Integrada por conceptos en efectivo no gravables que recibe 

el ejecutivo. 

1) FONDO DE AHORRO.- Monto que recibe el ejecutivo por 

éste concepto. Este se calcula en base al porcentaje de 

sueldo que otorga Ja empresa. Observándose siempre el 

tope legal. 

2) PLAN DE AYUDA MULTJ PLE Y /O DESPENSA Y /0 AYUDA 

ESCOLAR. - Monto fijo o porcentaje de sueldo que otorga 
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la empresa por éstos conceptos. 

3) CUENTA DE GASTOS PERSONALES Y /O PRESTAMOS Y /0 

SEGUNDO AUTO Y GASTOS.-

4) OTROS EFECTIVOS NETOS. - Cualquier otro concepto no 

gravable que se otorgue en efectivo: Bonos, ayuda para 

vacaciones, ayuda para comida o tickets de restaurante, 

ay uda de renta, ayuda para gastos de auto propio, pago 

de la cuota obrera al IMSS y otras percepciones en neto. 

5) TOTAL ANUAL DE PERCEPCIONES NETAS.- Suma de -

los conceptos no grava bles. 

111.- VALOR EN EFECTIVO DE LAS PERCEPCIONES EN ESPECIE.-

1) SEGUROS.- de vida, accidentes, gastos médicos, etc. 

2) PLAN DE JUBILACION. 

3) AUTOMOVIL DE LA EMPRESA. 

q¡ GASTOS DEL AUTOMOVIL 

5) OPCION A COMPRA 

6) FINANCIAMIENTO DEL AUTOMOVI L 

7) MEMBRESTA A CLUBES 

8) SERVICIO DE COMEDOR 

9) CURSOS DE ESPECIALIZACION 
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10) ACCIONES DE LA EMPRESA. 

11) EXAMEN MEDICO 

12) OTRAS EN ESPECIE. 

Otras de las prestaciones que otorgan las empresas a los ejecutivos 

son una o más de las siguientes: 

Días adicionales de descanso y/o ayuda economica por: defunción 

de familiares en primer grado y lo por matrimonio y /o por naci 

miento de hijos. 

- Descuentos en casas comerciales. 

- Descuentos en la compra de artículos de la compañía. 

- Caja de ahorros con una contribución anual por parte de la em-

presa. 

Facilidades para adquirir pólizas de seguros a precios más bajos 

- La empresa paga el seguro y AMA del segundo auto del ejecuti-

vo. 

- Pago de estacionamiento para todos los ejecutivos. 

- Ayuda para la compra de lentes, o plan dental. 

- Ayuda para impresión de tesis. 

- Pago de gastos médicos menores 

- Vigilancia para la casa de ejecutivos en primer nivel. 

- Premio de puntualidad y asistencia. 
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- Canasta Navideña. 

- Regalo por onomástico del ejecutivo o cónyuge. 

- Automóvil y gastos de mantenimiento. 

- Anticipo de sueldo. 

- Acciones de clubes sociales. 

- Restaurante especial para ejecutivos. 

- Alquiler de residencia. 

- Teléfono residencial y gastos de éste. 

- Gastos de educación de dependientes. 

- Planes de vacaciones especiales. 

- Planes de actividades recreativas especiales. 

- Gastos de viaje a servicio del conyuge. 

- Pago de contribución a asociaciones profesionales. 

- Pago de tarjetas de crédito. 

- Previsión social pagada por la empresa. 

- 1 mpuesto de la renta e persona física) pagada por la empresa. 

- Seguro de vida especial. 

- Seguro especial de accidentes personales. 

- Pian de adquisición de acciones de la empresa. 

- Plan especial de jubilación. 

- Revisiones médicas ( check- up médico) periódicas. 

- Horario móvil. 
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Estas son algunas de las muchas y diversas prestaciones a ejecutivos 

que encontramos en nuestro trabajo de investigación en diversas em­

presas tales como: DUPONT, STANHOME DE MEXICO, DESPACHO DE 

CONSULTORIA Y AUDITORIA CASAS ALATRISTE, entre otras. 

Como mencionamos anteriormente, la empresa busca darle al ejecutivo 

todas las presaciones que le resuelvan sus problemas personales tanto 

internos como externos y pueda así dedicarle toda su atención a la 

resolución de los problemas de la empresa. 
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3.1.3 CONTROL DE COSTOS: 

Uno de los costos de mayor importancia para las organizaciones, 

esta representado por la remuneración ( directa o indirecta) de 

sus participantes en todos los niveles jerárquicos. 

En la política de remuneración global de cualquier empresa, los be­

neficios extras son aquellos concedidos además de las exigencias 

legales y además del salario básico que forman parte substancial 

del presupuesto de gastos. 

El costo de las prestaciones y los beneficios recibidos indirec­

tamente por los empleados, varía entre el 18 y el 65% de los cos­

tos de la nómina total, dependiendo de la organización y reglón 

donde se encuentre11 * ( 9) 

En virtud del incremento constante de Jos costos de las prestacio­

nes, muchos directivos cuestionan el valor que tienen, tanto para 

los que los reciben como para la organización. 

la atención dada a las prestaciones, reflejada en la cantidad de di-

• (9) Employee beneflts 1987' 

USA 1988"p. 5 

"Chamber of Commerce of the 
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nero que se gasta, así como en la variedad de planes y sistemas 

para proveerlas y para otorgarlas, ha ido en aumento contínuo 

durante las últimas décadas. Actualmente casi todas las organiza­

ciones tienen sus planes y sistemas de prestaciones de acuerdo a 

sus necesidades. En algunos casos los empleados tienen planes a 

la medida, además de los otorgados por la ley. 

Puesto que muchas de las prestaciones representan costos fijos, la 

administración debe analizar si puede otorgar la prestación a través 

de algún sistema en el que el costo sea variable, es decir que se 

pague en cada ocasión que se requiera sin tener una infraestructu­

ra fija que pagar. Los costos fijos de las prestaciones pueden 

ser aceptables para una organización grande. Sin embargo, en la 

organización pequeña, el costo fijo de las prestaciones puede ser 

considerablemente alto en proporción al número de empleados y a 

su capital. 

Es muy Importante que ~I admlnstrador de personal, conozca sus 

costos para poder planear nuevas modalidades o para las negocia­

ciones colectivas con el sindicato. Además es importante la comu­

nicación con los empleados para que ellos comprendan que el sueldo 

se compone del pago ' efectivo más las prestaciones. 
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La tendencia actual es que los empleados reciban cada vez mayores 

propociones de su sueldo en forma de beneficios marginales. Hay 

fundamentos para pensar que ésta tendencia continuará. A medida 

que la inflación empuja a los empleados hacia niveles de ingresos 

superiores, aumenta el pago del impuesto sobre la renta: además, 

los gobiernos han propiciado que ciertas prestaciones se encuentren 

exentas de éste pago para estimular algunas acciones que consideran 

adecuadas como el ahorro, la educación, etc. 

Los costos de las prestaciones constituyen un gran porcentaje del 

costo de mano de obra de la empresa. 

3.1.4 COMUNICACION AL EMPLEADO Y PARTICIPACION DE 

ESTE EN EL PLAN DE BENEFICIOS MARGINALES. 

La mayor parte de los sistemas de prestaciones están basados en 

la participación. Permitirla y fomentarla ayudan a asegurar que 

la administración se esté moviendo en la dirección de la satisfac­

ción del empleado. También dá una base de comunicación para 

cualquier problema asociado con la aplicación de las prestaciones. 
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El éxito de un programa de prestaciones depende del grado de 

comprensión de los empleados. La comunicación efectiva es la cla­

ve para lograr estos objetivos. Al explicarse a los empleados los 

beneficios de un seguro o un plan de pensión complicado, debe 

expllcárseles claramente los requisitos para obtenerlo para que así 

no surja ningún malentendido. 

La colocaci6n de artículos Insertados en revistas internas y en -

publicaciones especiales anuales acerca de las prestaciones es el 

método más popular para exponer el sistema de prestaciones a los 

empleados. Estas ofrecen a los empleados y a sus familias la In­

formación sobre sus beneficios que ellos tienen derecho a conocer 

e informan también el costo de los mismos. 
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CASO PRACTICO: 

COMPARACION DE EL PUESTO DE DIRECTOR DE 

FINANZAS DE LA EMPRESA "X" CON LAS DEMAS 

EMPRESAS DEL MERCADO CON RESPECTO A SU 

COMPENSACION. 

Tenemos primeramente que tomar en cuenta el giro de nuestra em­

presa. En este caso es 1 ndustria de productos de tocador y 

cosméticos. 

El puesto que analizaremos es "Director de Finanzas .. 

Iremos analizando la política de la empresa 11 X11 en cada uno de- los 

puntos de la compensación del ejecutivo antes mencionados: 

1) SUELDO BASE MENSUAL.- Se le pagan 30 días al mes. 

2) AGUINALDO.- Se le pagan 30 días al año. 

3) PARTICIPACION DE UTILIDADES.- No la otorga la empresa 

pues en los últimos años no ha obtenido utilidades. 

q¡ VACACIONES.- Se obtiene de acuerdo a la siguiente tabla. 



AÑOS DIAS PRIMA 

16 100% 

2. 18 100% 

20 100% 

4 22 100% 

- 9 24 100% 

10 - 14 26 100% 

5) BONO POR RESULTADOS.- 30% del sueldo anualizado. 

6) FONDO DE AHORRO.- 11% del sueldo base mensual, tomando 

en cuenta que el tope legal es del 13% de 1 O veces el salario 

mínimo anualizado. 

7) PREVISJON SOCIAL O PLAN DE AYUDA MULTIPLE.- 28% del 

sueldo base mensual ( gastos médicos y educación) y 13,000.­

mensuales en vales de despensa. En éste caso el tope legal es 

de 10% de 10 veces el salario mínimo anualizado. 

En éste caso tomaremos en cuenta que el Salario mínimo es $3,660.­

diarios. 

Considerando el Puesto de Director de Finanzas de las tablas poste­

riores, la Compensación Neta total quedará de la siguiente forma: 
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SUELDO BASE MENSUAL.- (2,000) (12) 

AGUINALDO 

VACACIONES (16 días).- 2,000 (l 6) 

30 

TOTAL ANUAL DE PERCEPCIONES EN BRUTO 

FONDO DE AHORRO.-

PREVISION SOCIAL.- (13+ ((28%) (2000)) (12) 

OTRAS EN EFECTIVO NETO.-

TOTAL ANUAL DE PERCEPCIONES EN NETO 

COMPENSACION TOTAL ANUAL NETA.-

34,267.- ISPT = 21,977 .oo 

21,977.00 + 8,613.00 

24,000.00 

2,000.00 

1, 737 .00 

1,492.00 

5,384.00 

8,613.00 

30, 590. 00 
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Observando en la tabla, que la mediana del mercado es de $22, 782. 00 en 

el puesto de Director de Finanzas, podemos deducir que nuestra empre­

sa se encuentra en un rango superior. 

Este tipo de análisis debe de realizarse en cada puesto, y también 

deben tomarse encuenta otras bases como son: zona geográfica, giro 

de la empresa, compensación total anual, sueldo base mensual, etc., 

pues en éste caso analizamos empresas de la competencia cuyo volu­

men de ventas pertenece al grupo 5 y cuya localidad es el Distrito 

Federal. 

Enseguida mostraremos el cuadro que enseña la relación de nuestra 

empresa con las demás en todos los puntos tratados en este caso 

práctico. 

En el cuadro posterior se muestra una relación similar, pero se 

toma en cuenta únicamente las Prestaciones en especie. 

El último cuadro nos muestra un análisis de las políticas de compen­

sación en la Industria de Productos de Tocador y Cosméticos, en 

la que tomamos para nuestro anállsi, el puesto deDlrector de Finan­

zas. 
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El análisis de la posición contra el mercado se efectúa para todos los 

puestos de los ejecutivos y se obtiene así un tabulador del mercado 

que, se compara con el tabulador de la empresa 11 X11 
, tomando po 

ejemplo los siguientes puestos: 

NIVEL 

17 

15 

13 

PUESTO. 

Director de Finanzas. 

Director de Recursos 'Humanos 

Director de Operaciones. 

Director Nacional de Ventas. 

Director de Mercadotecnia 

Director de Informática. 

Gerente de ventas industriales 

Gerente de control de calidad. 

Gerente administrativo de ventas. 

Gerente Nacional de Entrenamiento. 

Contador General 

Jefe de E.D.P. 

Jefe de Marca 

Jefe de Presupuestos 
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Jefe de Producción 

Jefe de Costos. 

Jefe de Compensaciones. 

Jefe Administrativo de Personal. 

Jefe de Análisis y Programación. 

Tesorero. 

Obteniendo el siguiente tabulador de la empresa: 

Nivel 

17 

15 

13 

Minimos 

26' 698 

14, 110 

9, 972 

COMPENSACION NETA TOTAL. 

Medio 

33, 007 

16,274 

11, 350 

Máximo 

39, 106 

18, 916 

12,306 

El tabulador del mercado obtendlo de la encuesta para Jos mismos 

puestos será: 

Nivel 

17 

15 

13 

Mínimos 

18, 690 

12, 196 

12, 314 

COMPENSACION NETA TOTAL 

Medio 

28, 114 

14, 110 

14, 999 

Máximo 

35, 496 

16,095 

16, 788 
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En base a la comparación de los tabuladores y de los puestos por 

individual, se establecen las políticas de aumentos de sueldos que 

sean competitivas y eviten la rotación del personal y la búsqueda 

de otras empresas que puedan otorgarle al trabajador mayores 

índices de compensación. 
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'º' ..:ONTRALOR '"' 14. 431 l'i'o 824 24, 5bb ,2.).653 29, 496 31. 956 
CNI JO, 974 14. 206 16.861 lb· ~63 te. vec. 20. 190 

C011PTFcOLLER 111 11. 959 22.115 25.984 25.M3 33. 4:10 34, 208 

20• C.ONTAOOR GENERAL COI 6. 304 1. 294 9, t.22 9,523 11.979 12. 417 
CNI 5, 476 6. 2(18 7, 838 7,t;;!J 9.315 9,665 

HANAOER - "' :s. 179 6. 752 9, 354 10. 190 11.030 18.871 
GENl!ffAL AC.COUNTIN!J 
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3 .1.6 VENTAJAS DE UN PLAN DE SERVICIOS Y DE 

BENEFICIOS SOCIALES. 

Las personas son atraldas y parlcipan de la organización, no solamen-

te en función del cargo, del salario, de las oportunidades, del ambiente, 

sino en función de los sevicios y beneficios sociales que podrán disfru­

tar. Sin los beneficios el empleo sería muy diferente de lo que es. 

Los beneficios traen ventajas tanto a la empresa como al empleado, con 

extensiones a Ja comunidad. 

VENTAJAS DE LOS BENEFICIOS PARA LA EMPRESA: 

Elevar la moral de los empleados 

- Reducir el ausentismo y la rotación. 

- Aumentar el bienestar del empleado 

- Facilitar el reclutamiento y la retención del personal 

- Aumentar la productividad 

- Disminuir el costo del trabajo Individua! 

- Demostrar las irecciones y objetivos de la empresa para con los 

empleados. 

Reducir distrubios o quejas. 

- Promover relaclones públicas con la comunidad 
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VENTAJAS DE LOS BENEFICIOS PARA EL EMPLEADO.-

- Ofrecer conveniencias no evaluables en dinero. 

- Ofrecer asistencia disponible para solucionar problemas personales 

- Aumentar la satisfacción en el trabajo 

- Contribuir en el desarrollo personal y el bienestar individual 

- Ofrecer los medios para mejorar las relaciones sociales entre los 

empleados 

- Reducir sentimientos de inseguridad. 

- Ofrecer oportunidades adicionales para asegurar el status social 

Esta es de vital importancia para el ejecutivo, pues al pertenecer 

éste a un nivel superior, debe cubrir sus necesidades de éste y 

así dedicarse por completo a su trabajo asegurando el status que 

le corresponde. 

- Ofrecer compensacl6n extra. 

- Mejorar las relaciones con la empresa. 

- Reducir las causas de insatlsfacci6n. 

Todo pian de servicios y de beneficios sociales deberá de atender 

a los siguientes puntos: 

1.- Ser ventajoso, a largo plazo, tanto para la empresa como para 

los empleados. 
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2,- Tener bases económico- financieras sólidas. 

3.- Ser diseñado y costeado entre la empresa y los empleados en 

cuanto a tiempo, dinero, tareas y especialmente, administración de 

servicios. 

,,_., 
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3.2 CALIFICACION DE MERITOS O EVALUACION DEL DE-

SEMPEÑO. 

El procedimiento para evaluar al personal se denomina comunmente 

11 Evaluaci6n del Desempeño" o 11 Calificaci6n de Méritos 11 y general­

mente se elabora a apartir de programas formales de evaluación ba­

sados en una razonable cantidad de Informaciones respecto a los em­

pleados y a su desempeño en el cargo. 

La Evaluación del Desempeño es un sistema de apreciación del de­

sempeño del indiciduo en el cargo y de su potencial de desarrollo 

Toda evaluación es un proceso para estimar o juzgar el valor, la 

excelencia, las cualidades o el Status de algún objeto o persona. 

La Calificación de Méritos constituye una técnica de dirección impre­

scindible en la actividad administrativa. 

Es un medio a través del cual se pueden encontrar problemas de su­

pervisión de personal, de integración del empleado a la empresa o al 

cargo que ocupa acutualmente, del no aprovechamiento de empleados 
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con un potencial más elevado que aquel que es exigido para el cargo 

de motivación, etc. 

" De acuerdo con los tipos de problemas identificados, la Evalua­

ción del Desempeño colabora en la determinación y en el desarro-

llo de una política adecuada a las necesidades de Ja empresa." • (10) 

La Calificación de Mérito¡; no pretende evaluar a las personas en 

cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas, sino que 

recae más bien sobre sus atributos en el papel de trabajadores. 

Así como las técnicas de selección juzgan a priori sobre la Idonei­

dad de Jos candidatos para ocupar puestos vacantes, Ja Calificación 

de Méritos juzga a posterlori dicha idoneidad. 

La Calificación de Méritos se refiere a una serie de factores o ca­

racterísticas que apuntan más directamente hacia la calidad en el 

desempeño de un puesto, y son los siguientes: criterio, inicia­

tiva, previsión, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad, 

entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboración, etc. 

El Análisis de puestos sirve de norma o estándar contra Ja cual va 

a compararse el desempeño del trabajador. 

• (10) Chlavenato Jdalverto. "Administración de Recursos Huma-

nos" Me. Graw Hill. pág. 300. 
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3.2.1 OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA EVALUACION DEL 

DESEMPEÑO. 

La Evaluación del Desempeño no es un fin en sí msimo, sino un -

instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resulta­

dos de los recursos humanos de la empresa. 

Para alcanzar ese objetivo básico: mejorar los resultados de los re­

cursos humanos de la empresa, La Evaluación del Desempeño, tra-

ta de alcanzar diversos objetivos intermedios. 

La Calificación de Méritos puede tener los siguientes usos adminis­

trativos; 

- La vinculación del Individuo al cargo. 

- Entrenamiento. 

- Promociones. 

- Incentivo salarial por el buen desempeño. 

- Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los 

subordinados. 

- Informaciones básicas para la investigación de recursos humanos 

- Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 

- Estímulo a la mayor productividad. 
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- Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeño de 

la empresa. 

- Retroalimentación de información al propio Individuo evaluado. 

- Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc. 

Como: 

LA ADMINISTRACION 

Por la utilización de informaciones 

recibid.as a traves de la evaluación 

del desempeño se podrá planear 1 organi-

zar y controlar más facilmente detenién-

dose así un mayor rendimiento de los re-

cursos humanos. 

EL EVALUADO. EL EVALUADOR O SUPERVISOR. 

Conociendo sus puntos fuertes Es a quien corresponde la princi-

y débiles, trabajará con mayor pal responsabilidad de evaluar y 

seguridad, previniendo sus pos!- reafirmar su autoridad y sus rela-

bilidades de hacer carrera en la cienes, usando criterios justos y 

empresa. proporcionando orientación para un 

mejor desempeño futuro. 



El proceso de evaluación se dá de la siguiente manera: 

Evaluación de la 

Selección 

Evaluación del 

desempeño para 

Incentivo $ 

Correcciones 

Promociones 

Disciplina 

Transferencias 

Etc. 

Acción 

Gerencial. 

Las cualidades o características del trabajador pueden dividirse en 

dos grandes grupos: 

1.- OBJETIVAS.- Son las que admiten una cuantificación directa, 

comprobable por medio de los registros y estadísticas usados en la 

empresa, por ejemplo: Puntualidad, Asistencia, Cantidad y Calidad 

dek trabahim etc, 

2.- SUBJETIVAS.- Son aquellas que no admiten una cuantifica­

ción directa y precisa, sino exclusivamente una apreciación subje­

tiva, que sólo en forma Indirecta puede medirse o ponderarse, por 

ejemplo: sentido de responsabilidad, honradez, don de mando, etc. 
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El primer paso para formular estas características es dividir al 

personal en grupos para su califfcación pues de acuerdo con las 

cualidades especiales que requiere cada uno, se estructurarán distin­

tos tipos de formas. 

Las categorías más frecuentes son: 

- Personal de oficina y taller. 

- Personal de ventas y relaciones. 

- Personal tecnico 

- Personal de Supervisión 

- Funcionarios 

Es muy conveniente la integración de un comité de calificadores 

para dimsinuir las posibilidades de error y las Injusticias, éste 

debe estar compuesto principalmente por los supervisores. 

En ningún plan se hace calificación en un tiempo menor de un mes 

ni mayor de un año. Ninguna revisión puede tener un caracter 

matemático, ya que la misma calificaci6n carece de él. 



3.2.2 METODOS DE CALIFICACION. 

Para evaluar el desempeño en el trabajo, existen diversos mé­

todos o instrumentos que varían en calidad, precisión, complejidad, 

etc,. Mencionaremos aquí los más conocidos y que .van de menor 

a mayor complejidad. 

Estos son: 

Método de comparación. 

Método de Esca las. 

Método de Listas de Comprobación. 



-- 143 

3.2. 2. 1 METODO DE COMPARACION 

Este método compara el desempeño de los individuos en cualquiera 

de las tres formas siguientes: 

- Alineamiento: En raz6n a cada una de las características a 

evaluar, previamente determinadas, se en lista por orden a 

todos los individuos, objeto de Ja calificación, del más útil o 

satisfactorio al de menor utilidad. 

- Comparación por pares.- Consiste en hacer una lista del per­

sonal, buscando comparar a cada trabajador con cada uno 

de los elementos de su grupo, y señalando en cada par quién 

posee la característica en cuestión. 

Distribución forsosa.-Oistribuye a los calificados en las siguien­

tes proporciones: 

10% con calificación muy inferior. 

20% con calificación inferior 

40% con calificación promedio 

20% con calificación superior 

10% con calificación muy superior. 



3. 2 .2 .2 METODO DE ESCALAS.-

Se califica al individuo en relación a una escala previamente deter-

minada y en la que representa cada característica por una linea ha-

rizontal, uno de cuyos extremos corresponde al grado mínimo del -

atributo en cuestión y otro al grado máximo, a fin de que la colo -

caci6n de una marca indique el grado que de dicha característica 

posee el trabajador a juicio del calificador. 

Pueden ser de dos tipos: 

ESCALAS CONTINUAS. - Cuando el paso entre un grado y otro 

de la característica que se está calificando se hace en forma insen-

sible. 

Optimo Bueno Regular Malo Pésimo 

1 o 9-B 1-s s-q 3-2 

Calidad del Trabajo 

Cantidad de Trabajo 

Rapidez en el trabajo 

Conocim del Puesto 

Dedicación. 



Siendo: 

Optimo.- Lo mejor 

Bueno.- Satisfactorio 
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Regular.- Normal. Nada extra. 

Malo.- Deja que desear 

Pésimo. - Negativo o Nulo 

ESCALA DISCONTINUA.- Es aquella que tiene divisiones vertica­

les en cuyo caso el paso de un grado al siguiente se hace en forma 

brusca por corresponder a cada grado una definición especifica. 

Ejemplo 

En CONOCIMIENTO DEL TRABAJO .-

INFERIOR.- Solo conoce lo mínimo del trabajo de rutina. 

REGULAR.- Conoce a medias su puesto, desconoce otras labores 

relacionadas ton él 

BUENO.- Conoce bien su trabajo y sabe bastante de otras la­

bores relacionadas con él 

SUPERIOR. - Conoce perféctamente su trabajo así como todas las 

demás labores en relación con éste. 

Y así se hacen análisi!:> de cada uno de los factores a calificar. 
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3 .2 .2 .3 METODO DE LISTAS DE COMPROBACION 

Con éstos se pretende que el supervisor no se dé cuenta exacta de 

cuál será el resultado de su calificación, para evitar con ello el gra­

do de preferencia o de rechazo que siente, irremediablemente, hacia 

los trabajadores. Son de dos tipos: 

LISTAS CHECABLES PONDERADAS.- Consiste en alinear afirmacio­

nes que han sido cuidadosamente preparadas y no son inferiores a 

25 ni superiores a 1 DO; correspondiendo a cada una de ellas un va­

lor diferente, que el supervisor desconoce, 

Ejemplo: si o no 

1.- Utiliza eficientemente su área de trabajo 

2.- Trabaja con ritmo lento pero estable 

3 .- Dificilmente cambia su modo de hacer las cosas 

ll .- Cambia a otros trabajos sin perder rapidez 

5. - Etcétera .•••• 

LISTAS CHECABLES DE PREFERENCIA.- Contiene frases agrupadas 

de cuatro en cuatro siendo dos favorables y dos desfavorables y 

en las que el supervisor tiene que señalar, de cada grupo, única­

mente las dos frases que considera que describen mejor al calificado. 



Ejemplo: 

Marque con una X dos de las afirmaciones. La primera debe ser la 

que mejor describa al subordinado que está calificando y la otra la 

que menos se asemeje a la conducta o manera de ser del mismo: 

a) Tiene capacidad para atender situaciones de emergencia 

b) Generalmente no ofrece buenas ideas. 

c) Se propone metas definidas y por lo común las alcanza 

d) Cuando siente alguna presión sobre él, se confunde y 

11 no ata ni desata" 



Fl\CTO!lES DE EXOJlE A'lPLIA-
EVAU..W:ICN DE MENl'E A IDS RE-
DESE>IPEOO QJEIUMIENTOS DEI 

TFAlll\JO 

Salta un edifi-
calidad cio alto con un 

sinple ITOVim.ien-
to 

Es m.is r<ipido 
Rapidez en el que una bala 
Trabajo 

Es tan fuerte 

Iniciativa am:>una 
loa::rrotora 

camina sobre 
las aguas 

hlaptabilidad constant:errente 

Corurúcaci6n 
Habla con Dios 

QJIA PAAA EVJ\LU1\R EL Df... lPEOO DE UN EMPU:.'00 

EXCEJEA U:S tU!PU: CCN IDS m=rrA 
~ llEWERIMIENIDS MEJOFAR 
DEL PUES!1'.l DEL l'IJFSID 

Debe encarre- Unicamente puede Oioca oon el edifi-
rarse para ¡:o- saltar edificios cio cuanoo intenta 
der saltar un nediaoos o pequeño saltarlo 
edificio alto sin cCiculas 

Es tan r.1'.pido No es tan rápido lPuode usted creer 
caro una b:lla o:.xro una bala que haya balas 

lentas? 

Es tan fuerte Es tan fuerte Mata a los toros 
=un caro un 
elefante toro 

Camina sobre Usa el agua para Usa el agua para 
las aguas en lavar beber 
casos de 
erergencia 

Habla con los Sólo habla consigo Discuto con H 
angeles misl!o misl!o 

00 ClJMP1E CXll u:s 
~>IINI 
MJS DEL PUES10 

No puede reconocer 
un edificio, rrucOO 
menos puede 
saltarlo 

Se hiere a s! 
rnisrro cuando dis-
para una arma 

Huele caro un 
toro 

Hace "agua". en 
casos de 
erergencia 

Discute oon él 
¡nisno y pletde 

... 
t 

o 
;¡; 
g 
z 
.... z 
e 
> 
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3.2.S ''EVALUAC ION DEL DESEMPENO" 

Nombre-------------""'---------------
Pun1o _____________ Antigll~ld1n1lpun1o ____ Grldo __ S1111tll __ 

Fech• lngrno ________ P11íodoque1eulific1de _______ ------

Evaluación de Ja Actuación 
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111 Características del Comportamiento Ejecutivo 

cu1nlr11nc11n;1, 
'>1 Ul\ld m1<C1"l",1l9<1lllC1 mhlm1 Ulll!CI. 
'16nrmfnlm111m.,c1"5".T1ln111911no1111 
101conc1p1C1Jno11n91n1ollc1cl6ndlr1Ct1con 
11 lunc10,, 1111 1J1cul1•0, o 11111" 1111..:I no ~•'1'1 

abl1n'1do1l9un111111uconll11ct11,oporo,, 
•a1on11111 DOlntOn PUIOI IUlllllJ011.D1 Cllll• 
Q<1I" m1nu1, orooorc1on111n1IP1tc11c10n1n 
:::~~~11111~o1n;~~11::·,:~10~11n"o 11 cru1 0\11 u1· 

64321 54321 
1 P11nt1cl6n1cor1ow1111ooluo 14ti1QlllC11001ralnt.,•nl6n 

2 S111>1M110n uquula1 15 AnU"C"ctOn 1 P<ob!omn 

3 C101tlhtl6na1111oorllh<10o1 16 Coooar1ctOnrColll>or1c10n 

4 CrHIMdad 1 7 ~:"::;;::~~nio 'I cumot1ml1n10 

5 C<111trol111111)uu 18 P1r1llllflCl1rT1n1c1<!1CI 

7 R1l1tlonH Hi.1m1n11 20 Conl11n111n 1/ mumo 

8 L.101fH90 21 011u1cl6n 

9 Tom1<1•0.ct11on•1 22 P1oolcl1dl1<!J1lln1 

1 2 Conoc1m1en10 <let Punto 25 Culaaao do •<IUIPO V mu.,i,111 

1 3 O•urrouo V 5u1M•1ct6n P<l•ton1I 26 M1nll•n1 51~urldU 

Como MeJoru Punto• 4yl! 

Evaluatlo por !Supt1visor inmediuol. Nombre ---------Flrm•-----F""'•---

Aprobadopo• tSegundonivtl1upe11or).Nombrt _________ Flrm1 _____ FKh•---

111 Comentarios del Evaluado 

t•o•n• 1u1 ooln•onn ntlf1n111 1 11 P••••nll 
:i~~'.'uclOn, Pldlclon1 In no1u ou1 "'" n1<1H• 

Hrmadclev¡¡luado-------------------Ftcha _____ _ 

MI firma Indica que he leído y di1eu1ido con mi tv11uador tod11lu1teeione1 dt e11a evaluación. No /mp1ica 1cu11do1 o dc11ctmdo1. 
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ADMINISTRACION DE LA EVALUACION DEL DESEM­

PEÑO POR OBJETIVOS. 

Otro enfoque a la evaluación del desempeño del trabajo que es con­

sistente con el concepto de Pcter Drucker acerca de la administra­

ción por objetivos que ha sido sugerido por Douglas Me Gregor 

y que consiste brevemente en: 

a) Llegar a un claro establecimiento de las principale::; caracterís­

ticas del puesto. Mas bien que una descripción formal del mismo, 

es un documento extraído por el subordinado después de estudiar 

el análisis del puesto aprobado por la organización. 

Define las amplias áreas de su responsabilidad tal como realmente 

operan en la práctica. 

b) El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y lo mo­

difican si es necesario hasta que ambos están de acuerdo en que 

resulta adecuado. 

e) Fijan a partir de ésta declaración de responsabilidades, sus 

metas para un periodo de más o menos seismeses, Estas metas son 

acciones específicas que el trabajador se propone llevar a cabo. 
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d) AJ término de seis meses, el subordinado hace su propia apre­

ciación de lo que ha obtenido en relación con las metas establecidas. 

e) Se efectúa una entrevista, exámen que hace el superior conjunta­

mente con el subordinado, de Ja autoapreciación y culmina con el 

establecimiento de nuevas metas para los siguientes seis meses. 

Este plan cambia el énfasis de la apreciación hacia el auto-análisis 

y el enfoque del pasado hacia el futuro. 
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3.2. 7 ENTREVISTA DE CALIFICACION DE MERITOS. 

Es aquella entrevista que se realiza periódicamente entre el emplea­

do y su jefe inmediato ( o con el jefe de personal) a fin de que el 

primero sea consciente de sus cualidades y defectos como trabajador. 

Esta debe emplearse con cualquier método de calificación de méritos 

que se utilice. 

Busca la retroalimentación al trabajador para que conozca Jos ade­

lantos que ha hecho, hacerle consciente de sus fallas y de la posi­

ción que guarda ante su jefe y Ja empresa. 

También dá oportunidad de que se asesore al trabajador sobre al 

forma de mejorar su actuación y se le hace ver las características 

que necesita y debe desarrollar para ocupar, eventualmente o en 

determinada fecha, un puesto superior. 

Aquí se le muestran principalmente sus cualidades y sus capaci­

dades de mejora. 
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2.6.1 EJEMPLO DE ENCUESTA DE SUELDOS Y BENEFICIOS A EJECUTIVOS. 

ENCUESTA SUELDOS Y BENEFICIOS EJECUTIVOS 

1.- INFORMACION GENERAL: 

!.- NOMBRE DE LA EMPRESA St~nhome de México S.A. de C.V. 

2.- NOMBRE Y PUESTO DE QUIEN PROPORCIONA LA INFORMACIDN __ 

JOSE A. GO!·iEZ URQUIZA/DiílECTOR DE RECURSOS !IUJ.li\llOS 

J.- GIRO OE LA EMPRESA ELABORAC!Oll OE PROOUCTOS PARA EL llOGAR 

4.- VOLUMEN DE VENTAS DEL ULTIMO EJERCICIO FISC~L YA CONCLU.!. 

00 DE __ E'°'l°"'IER°'O.:..... __ A DICIEMBRE DE 

5.- PERSONAL TRABAJANDO A FEB . CONF.~O 

SINO. 160 

11.- CONTRA TO COLECTIVO DE TRABAJO. 

A.- REVISIONES 

a) Normal. 

b) Ext. 

B.- REVISIONES 

Mes _J!2Y:_ '), Tab. _3_1,_ 

Mes .....!l1lUD '), Tab . ...J.6_ 

% Prest. ____ _ 

% Prest.-~---

TOTAL ANUAL--~~------~---

·• (Real 6 Estimado) 

a) Normal. Mes _l!QL '/, fab. -3L '), Prest. --~--

b) Ext. Mes JUU. "/. Tab. _!Z_ ·~Prest. ____ _ 

TOTAL ANUAL --'6~9% __________ _ 
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C.- Salarlo diario promedio a Dic. B 

Salario diario promedio a Dic. e 

(Real) 

(Est.) 

D.- Central Obrera ___ _:C:::RO:::M:::·---------------

Sección SI!IDICATO INDUSTRIAL DE TRABAJADORES DE LAS FABRICAS DE 
ACEITES' JABONES. PERF1JMES' DETERGENTES y CONEXOS DEL 
DISTRITO FEDERAL AFILIADOS A LA CROM. 

E.- Jornada semanal en horas __ ..:.l10"-'li"'O"'RA"'t,_· ------------

111.- ADMINISTRACION DE SUELDOS. 

a) Aumentos 19B (Real) 

1 er. Nivel 1 2 J 4 Anual Total 

Mes E!IERO ABRIL JULIO OCTUBRE TRIMESTRAL 

',1. 1.18 1 1.18 1.18 1.18 95% 

¡;Nivel 1 1 ' 2 J 4 Anual Total 

Mes fllERO ABRIL JULIO OCTUBRE TRIMESTRAL 

',1. 1.21 1.21 1.21 1.21 114% 



¡ 

157 

b) Aumentos 198 .- (Real 6 Estimado) 

ler. Nivel 1 2 J 4 Anual Total 

Mes 
ENERO MAYO SEPI', CUATRIMESTRAL 

1. 1.24 
1 

1.24 1.24 90% 

20 Nivel 1 2 J J 4 Anual Total 

Mes ENERO MAYO SEPT. CUATRIMESTRAL 

1. 1.24 1.24 1.24 90% 

OBSERVACIONES: Explique el sistema que tiene establecido y la form" -

de la periodicidad. En amboo niveles. 



IV.- PRESTACIONES: 

SEGURO DE VIDA 

GASTOS MEOICOS M. 

AUTOMOVIL 

FONDO DE AHORRO 

BONO 

COMEDOR AYUDA 

PLAN CX'. MUL TIPLE 

PLAN JUBILACION 

PRESTAMOS PERSONALES 

CLUB DEPOR T!VO 

PAGO CUOTAS IMSS 

VACACIONES 

, AGUINALDO 

DESPENSA 

BECAS 

CHEQUEO MEDICO 

GASOLINA 
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IO NIVEL 

X 

X 

X 

X: 

.x 

·x 

X 

X 

X 

20 NIVEL 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

---
X' 

,. 
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COMENTARIOS: 

PRESTACIONES: 

1.- PLAN COLECTIVO DE SEGURO DE VIDA: 

COMENTARIOS: 

CANTIDAD DE ASEGURAMIENTO BASICO EXPRESADA EN No. 
DE MESES DE SUELDO DEL EJECUTIVO 35 .33 MESES 

POR FALLECIMIENTO ACCIDENTAL --------­

SI EL ACCIDENTE ES COLECTIVO ----------

ADEMAS HAY UN SEGURO EN CASO DE MUERTE EN VIAJE DE TRABAJO CON UNA SUMA 

ASEGURADA DE ~ AllOS DE SUELDO PARAº EL lER. NIVEL Y $ 10,000 ,OOO PARA EL 

2DO. NIVEL. 
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2.- PLAN DE GASTOS MEDICDS MAYORES: 

a)i MONTO DE LA SUMA ASEGURADA $c...._1_0..:.,0_0...;0..:.,_oo_o ______ _ 

b) ANUAL ( ) POR EVENTO ( X) 

e) APORTACION DE LA EMPRESA EN EL PAGO DE LA PRIMA '/.__!2Q_ 

d) ¿ A QUE MIEMBHOS DE LA FAMILIA INCLUYE ADEMAS DEL EMPLE_e. 

DD? 

ESPOSA ( O ) 

HIJOS 

PADRES 

HERMANOS 

OTROS 

SI 

SI 

e) DEDUCIBLE QµE PAGA EL EMPLEADO ---- LA EMPRESA 100% 

r) COASEGUf>.O QUE PAGA EL EMPLEADO LA EMPRESA---1QQL 

COMENTARIOS: 

J.- AUTOMOVIL. 

a) A LAS PERSONAS QUE SE LES OTORGA AUTOMOVIL: 

TIPO 

ler. NIVEL GRANDE 

2do. NIVEL 

PERIOCIDAD 
DE CAMBIO 

3 i\JlOS 

FACILIDADES PARA 
SU COMPRA 

A PRECIO DE LIBROS 

... 
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b) EN EL CASO OE QUE SE DEN FACILIDADES PARA SU COMPRA, FAVOR 
OE ESPECIFICAR: 

COSTO A PRECIOS DE LIBROS 

e) GASTOS OE AUTOMOVIL QUE CUBRE LA EMPRESA: 

PLACAS, TENENCIA __ s_I ___ REPOSICION OE LLANTAS ___ s_r __ 

SEGURO ___ sr ___ GASOLINA : SI 

REPARACIONES ___ s_r ___ OTROS 

d) l OAN OOS AUTOS A ALGUN NIVEL? 

NO 

COMENTARIOS: 

4.- FONDO DE AHORRO: 

a) CONTRIBUCION OE LA EMPRESA 'f, __ 9_ DEL EMPLEADO 'f, -'-9 __ _ 

COMENTARIOS: 

E!l'rREGA A Fill DE AllO (NOVIEMBRE) 
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5.- BONO: 

a) EXPLIQUE LA FORMULA DE CALCULO. 

1 er. NIVEL POR RESULTADOS 30% SOBRE EL SUELDO AllUAL 

2do. NIVEL POR RESULTADOS 20% SOBRE EL SUELDO ANUAL 

b) FORMA DE PAGO: 

EN UNA SOLA EXHJBICÍON _a EN DOS __ EN TRES ---­

OTRA FORMA---------------------

COMENTARIOS: 

PAGO A FIN DE AllO 

6.- COMEDOR: 

a) lCUAL ES LA APORTACION DE LA EMPRESA POR COMIDA DJA111A POR 

PERSONA? 

____ 3G_o _______ DEL EMPLEADO $ ___ 1_2_0 ___ _ 

75% 25% 
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COMENTARIOS: ' . 
. · :':~' .'~;:~ :: : . 

· .. ·-· 
·;;:;:<:;·. ::.:; 

7.- PLAN DE OPCION MUL TIPLE: 

a) lCUAL ES LA APORTACION DE LA EMPRESA SOBRE EL SALA1110? 

'fo 28% !ER NIVEL¡ 18% 2DO. NIVEL 

b) MECANICA UTILIZADA: -----------------

COMENTARIOS: 
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8.- PLAN DE JUBILACION: 

a) CONDICIONES PARA GOZAR DEL PLAN HABER CUMPLIDO 65 AROS DE 

EDAD. 

b) EDAD MINIMA'--__ 5_5_AR_o_s ___ MAXIMA ABIERTO 

e) Ai\IOS DE SERVICIO EN LA EMPRESA __ i_o_A_R_o_s _______ _ 

d) SE OTORGA Ul~A CANTIDAD EN UNA SOLA EXHIBICION'"-_s_I ___ _ 

e) SE OTORGA MENSUALMENTE __ s_I ____________ _ 

f) OTRA-----------------------

g) PORCENTAJE APROXIMADO DEL SUELDO MENSUAL QUE SE OTORGA_ 

1% pon CADA ARO DE SERVICIO 

COMENTARIOS: 

OPCION DEL JUBILADO A COBRARLO Ell UNA SOLA EXllIBICION O COBRARLO HEll-

SUALMENTE. 
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9.- PRESTAMOS PERSONALES: 

a) lCUAL ES LA CANTIDAD MAXIMA QUE SE PRESTA? 

COMENTARIOS: 
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JO.- CLUB DEPORTIVO: 

a) LA EMPRESA PAGA: INSCRJPCION ---- CUOTAS MENSUALES 

b) EN SU CASO, LA ACCJON ES DE LA Elv'PRESA --------­

DEL EMPLEADO-------------------

e) CUBRE A LOS FAMILIARES ----------------

COMENTARIOS: 

DE/lTRO DEL PLAN OPCION MULTIPLE 

11.- _PAGO DE CUOTAS AL !.M.S.S. 

a) LA EMPRESA LAS PAGA TOTALMENTE __ u_o ________ _ 

b) QUE PORCENTAJE-~----------------

COMENTARIOS: 

·'·2 -y-·:;, 
~-, ._~.-; ·.: ' 



12.- VACACIONES. 

AÑOS DE 
SERVICIO 

8 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

COMENTARIOS: 
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DIAS DISFRUTADOS -
IN. - 2N. -

16 '10 

-~·-;;··,--14·, ____ .,,,·--.,--:--

' 22·: . 'i6'> E' 
· 24 ·• i:a· .. · ,-

-~;-18'·-·· 

2li 10 -

18 

-~ 18 

__ 26_ 20 

~ 20 

__ 2_6_ 20 • 

__ 2_6_ __2_0 __ 

__ 2_6_ 20 

__ 2_6_ 22 

__ 2_8_ 22 

__ 2_8_ 22 

__ 2_8_ __ 2_2_ 

__ 2_8 _ __ 2_2_ 

__ 3_0_ __ 2_4_ 

.. PRIMA DE VACACIONES {')'.) 
IN.- 2N. 

:loo% 100% 

ioo% 100% 

100% - 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100~ 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% 

100% 100% -----
100% 100% 



IJ.- AGUINALDO: 

CDMENT/\RIOS: 

ler. NIVEL 

2do. NIVEL 
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DIAS DE SUELDO 

30 DIAS 

30 DIAS 

14.- DESPENSA (NO INCLUIDA EN EL PLAN DE OPCION MUL TIPLE) 

X SI ____ _ NO 

EN OL1E FDP.MA SE OTORGA: 

$ 10,000.00 MENSUALES EN VALES DE DESPE!ISA 

,. 
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15.- BECAS: 

ler. NIVEL 

2do. NIVEL 

EXPLICAR FORMULA: 

I!ICLUIDO EN PLAN DE OPCIOll MULTIPLE 

16.- FAVOR DE AGREGAR OTRO TIPO DE PRESTACIONES QUE TENGA SU 

EMPRESA: 

CHEQUEO MEDICO ANUAL PAM EL lER ll!VEL 

DESCUENTO. Ell PRODUCTOS DE LA EMPRESA 

... ,,.,, 

_,. 



l<ztns.!l1uu;-nt11J1l'f,...;u:e1n1111J'i.. 172 
tu-.111T..iim1t S111in; 

"11Q lf l.ll•ntS.l 

'--· ... "llfl ~~ AIJl1"'lt0 11:r11111n D!AA mf'llNClfll IMIHCll'l!t m"'61if"lffl """'" J.••mn. 
,m.n "~~I !¡¡¡¡~~ ~1111- ... 101Jt•lll'l. !Htlffi (ll(l!Jf 

n N1:11."l l1lWO C'frull"!O .. ~ .. ,, .. t"IJICllm Nft!CIA 

"' " '" '" "' )0)6 Hli91 

"' 1]6l ... 1191 &•1: "' ,,. 1:& ,e.,e 
.,91 

" " '" '" 

"' " ·:•o '" '" "' •i:9 

2618 '" uno "' 
'" "' 

'" '" '" '" "' '" 6~a l'JH 

::4~ " '" '" "' 
,,11 

" 
... 

, "' '" " '" 

"' l~lft '" 
'" "' 6JTG ... 

"' 6090 '" 2)~6 

•2n• '" 
11r. 

"' 
,, 

"' "' 
1:• "' ,nn ,, '" '" "' lt27ft 

"' 
\9ftJ 

"' '" .,11 
'" \91) "' 

' 
l'fl'J'Df•bl'WI 



CONCLUSIONES 

y 

PROPUESTAS 



-- 17q 

A través de éste trabajo de Investigación, hemos llegado a conocer 

el que una correcta compensación NO es el único motivador para 

atraer o retener al personal que la empresa requiere, sin embargo, 

ya que cada vez es más difícil el que las personas satisfagan com­

pletamente sus necesidades primarias y/o profesionales, la compen­

saci6n viene a ocupar un lugar muy importante como motivador y 

satisfactor de éstas. 

Consideramos que la forma más adecuada de llevar a cabo la com­

pensaci6n a los ejecutivos debe ser de la siguiente forma: 

Tomar en cuenta la filosofía de cada empresa en particular con 

respecto a la compensación a ejecutivos considerando también 

las condiciones del mercado de trabajo y el estado general de 

la economía. 

Llevar a cabo un sistema formal de sueldos, mejorando el espíritu 

de trabajo y permitiendo así mismo fijar sueldos suficientemente 

altos para que la compañía aliste ejecutivos deseables y así mismo 

motive al personal mientras ejerce un eficaz control sobre los suel­

dos y prestaciones. 
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Un sistema formal de sueldos deberá llevarse a cabo primero a 

través de un adecuado Sistema de Valuación de Puestos que 

nos guía al establecimiento de una estructura organizacional correc­

ta, Analizando todos los puestos de ejecutivos, ya que éstos son el 

cerebro mismo de la organización. Deberán así mismo observarse 

los problemas particulares que éstos presentan así como sus funcio­

nes, conocimientos necesarios y razones que justifican la posición 

jerárquica que la organización le ha otorgado. 

De éstas investigaciones hemos observado la compleajidad que ésto 

representa ya que en cada empresa varían las funciones de cada 

puesto en particular. Al mismo tiempo hemos podido constatar que 

la mayoría de los ejecutivos realizan la conjunción de varios puestos 

en uno sólo y por lo tanto reccmendamos el ponerse un especial 

cuidado en la completa realización de éste análisis. 

Deberá proseguirse con la Valuación de Puestos tjue determina el 

valor relativo a cada puesto en relación a los otros puestos de la 

oragan izaclón. 

Nosotros consideramos que el mejor método es el de "Valuación por 

puntos 11 ya que como mencionamos en ése capítulo, elimina casi en 

su totalidad la subjetividad de los otros metodos, remunerando más 

justa y objetivamente a los diversos puestos de la empresa. 
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Respecto a ésto, nosotros proponemos un esquema de- control con 

fechas y escalas de factores a calificar. De ésta forma tendríamos 

un parámetro contínuo de revisión que lograría que nuestra valua­

ción permaneciera de manera vigente. Consideramos que sin ésta 

revisión, toda nuestra valuación llegaría a ser obsoleta y en algunos 

casos aún contraproducente. 

Una considerable parte de la remuneración total está constituída por 

las prestaciones y beneficios, los cuales en la actualidad han cobra­

do gran importancia, tanta que incluso algunas empresas han desa­

rrollado planes diferentes de servicios y beneficios sociales para los 

dlstln tos niveles de empleados. 

Consideramos que éste punto es de vital importancia pues le propor­

ciona al ejecutivo grandes beneficios bio-pslco-soclales al mismo tiem­

po que a la empresa se le reduce la pesada carga fiscal que sueldos 

tan altos representarían. 

Debe seleccionarse un marco de referencia tomando en cuenta las 

tendencias del mercado acorde a la empresa y a las tendencias de 

la reglón. 

Para ésto es utilizada la encuesta de salarios. Ya recolecgados, re­

sumidos y analizados los datos, se realizan las estadísticas y gráfi-
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cas que muestren Ja posición de cada puesto y del conjunto de 

éstos con respecto al mercado de Ja competencia. Aquí por su­

puesto debemos tomar en cuenta Ja Compensación Total Neta, como 

mostramos en el caso práctico sobre el 11 Director de Finanzasºy 

su compensación respecto al mercado de cosméticos. 

Finalmente se deberá realizar Ja "Evaluación del Desempeño", ela 

borada a través de métodos objetivos de calificación. Considera­

mos que el mejor Método es el de "Listas de Comprobación" ya 

que elimina en lo posible Ja subjetividad del supervisor. 

Así mismo proponemos un sistema de calificación en el que se 

tome en cuenta por un lado la descripción y análisis del puesto 

y por otro las funciones que realmente está realizando y de qué 

fOrma. 

Esto deberá ser analizado en parte por el supervisor y en otra 

por el empleado, reuniendose ambos para una correcta retroali­

mentación y analizado las oportunidades de mejora. 

Deberá revisarse toda la información y realizar Jos ajustes en 

Incrementos de sueldos y /o prestaciones. 
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La velocidad alcanzada en el desarrollo Industrial de nuestro país, 

así como la falta de planeación para proporcionar en cantidad y 

calidad los ejecutivos requeridos por las organizaciones, torna 

alarmante la necesidad de los mismos, por tanto tenemos que re­

conocer que la remuneraci6n a dicho nivel, ese encuentra matiza­

da básicamente por la oferta y demanda del mercado de trabajo. 

La capacidad creativa y de talento que se requiere en un ejecuti­

vo para poder planear, motivar y controlar, resultan más comple­

jos de evaluar a través de las técnicas tradicionales de admlnlstra­

ci6n de sueldos, las cuales con frecuencia se sustituyen por la va­

luación de resultados obtenidos en relación a los estándares de ac­

tuación señalados por objetivos predeterminados. 

Debe de considerarse que niveles de mayor importancia jerárquica 

de una organización, están Integrados por puestos cuyas funcio­

nes y actividades a realizar tienen muchas variaciones y por lo 

tanto muchas veces, 11 EI Individuo hace al Puestoº 

Consideramos que es necesario para una saludable l'dministraclón 

de Recursos Humanos, la Valuación de los Puestos ejecutivos, que 

permita disminuir la subjetividad al fijar las compensaciones de los 
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los mismos y con ello las injusticias que van en perjuicio de la 

"moral" del trabajo. Para ello es necesario que en la determinación 

de las compensaciones de ejecutivos se considere el valor relativo de 

la responsabllldad, posición y contribución que tienen en el éxito de 

la organización. 

Así mismo permitirán atraer y mantener personal eficiente, propor­

cionandole los Ingresos que logren satisfacer sus necesidades blo­

pslco- sociales. 

Finalmente consideramos que la mejor forma de compensar a un 

ejecutivo NO es unicamente a través de un buen sueldo, sino a 

través de una remuneración global, es decir por medio de un con­

junto de Sueldos, Prestaciones y beneficios que le permitirán no 

solo Ja satisfacción de sus necesidades primarias, sino le propor­

cionará los medios para vivir en el Nivel Superior que su puesto 

le exige. Los Servicios y Beneficios sociales, 'como ya hemos 

mencionado, son medios indispensables de complemento, apoyo 

e Incluso de motivación para el ejecutivo. 
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