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I1 nt r oduwcoec i & n

Con el crecimiento que se ha experimentado en
los Gltimos afios en la Industria Mexicana, se ha!
desarrollado con mayor intensidad la creacifn de-
éreas especializadas que se originan como conse--

cuencia de la déscentralizaciﬁn.

Una de estas &reas es el Departamento de Per-
sonal; entre sus funciones mbs importantes se en-

cuentran:

~ RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
- CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

- SUELDOS Y SALARICS
Valuacifin de Puestos
Encuestas de Salarios
Salarios e Incentivos
Calificacidn de Méritos
Participacidn de Utilidades



PRESTACIDNES

RELACIONES LABORALES

ORGANIZACION Y DESARROLLO

HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

Dentro de las actividades del Departamentog -
de Personal elegimos la funcifn de Sueldos y Sala-
rios ya gue en ells se incluye la Valuacidn de - -
Puestos, lo cual serd el tema principal de esta -
tesis, debido a la gran impertancia y utilidad gue

tiene en la iniciativa tanto piblica como privada.

La Valuascidn de Puestos Jjuega un papel primae
dial dentro de nuestros organismos empresariales,’
debido a que por medio de este sistema se intentg!
determinar el valor de cada puesto en relacifn con

el valor de otros, dentro de la misma organizacién

Proporciocna adem&s una base para determinar'
las normas tendientes a suprimir cdualquier tipo de
desigualdades en los salarios de los puestos, gque

hay gue examinar.

La Valuacidn de Puestos, tiene su origen en!

los estudios de tiempos vy movimientos, realizados!



por Frederic W. Taylaor en 188l1. El experimento de
Taylor consistia en una numeracidon de los pasos -
necesasrios para la produccidn de una unidad y el!
tiempo necesario para realizar cada paso. El obje

tivo era determinar el tiempo base de produccidn.

Griffenhagen realizd de 1909 a 1910 los pri-
meros estudios de las funciones de un puesto, ela
boradas para los servicios municipales de Chicago
y hasta 1912 es donde vuelve a intervenir en otra
importante experiencia que fue la evaluacibn de -

puestos de la Commonwealth Edison Company.

En 1914 Harry A. Hoff evaliia los puestos de’

oficinas de bancos y compafiias de seguros.

No obstante, a pesar de los dos experimentaos
anteriores se comprobd a través de una serie de -
encuestas, que los primeros usos de estas técni--
cas eran para fines muy distintos a 1las determina-
cién de salesrios, ya que por lao general como se u
tilizaban las descripciones de trabajo cubriendo’
todos los puestos con un méximo y minimos de suel
dos y salarios, asi como limites intermedios de -
cada clase, se prestaban para la seleccidn de per
sonal, ascensos, promociones, y no para el fin -

que se suponian dichos experimentos.



Sin embargo la Primera Guerra Mundial provo-
ca la necesidad de Fijacidn de Niveles de Remune-
racidn, objetivo que antes no resultaba necesario
para los empresarios, ya que existia mucha oferta

de mano de ohra.

La Veluacidn de Puestos, para determinar los
niveles de salarios, empezd & recibir cierta aten
cibn; para 1926 se habian desarrollado ya cuatro-
métodos para la fijacién de niveles de salarios.’
El més usado comunmente en los primeros afios fue!
el de clasificar los puestos en orden de su difi-
cultad relativa. El siguiente método fué el de -

Graduacion o Clasificacidn.

El tercer método fue el de Graduacidn por -
Puntos desarrollado en 1925 por Merril R. Lott -
con base en guince factores gue con algunas refar

mas viene a3 ser el actual Sistema de Puntos.

El (ltimo de los cuatro métddos bésicos fue!
el Sistema de Comparacidn de Factores desarrolla-
do en 1926.

Con la creacidn de estas técnicas, la medi--
cién de los puestos vino a ser conocida como Va-
luacidn de Puestos, siendo los dos Oltimos siste-
mas analiticos los mis usados actualmente con exi

to.



La Segunda Guerras Mundial actud como estimu-
lante en el emplen creciente de la Valuacifn de -~
Puestos. Esto se debid a la imperativa interven-
cién de la War Labor Bureau ya que las empresas -
no podian otorgar aumentos de salarios sin su au-
torizacién, colocando en una posicifin privilegia-
da a las empresas gque ya tenian estsblecido un -
sistema de valuacidn, lo que trajoc como consecuen

cia la imitacidn de las demas organizaciones.

A partir de este periodo, dia con dia se ha-
venido generalizande la utilizacidn del sistema -
de Valuacién de Puestos en la mayoria de las em--

presas actuales-de nuestro medio.

Todos estos métodos seran tratados en deta--

lle posterlormente.



ANALISIS DE PUESTOS.

Necesidad. Desarrollo. Estructy
ra del Andlisis. Modelo de Anfli

sis de Puestos.



An&lisis de Puestos.-

El Anflisis de Puestos es unae técnice gue se
utiliza para organizar eficazmente los trabajos vy
las funciones, conociendo as{ con toda precisién!
lo que cada quién hace y las aptitudes gue el acu
pante requiere para hacerlo bien, pues lo funda--
mental en ellpo es la separacifn y ordenamiento -
cientifico de los elementos gue integran un pues-
to.

Necesidad. -

Es necesario para los directivos ya gue pre-
senta la posibilidad de saber con todo detalle en
un momento dado las obligaciones y caracteristi-
cas de cada puesto; ademas sefiala el encadenamien
to de puestos y funciones, asi como las responsa-
bilidades en su ejecucidn y permite discutir cual
quier praoblema sobre bases firmes, por lo que tam
bién es muy (til para encontrar las lagunas que -

existen en la organizacidn.

Para los supervisares es 0til porque de esta
forma conocen especificamente las labores encaomen
dadas & su vigilancia permitiéndoles planear vy -
distribuir mejor el trabajo, ayudéndoles a expli-

car al trabajador la labor que debe de desarroc -



llar y la forma como debe de hacerlo. Permite -
también buscar en un momento dado al trabajador'
més apto para trabajos accidentales o eventuales
les corta interferencias en g1 mando y realiza--

cién de sus actividades.

Para los trabajadores por este medio se dan
cuenta con detalle de las actividades y requisi-
tos necesarios para desarrollar su trabajo con -
mayor facilidad permitiéndoles también saber si’
lo estén desempefiando correctamente y percatarse

de sus errores y aciertos.

Por medio del Analisis de Puestos, el depar
tamento de Personal adquiere varios beneficios -
que pueden mejorar sus actividades y funciones -
internas, como es la aplicacibn de sus técnicas,
los requisitos gue dehen de investigarse al se--
leccionaer al personal, al colocar al trabajador?
en un puesto mas conforme con sus aptitudes, ca-
lificar adecuadamento sus méritoé, ayudar con -
precision al adiestramiento y forma de aplicar--

lao. t

Es un requisito indispensable para estable-
cer un Sistema de Valuacidn de Puestos, ya gue -

por medio de &1 conocemos todas las actividades,



funciones y responsabilidades de cada puesto.

Fundamenta a cualquier sistema de Salarios -
Incentivos, facilita el enfoque de las entrevis--

tas y el establecimiento de sistema de guejas.

De acuerdo a los heneficios que se cbtienen!
son los siguientes:

Organizacidn.
J Seleccidn.

Promaociones y Ascensas.

Entrenamiento.

Supervision.

Sueldos y Salarios.

-

Desarrollo.-

Para poder iniciar el Anflisis de Puestos es
necesario lograr el convencimiento y aprobacion -
de la Gerencia General, dandole a conocer los cas
tos y beneficios que se aobtendrén, asi como los -
objetivos gue se persiguen ya sea gue éste se uti
lice para mejorar los sistemas de trabajos, orien
tar a la seleccifn de personal, adiestrar al tra-
bajador, para gque sirva de base en la elahoracidn
de la Valuacidn de Puestos, siendo éste (ltimo ab
jetivo el més amplio y preciso pues en 2) se to--
man solo los elementos gque pueden encontrarse en

todos los puestos de una empresa.



Como segundo paso, se debe de informar a los
trabajadores, ya gue sin su cooperacifn es muy di
ficil realizar un buen anilisis de puestos. Paor!
esta razfn se debe de instruir y convencer al per
sonal haciéndole ver su finalidad y utilidad. Es-
ta informacidn puede ser canalizada por medio de'
folletos, carteles, circulares, volantes, plati--
cas, y conferencias. Eg necesariu‘ademés hacer -
sentir al trabajador que forma parte activa den--

tro del anflisis.

A los supervisores se les dari una informa--
cién mas completa, ya gque serén los auxiliares de
el analista, asi'como a los dirigentes sindicales

para obtener de ellos una amplia cooperacidn.

Una vez gue se ha obtenido la aprobacidn de!
la Gerencia y se ha informado a todo el personal,
se procede a hacer la recopilacidn de datos gue -
realiza un analista entrenado por medio de una oh
servacion directa, informes del trabajedor, infor
mes de los supervisores inmediatos, cuestionarios,

etc.

Cuando contamos con toda la informacidn se -
procede a realizar un borrador, con el objeta de!
poder hacer modificaciones y rectificaciocnes que!
indique el jefe inmediato al presentirselo para -

. rd
su revision.



Después gue es aprobado por el jefe inmedia-
to, se hace la elaboracidn definitiva del Andli--
sis de Puestos, debiendg reunir ciertos requisi--
tos de estilo como son: claridad, sencillez, con-

cisibn, precisidn y viveza.

Estructura del Anflisis.-

Existen dos formas principaleé para su reall

zacidn: La Descripcién Libre y la Lista Checsble.

En la Descripcidn Libre el analista no se su
jeta a un modelo y tiene como ventaja la mejor a-

daptacidon a cada uno de lps puestos.

La Lista Cﬁécable consiste en una forma im--
presa que tiene ya especificados los datos gue se
tienen que investigar; es inconveniente porque no
siempre se adapta a todos los puestos de una em-

presae.

Lo mas recomendable es que se utilice la com
binacifn de las dos formas, empleando la Libre pa
ra la descripcidn de puestos y Lista Checable pa-
ra las especificaciones, como podemos apreclar en

el modelo que a continuascidn detallsmos.

11



MODELD DE ANALISIS DE PUESTDS.-

Compafiia

Encahezado

- Nombre del Puesto :

- Clave

- Ubicacitn

- Reporta a >

(Y]

- Supervisa a

- Puestos Inmediatos

Superior :

Inferior :
- Fecha del Anflisis :

- Revisd

on

- Analizb



II

Descripcifin Genérica

~ Descripcifn breve de las funciones

y finalidades del puesto.

IIX

Descripcidn Especifica

- Actividades Diarias y Constantes :

~ Actividades Perfodicas

\

- Actividades Eventuales :

13



Iv
Especificaciones

- Habilided
Conocimientos Necesarios
Experiencia
Previa
En el Puesto
Iniciativa y Criterio

- Esfuerzao :
Mental
Fisico
U{sual
Auditivo

- Responsabilidad

En Supervisidn

En Tramites y Procesos
En bienes \
En Discrecitn

En Contacto con el Piblicao

- Condiciones de Trabajo :
Medio Ambiente

Pgsicifn

(Npta.- Esta lista de factores que existen en el-

puesto es enunciativa, no limitativa.)

14
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VALUACION DE PUESTOS

Utilidad. Concepto. Objetivos.
Pasos Previos. Sistemas de Valua
cién mis Usados. Otros Sistemas-

de Valuacibn.

15



Valuacidn de Puestos.-

Las técnicas de Valuacidn de puestos se han'
ido desarrollando y estableciendo como métodos pa
ra definir y formalizar las jerarquias de puestos

V¥, por ende, las estructuras internas de Salarios

Aun cuando la Valuacidn de puestos ha sida -
desarrcllada principalmente para determinar el va
lor relativo de los puestos de una Empresa y para
proporcionar una base para la fijacion de los --
sueldos de la misma, su utilidad no se limita so-
lamente a aspectos relacionados con los puestaos,®
ya gue un Sistema ordenado gue proporciona una Jje
rarquia de puestos, generalmente constituye una -
base més sOlida para la Organizacifn y para la -

practica de la administracitn en lo general.

Utilidad.

En la Organizacién de una Empresa es de pri-
mordial importancia el establecimiento de una a-
propiada jerarquizacifn del Personal y del Sala--
rio. Es decir, gue se debe determinar con preci-
sién la importancia de cada trabajo en relacién -

con los demas.

15



El valor de un puesto o su grado de importan
cia depende de muchos elementos de dificil spre--
ciscidn por su complejidad y sutileza relaciona--
dos generalmente con el criterio de la eficiencia

en la produccifin.

A la importancia del trabajo le dehe corres-
ponder un Salario igual, de modo que las remunera
ciones guarden una distancia relativa a la cateqgo

ria del puesto.

En relacidn @ esto, la Ley Federal del Trabs
jo en su articulo B6 precisando un principic cong
titucional, establece gue "a trabajo igual, desem
pefiada en puestd; Jjornada y condiciones de efici-
encia también iguales, debe corresponder Salario!

igual",

Caoncepto.

Con el fin de elaborar una definicidn propia
en base a la comparacion de las definiciones que’
sobre Valuacidn de Puestos nos dan los principa--
les tratadistas de la materia, consideramos nece-

sario mencicnar las siguientes definiciones:

17



El British Institute Of Management, nos dice:

"La evaluacidn de las tareas es un procedi--
miento de anélisis y valoracidn cuyo objetiva es
determinar con precisidn el valor relativo de las
diferentes funciones, y que se utiliza ccao base!

para elaborar un sistema eqguilibrado de salarios®

£l Netherlands Committee Of Experts For Job

Evaluation, la define coma:

"Un procedimiento que contribuye a estable~-
cer una clasificacién justa del conjunto de fun--
ciones desempefiadas, gue puede tomarse como base
para la fijscifm de salarios. La evaluacidn es sd
la, por consiguiente, unoc de los puntos de parti-
da para el establecimiento de una diferenciacidon’

relativa de las tarifas de los salarios base®.

ElL United States Department Of Lasbor, nos da

la siguiente definicidn: )

"La evaluacidn de las tareas es una vslora--
cidn o clasificacidn de las diversas funciones -
con el fin de determinar la situacidn gque les co-
rresponda al establrcer una jerarguia entre las -

mismash.
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La Organizacidn Internacional Del Trabajo nos

da las siguientes definiciones:

Y a evaluacidn de las tareas puede definirse
sencillamente como el procedimiento gue trata de
precisar y de comparar lo gue el desempefio, en -
condiciones normales, de determinadas funciones -
exige de los trabajadores normales, sin tomar en
consideracidn la capacidad individual de los mis-

mos ni su rendimiento®.

"pyede definirse la evaluacidn de las tareas
como un método para estudier y clasificar las ta-
reas a fin de egtahlecer la base de una estruttu-
ra egquitativa de salarios. La que interesa en es
te caso es la calsificacidon de las tareas, y ng -

directamente los hombres gue las desempefian®,

El Ing. Nicolds Vézquez Torres define la va-

luecidn de puestos como:

A

"Un procedimiento especificamente planeado -
para determinar el valor relativo de cade puesto’

en una empresa®.

El Licenciado Agustin Reyes Fonce, afirma:

"Entendemos por valuaciin del trabajo, un -

19



sistema técnico para determinar la importancia de
cada puesto cn relacidn con los demas de una em-—-
presa, a fin de lograr la correcta organizacifn vy

remuneracién del personal.

E. Lanham nos dice que la Valuacidn de pues-
tos es:

"_a operacidn completa que determina el va--
lor de un puestno individual en una organizacifn -
en relacidn con los aotros puestes de la misma®., -
Empieza con un anaélisis de los trabajos para obte
ner descripciones por medio de algin Sistema dise
fiado para determinar el valor relativo de los ~ -
puestos o grupgs de puestos. También incluye el -
avalllo de estos valores, estableciendo los sala--
rios maximos y minimos para cada grupo de traba--
jos, con base en su valor relativo. La operacidn
termina con la revisidn final del sistema de salg

rios resultante.

hY

Una vez habiéndose menciaonado las definicio-
nes gue consideramos de mayor importancis dentro!
de la materia, a continuacidn hacemos un intento!
de elaborer una definicidn propia que venga a com

plementar méAs el objetive de nuestra tesis con ba

N
]



se en la comparacidn de las definiciones gue se -

han citado con anterioridad.

"La Vasluacidn de Puestos es un sistema téc--
nico gue determina el valor de cada puesto parti-
cular en relacién con los demés dentro de una Uni
dad socioeconfmica con la finalidad primeordial de

establecer una equitativa estructura de Salarias"

Objetivos.

Como podemos deducir del estudio de los tra-
tadistas de ls materia y de nuestra definicibn, -
las principales metas gue las Empresas esperan lao
grar al adoptar un programa de Valuacidn de pues-

tos son:

- La Jerargquizacidon de los Puestos:

Con esto se logra un nivel més correcto en -
la Organizacién al determinar el' valor relative -
de los puestos existentes.

- La Jerarquizacién de los Salarios:

Proporciona una base equitativa para la Admi

nistracibn de Sueldos vy Salarios dentro de la -

21



Empresa muxilifndose de la técnica de la Encues-

ta Regional de Salarios.

- La Estructura de Salsrios y el Estableci-
miento de Politicas:

Son lus datos que refleja una valuacidn de!
puestos sirviendo de hase para fijar la linea de
Salarios gque permita el establecimiento de una a
decuada estructura de Salarios comparable a la -
de otras Empresas dentro del mismo mercado de ma
no de cbra lo que es de gran ventaja ya que eg -
factible una reduccifin en los costos de rotacifn

y se puede conservar un personal calificado.

- La Posicidn de un Trabajo Nueva:

Permite en una forma segura e inmediata, de
terminar la colocacidn y el salario gque debe se-
fialarsele a los puestos nuevos lo cual es extre-
madamente dificil para uns Admiqistragién Empiri

Caa

- Base para la Fijacifin de Salarios Absolu--
tos:

La Valuacidn de puestos no fija los Salarios

absolutos pero si descubre los elementos necesa-~

29



rins para su determinacién, como lo son la habili
dad que exige el puesto, los riesgos que supone vy

las condicicnes en gue se realizan, etc.

- Base para el Establecimiento de Salarios =~

Incentivos:

Cuanda en los Salarios bésicos existen dis--
persidades, la Valuacion de puesfos hace mas apre
ciable los defectns gue en ella apenas eran per—-

ceptibles.

- Ajuste Permanente de Salarios:

Para que la Valuaci6n rinda todo su fruto, -
ps necesario precisar las finalidades concretas a
gue se destina, permitiendo hacer ajustes de sals
rios cada vez que ello se reqguiera, evitando que
se aumenten dispersidades y descontentos gue reu-
nidos provocarian hasta un rompimiento de la armo
n{a gue debe existir entre el personal y la Empre
sa. Quizh este sea su beneficio menos aparatoso’

pero el mas apreciable.

- Aclarar Funciones, Autoridad y Responsabi-
lidades:

23



Lo que g su vez ayuda a la simplificacifin -
del trabajo y eliminacidn de operaciones duplica-
das, asi como a reducir descontentos vy guejas can
lo que se asumenta la moral y productividad del -
personal.

Pasos Previog.-

Toda Valuaci6n de Puestos requiere una cier-
ta planificacidn que implica desde estudiar 1ls su
gerencia, siguiendo con un lineamiento gue se tra
ducird en resultados como lo es la implantacifin -

de un Sistema de Valuacidn.

Independféntemente del método que se adopte!
para realizar una Valuacion de Puestos existen -

tres pasos fundamentales como son:

Determinacifn del Ambito que corresponderé -
la Valuacidn, que bisicamente cansiste en sefialar
el ares que sbarca, dependiendo‘'si el sistema tie
ne como objetivo valuar al personal sindicalizado

de confibnza, puestos ejegutivos, etc.

Establecimiento de un Comité, es uno de los®
pasos fundamentsles y necesarios en la Valuacidn'

de Puestos, gue independientemente del método que

2h



se elija, puede estar integrado por seis persones
gue son: dos supervisores, dos representantes de'!
los trehajadores, un miembro del departamento de!
personal, gque de preferencia sea analista, y un -
asesor técnico. Si bien siempre es Otil la inte--
gracibén de un comité evaluadar, en algunos casos'

no 3 indispensable.

Fijacidn de Puestos Tipo, en la valuacién es
usual un nimero reducido de puestos bésicos queg -
se designen como Puesto-Tipo, para poder comenzar
con ellos el procedimiento. Una vez gue la posi-
cibn de los mismos estd Firmemente establecida, -
dichos Puesto-Tipos serén base para fijar la rela

cidn gue debe de existir entre los dem@s.

Sistemas de Valuacién més Usados.-

Cuatro son los métodos tradicionales gue se!
siguen para llevar a csbo una Valuscidn de Pues--
tos, los gue se pueden clasificar en Elementales?
v Técnicos; el Método de Gradacién Previa y el de
Alineamiento se encuentran entre los Elementales,
y el Método de Valuacién por Puntos y Comparacién

de Factores se clasifican en los Técnicos.

25



Las caracteristicas del sistema Elemental --
son entre otras el gue se considera & los puestos
en forma glshal, clasifica los puestos entre si,°®
dandoles un orden. Mientras que el sistema Técni
co los divide en factores, los clasifica contra -

una escala y les da un orden con una distancia.

No obstante lo anterior, el método de Lompa-
racidn de factores es de los menos utilizadoes, -
por lo que en este capitulo sblo se mencionaréd en
forma superficial, mientras que los otros métodos

seran tratados mas en detalle.

Método de Gradecion Previa.

Este método consiste en ordenar los puestos'
en forma decreciente de acuerdo a sus diferentes’
niveles en cuanto a funciones, responsabilidades
y requisitos. Los puestos no son considerados en
sus partes componentes, sinc que la comparacidn -
se hace de los puestos comg un todo; en esta for-
ma, el puesto se valila siguiendo el nivel més sim
ple, méas rutinario, el cual sera colocedo en la -
parte mAs baja de la gradacidn guedando los pues-
tos restantes colocados fiacia arriba de la escala

en cuanto @ sus funciones, responsabilidades y re

26



quisitos, fuese mas complejos.

Sus principales etapas son:

Fijacidn de los Grados, Definirles y Comple-

mentarlos dando ejemplos tipicaos.

La fijacién de grados en este método se hace
sin sujetarse a reglas técnicas determinadas, Bi-
no que simplemente establece ias categorias o gra
dos que tendré el &mbito de la Valuacidn mediante
la simple apreciacidn de los principales grupos -

que se forman en la empresa.

Este sistema implica la gonsideracitn de de-
terminados criterios para definir las categorias’
gdoptadas. No obstante, al formularse la defini-
cidn de cada grado se les asigna una numeracién -
ordinal, de tsl maners que entre el primero vy al-
timo grado estén comprendidos los puestos a eva--

luar. \

Un ejemplo tipico lo representa una clasifi-
cadora de huevos cuyo funcionamiento es simple, -
ya que a lo largo de unsa banda el huevo va cayen-
do en diferentes casillas segiin su peso, clagifi-

candose asi en medidas estandarizadss.
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Clasificacidn de los puestos dentro los Gra-
dos. Ge comparan los datos consignados en las es
pecificaciones de puestos con las de cada uno de'
los grados, para colocarlos en la categoria gue -
les corresponda. Esta comparacidn y colocacion -
se puede hacer alin sin especificaciones técnica--
mente formuladas, ya gue tanto los requisitos que
integran el puesto como los que forman el grado -
han sido aprecisdos con un criterio meramente sub
Jetivo.

Para. apreciarlo mejor reporta los siguientes
beneficios: -

Es sencillo y répido, facilmente comprendido
por los trabsjadores, aceptado por gsto con rela-
tiva facilidad, requiere un costo muy pequefio pa-
ra su instauracidn y mantenimiento, y se presta -
para hacer valuaciones en empresas Cuyo persansl’

forme grupos clarsmente definidos.

En cambio sus desventajas consisten basica~-
mente en: Constituye un juicio superficial sobre
gl valor de los puestos; es dificil encontrar su-
ficientes calificadores con un conocimiento ade--
cuado de todos los puestos; los aprecia globalmen

te sin distinguir los elementos o factores que -
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los integran; no establece Jerarquia entre laos pu
estos clasificados en el mismg grado; sblo en una
pequefia parte elimina la subjetividad y el empi--
rismo en 1la valuacion; los calificadores pueden -
estar calificando a las personas que ocupan gl -
puesto y no a los puestaos mismos, y el sistema es
mas diffcil de operar confarme aumenta el nimerg’

de puestas y la complejidad de los mismos.

S e e mme e e M wma e S

Este método proporciona una promediacibn de
las series o niveles ordenados por cada ung de -
los miembros de’ un comité de Valuacifin con respec

to & los puestos bfésicos.

En el método de alineamiento es indispensa--
ble la farmacidn de un Comité, ya que en &1 lo e-
sencial es combinar la opinidn de diversos valua-
dores sobre el orden de los puestos, para ohbtener

un valor mas cercanoc a la realidad.

Tiene como stapas principales:

Formacién de Series de Orden.- A cada miem--
bro del comité se le entrega una tarjetas por cada

puesto-tipo, la cual contiene una descripcidn con
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creta de las actividades del puesto; dichas tarje
tas se ordenan en forma progresiva segin la impor
tancia gque le asigne cada uno de los miembros del

comité.

Combinacidn y Promediacidn de las Series.-
El coordinador del Comité recoge las tarjetas def
todos los miembros del comité de valuascidn y las!
registra segin el orden de importancia assignado a
cada puesto-tipo y promedis el orden dade a los -
puestos entre los miembros. S5i alguno de log -~
puestos estd demasiado fuera del promedio es con-
veniente volver, a revisar las especificaciones -
hasta obtener un acuerdo, o &l menos une mayar -
cercania de opiniones. Para mayor entendimiento’

se muestra el esquema siguiente:
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TITULO OEL
PUESTO

TESORERD
SECRETARIA
AUX. CONT.
INSPECTOR
DIREGC. INGR.
NOMINAS
CAJERA
DIREC. EGRE.

1RS
2RS
1RE

2RE .

RDP

1RS

wHEuUNO DS

RS 1RE 2RE Ana - R.D.P. Prom. Niim.de
ista orden
segln
Prom.
1 1 1 1l 1 1.0 1
7 7 a 7 8 73 7
4L 5 5 4 6 5.0 5
8 8 7 8 8 ~ 7.7 3]
3 3 3 3 2 247 3
5 6 & 6 5 5.7 6
5 b 4 5 [ L3 [
2 2 2 2 3 2.3 2

Primer Representan@g del Sindicato
Segundo Representan%e del Sindicato
Primer Representante de la Empresa
Segundo Representante de la Empresa

Representante del Departamento de Personal

Sueldo
Diario




Ordenamiento de los Puestos Tipo.- De acuer-
do al esguema anterior se procedera s poner en or
den los valores resultantes de los promedios gue®
se acaban de obtener, empezando por los gque ten--
gan un promedic inferior. En la Gltima columna se
haria el vaciado de les sueldos gue se estéan pa--
gando por cada puesto, marcando con asteriscos las
que no corresponda al orden gbtenido y que por -

consecuencia deben ser ajustados.

Repeticién de las Operaciones Anteriores.-
Para mayor seguridad y exactitud en la valuacidn®
es aconsejable gue se repitan los pasos asnterio--
res y los resultados obtenidos se combinen con -
los valores determinados primeramente, toméndose’

como definitivo el orden resultante.

Arreglo de los Salarios fuera de Orden.- E1
gjuste de los salarios de los Puesto-Tipaos, cuyo®
valar noc corresponda con el orden obtenida, se ha
ce por medio de negociaciones entre los miembros!
del comité.

Clasificecitn de los Demas Puestos.- Los -
puestos gue quedan por valuar se comparan con los
Puesto-Tipos a fin de determinar su posicién rela

tiva dentro del esquema.
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La aplicacifn de este método refleja que es'
simple de usar, f4cil de entender, tanto por los'
valuadores como por los ocupantes de los puestos,
rapido en su aplicacifn; supone mayor seguridad a
partir de la realidad y no de criterios pre-esta-
blecidos, representa un promedio de apreciaciones
y una mayor garantia en que los resultedos logra-
dos son razonablemente satisfactorios y es atil -

en empresas de escaso personal.

En cambio sus desventajas radican en que to-
ma al puesto en su conjunto sin analizar laos fac-
tores que lo integran y algunos puestos pueden -
permanecer en garte a una clase y en parte a otra
vy el sueldo que existe puede afectar la colocacifn
dentro de su clase; es posible gue algln clasifi-
cador no est® familiarizado con todos los puestos
ge dificulta conforme aumente el numero de puestos

y la complejided de los mismos.

Combinacidn de los Dos Métodos Anteriores.
Suelen combinarse las dos métodos explicados, ---
clasificando primero los puestos dentro de los =~
grados, o0 sea el &mbito en que se vaya a hacer la
valuacidn gque se hayan fijado conforme 8l primer’

sistema y ordenando después los gue gueden dentro
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de cada grado por el método de alineamiento.

Quizé esta combinacifn sea lo mis recomenda-
ble en empresas pequefias, pues une las beneficios

de ambos métodos y elimina en parte, sus defectos.

Otros Sistemas de Valuacién.

Segiin los especialistas en la valuacién de -
puestos, se han intentado en distintss ocasiones!
mejorar los sistemas tradicionales, por lo que a-
qui trataremos de analizar otros sistemas gue paor
su novedad y originalidad mencionaremos en una -

forma superficial.

Comparacion de Factores. Este método consis
te en ordenar los puestos de una Empresa en fun--
cién de sus factores principales (habilidad, es--
fuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo)
de acuerdo con un valor monetaric que se le asig-
ne 8 cada uno de los citados faétnres, combinando
por fin ambos resultados; este sistema es un per-

feccionamiento del método de alineamiento.

El procedimiento que sigue este sistema esfa

comprendido en varias etapas como son: seleccifin’
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de los factores, distribucidn del sslario entre -
los factores, promediacidn de salario por factor,
formacifn de series en funcidn de cada factor, re
gistro general de las series formadas por factor,
comparacion del orden de puestos con la escala de
salarios, determinacibn de las series finales por

factor y valuaciln de los demés puestos.

Sus Principales Ventajas‘son:

Pueden resumirse en el estudio y anflisis que
se hace de cada puesto, no en su conjunto sino en
sus partes componentes, en sus elementos o facto-
res; el usoc de_un nimero reducido de factores ha-
ce relativamente sencillo su manejo y la escala -
no requiere conversidn a unidades monetarias. En

cambio sus principales desventajas consisten en

gue la inclusibn de la escala monetaria limita v

encadena la precisifn objetiva de los puestos;

que el nimero escaso de factores puede deformar

la realidad, la construccidn de la escala es com-
plicada y dificil de explicar a los empleados; la
instalacidn del sistema es lenta; se requiere bas

tante trabajo de oficina.
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Método de Hay.

— G . T —

En este método se utilizan una serie de fac-
tores que se encuentran también en otros sistemas
de Valuaciln, pero agrupados en diferente forma.'
De hecho el Sistema Hay comprende tres factores -
basicos que son: el factor conocimiento, habili--
dad para resolver problemas y responsabilidad; en
cada uno de estos factores existen B8 juicios inde
pendientes a utilizar, distribuidos en los tres -
factores. Partiendo de un principio basico, en -
este sistema se obtienen una serie de Valuaciones
en puntos en los factores bisicos sefalados pero’

utilizando los<juicios independientes.

Es de notarse que este método es un perfec--
cignamiento del sistema de puntos ya que como se!
menciond en parrafos anteriores el principio fun-
damental consiste en desarrollar una serie de va-
luaciones en puntaos para cada uno de las factores
jntercalando los juicios independientes; nbteniég
dose asi un perfil del puesto tanto en porcenta--

jes como en dinero.

En este sistema nunca los puntos obtenidos -
por el factor resolucitn de problemas serén mayo-

res que el factor conocimiento.
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Las ventajas de este método son muy variadas
ya que se puede utilizar en el &mbito obrero o a
nivel de puestos ejecutivos, ademfs de gue valla'
el puesto de una manera mas significativa puesto’
gque se antepone a una serie de situaciones que -
van a normar el valor del puesto de una manera -

mas real.

Método de Perfiles.

— — v M. S Sewe S p—

El sistema parte de la base de que es necesa
rio utilizar factores distintos a los que normal-
mente se usan y que deben ser pocos de manera que
permitan hacer un perfil del puesto en base a los
factores de conocimiento (o saber como), activi--
dad mental (trabajos de resclucidn de problemas),
y la toma de responsabilidades (responsabilidad -

independiente de lo que sucede).

La evaluacifn se hace desde dos puntos de -
vista: el particular de la tarea y el general del
&mbito a evaluar. En la primera forma se procede
a determinar para cada puesto cudl es el porcenta
je gue le corresponde a cada uno de los tres fac-
tores y en la segunda etapa se ordenan los pues--

tos en cada uno de los tres factores, cada factor
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por separado y sin tomar en cuenta el perfil tra-
zado cuando se considerd cada puesto independien-
temente de los otros; esto dard como resultado --
tres listas de comparacifn de puestos, uno por ca

da uno de los factores tomados.

Se procede a comparar esta evaluacidn hecha'
en general con la realizada anteriormente de cada
puesto en particulars Entre ‘ambas habra contra--
dicciones que se deberén de estudiar y sobre las'
que se tendré gue decidir para finalmente definir

el perfil de cada puesto.

Este sistema no es absolutamente original pe
ro ha resultado ser una aportacion interesante pa
ra la evaluscibn de los puestos gerenciales o al-

tos ejecutivos.
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VALUACION POR PUNTOS.

Detalle cronologico de los pasaos'

gue intervienen pn esta Valuacibn
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Valuacifn por Puntos.

Es indudable que el métodoc de Valuacién por!
Puntas es el gue ha logrado tener una mayor acep-
tacifin hasta la fecha, ya que debido a su carfc—-
ter técnico y a la relativa sencillez en su apli-
cacidén, permite cambios que lo hacen adaptable =&
las circunstancias particulares de cada empresa.
En México predomina este sistema de acuerdno a sus
miltiples variantes y acepciones como es el Méto-

do Hay, visto anteriormente.

Podemos definir el Método de Valuacién por -
Puntos, diciendo que consiste en ordenar los pues
tos de una empresa, asignando cierto ndmero de u-
nidades de valor, llamados puntos, a cada uno de

los factores gque forman dichos puestos,

A continuacidn vamos a desglosar detallada vy
cronoclbgicamente cada uno de los pasos que inter-
vienen en la Veluacitn por Puntos, lo que consti-

tuye el tema central de nuestra tesis.

AR Determinacitn del Ambito que Comprenderf
la Valuacidn.

Tal como se menciond en el capitulc II, la -

Determinacitn del Ambito gque Comprenderd la Valua
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cién, consiste bésicamente en sefialar el area de -

la empresa que deberd abarcar dicha valuacidn.

Este capitulo estara ejemplificado con una va
luacién préctica cuya area abarcara puestos de per
sonal de confianza correspondientes a una dependen
cia de Gobierno & nivel Municipal, esto se puede ~-

apreciar mejor con el siguiente organigrama:
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NOTA: El1 puesto de Tesorero no entrara den-
tro de la Valuacibn pues lo consideramos comg - -
puesto a nivel ejecutivo, ya gue si se intercala-
ra en esta valuacifin, nos encontrariamos con una'
gran diferencia entre dicho puesto y los gue le -

reportane.

B Establecimiento de un Comité.

fn los sistemas descritos anteriormente se -
ha hecho referencia a la creacifn de un Comité -
que es jimportante en la elshoracion de una valua-
cifn, el cual normalmente esté formado por dos sy
perviscores, dog representantes de los trabajado--
res, un miembro del departamento de personal, de

preferencia el analista, y un técnico asesor.

La funcifn de los Comités en los sistemas an
teriores consiste en considerar los puestos glo--
balmente; en cambio el Comité que desarrolle un -
sistema de Valuacifin por Puntos deberé de decidir

en cada uno de los pasos gue se siguen en este mé
todo.

C Esteblecimiento de Puestos Tipo.

Generalmente se entiende por Puestos Tipo, -
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aquellos gue son comunes a la empresa del ramo, -

gue no cembian su contenido, que estén ocupados -

por un nimero de trabajadores considerables, cu-

vos sueldos no sufren modificaciones frecuentes.

Para establecer los Puestos Tipo debe de a-

tenderse,; entre otras cosas a las siguientes re--

glas:

lo"'

Que el contenido de las puestos no esté

sujeto fécilmente a discusidn.

Que los puestos no estén sujetos a cam-

bios en gbligaciones o en salariocse.

Que el puesto exista en la mayoria de -

las empresas similares.

Que el puesto tenga un gran nimero c2 o

cupantes, esto es aplicsble a puestos

inferiores.

Que el puesto abargque los grados {nfi--

mos y méximos de una valuacidn.

Que exista una distancia similar entre

los salarios.
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D Determinacifn y Definicion de los Fac-

tores Genéricos.

El término Factor tiene un significado muy -
particular para efectos de esta materia, 'yva que -
representa la parte componente de un todo. Por -
Factores Genéricos se entiende, "El conjuntoc de -
caracteristicas, reguisitos o cualidades que el -~
puesto demanda de las personas gue lo pueden ocu-

par®.,

La cantidad de factores a utilizarse depende
de la magnitud de la empresa y de los puestos que
58 vayan g clagificar. En la determinacifn de -
los factores qhe integraran un puesto se debzn de

considerar los pasns siguientes:
~ Factores gue pueden usarse -
l.~- Factores Genféricos.
2.~ Factores Especificos.
- Caracteristicas de los Factares -

l.~ Que se refieran a caracteristicas -
del trebaje y no de la persona, es
decir, gque sean objetivos respecto®

al pucsto.
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2.~ Deben de darse en todos los puostos

desde el minimo hasta el maximo.

3.~ Deben de estar dados en distinto ni

vel o intensidad.

4,- [Que no se superpongan total o par--

cialmente.

-~ Reglas para Encontrar los Factores -
l.~ De la general a lo particular.
2.~ De lo particular a lo general.

3.~ Tener una o varias escalas de las -
empresas similares a nosotros, pars
tomarlas como zjemplo para formar -

nuestra propia escala.

Los Factores Genéricos mas usados en la inte

gracion de un puesto en toda valuacidn son:

Habilidad
Responsabilidad
tsfuerzo

Condiciones de Trabajo
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E Alineamiento y Ponderscidn de los Fac-

tores Genéricas.

Por Alineamiente entendemos el acomodamiento
ordenado de los Factores Genéricos en el &mbito a
evaluar dependiendo de la importancia que tenga -

este factor en la empresa.

Uno de los pasos méas importantes en este mé-
todo es la Ponderacitn de Factores, o sea la asig
nacién gue se hace a cada uno de ellos de un de--
terminado valor, gue t®cnicamente se conoce como'
"Peso", a fin de establecer su importancia relati
va y su inFlujp en el valor de los puestos. Enten
demos por “Peéa", la importancia que un factor -
tiene en relacidn con los demés de una empress, -

expresado en porcentaje.

Es evidente que no todos los factores tienen

igual importancia en las labores de una empresa.

Para gue se pueda entender‘la importancias -
gue tiene la Ponderacidn de lus Factores es nece-
saric expresarla porecentualmente, o sea, conside-~
rarla como si todos los factores usados en ls va-
luacidn tuvieran juntos un valor de cien por cien
to.
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Existen ciertas precsuciones y procedimientos
gue se deben considerar antes de hacer la Pondera-
cion, gue pueden ayudar para que el juicio de 1los

valuadores se egjercite mhs exactamente en esta eta

Pae

Entre otros pademns considerar:

1.~ Antes de ponderar debemos precisar cufles
van a ser los limites a que va extenderse la valua

cidn.

2.~ R fin de apreciasr correctsmente los por--
centajes gue se fijen convendrd leer las descrip--
ciones de los buestns—tipu y ponerse de acuerdo sg

bre las discrepancias que existan.

3.~ No es aconsejasble hacer una Ponderacifn -
totalmente nueva; ni tampoco copiar otra investiga

cién utilizada en otras empresas.

4.- Conviene psrtir de lo genérico a lo espe-

cifico.

5.~ Antes de establecer un porcentaje deben -
de oirse las opiniones y proposiciones del comitd’

valuador.

6.~ Nunca debe de perderse de vista Que sz -

trata de establecer los porcentajes exclusivamente
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de la empresa y no lo gue ocurra en otras.

7.~ Debe de procurarse gque los porcentajes --

queden representados por nlmeros enteros.

8.~ Luando se ha acabado de ponderar, y antes
de tomar los porcentajes en firme, conviene ghser-
var los resultsdos gque producen en dos o tres pues

tos-tipg.

9.~ Puede ser %il revisar la Ponderacidn al-
guncs dias después, o bien hacerlo por un grupo -

distinto de valuadaores.

Oe lo anteriormente dicho y para hacer una -
presentacidn mas clara del Alineamiento y Pondera-

cib6n, es como sique:

ALINEAMIENTO PONDERACION
Habilidad . 45 %
Responsabilidad Ll %
Esfuerzo 11 %
Condiciones de Trahajo 3%
100 %
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F Seleccién y Definicidn de los Factores

Especificos.

Partiendo de los Factores Genéricos antes men
cionados, trataremos de clasificar en cada uno de'
ellos los Factores Especificos més usados en toda’

Valuacidn de Puestos.

Comg en primer término estd habilidad, en es-
te factor se relacicnan las'siguientes especifica-
ciones:

Conocimientos.

Experiencia.

Iniciativa y Criterio.

0

Dentro del Factor Responsabilided, se pueden’
clasificar.:

Por Datos Confidencisles.

Por Valores.

Por Equipo y Utiles.

Por Registros e Informes. .

Por Supervisién.

Por- Relaciones Externas.

Respecta gl factor Esfuerzo encaontramos:
Esfuerzo Mental.

Esfuerzo Fisica.
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Referente al factor Condiciones de Trabajo pg

demos seleccionar:

Riesgos.
Medio Ambiente.

G Alineemiento de los Factores Especifi--

cos dentro de cada Factor Genérico.

Tedricamente todo lo re%erente a este tema se
hizo mencidén en el inciso “"EY, respecto de los Fag
tores Genéricos. Pero para tener una mejor visidn
del Alineamiento de los Factores Especificos den--
tro de cada Factor Genérice se muestra la siguien-
te tabla: "



FACTOR GENERICO

FACTOR ESPECIFICD

Habilidad 19 Conoclimientos
29 Experiencia
38 Iniciativa vy CriteriB
Responsabi 19 Por Datos Confidenciales
lidad 24 Por Registro e Informes
38 Por Relaciones Externas
48 Por Valores
50 Por Supervisidn
69 Por Egquipc y Utiles
Egfuerzo 14 Mental
20 Fisico
Condiciones 12 Riesgos
de Trabajo

o0

Medio Ambiente




H Ponderacion de los Factores Especificas
Repartiéndoles el Grado Sefaledo al Genérico Reg-~

pectivo en Orden de Alineamiento.

Una vez determinado el porcentaje de los Fac-
tores Genféricos se procede a repartir éste entre -
los Factores Especificos ya anteriormente determi-
nados de acuerdo a su nivel de importancia hacia -
los puestos que se estén valuando. Para mayor com
prensién de este inciso se muestra la tabla si- -
guiente:
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FACTORES GENERICOS FACTORES ESPECIFICOS

Habilidad L5 % Conocimientaos 23 %
Experiencia 13 %
Iniciativa y
Criterio 9 %
Responsabi- : ‘
lidad : 35 % Por Datos Caonfi-
denciales 10 %
Por Registro e
Informes B %
Por Relaciones
B Externas 7 %
Por Valores %
Por Supervisibn 3%
Por tquipo y U=~
tiles 2%
Esfuerzo 15 % Mental 11 %
Fisica L%
Condiciones
de Trabajo 5 % Riesgos 3%
Medio Ambiente 2%
100 % 100 %
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I Alinescidn de Todos los Factores Especi

ficos para Efectuar la Correlacidn.

Una vez efectuada la ponderacifn de todos los
Factores Especificos se procede a hacer el alinea-

miento de dichos factores como se muestra:

Conocimientos 23 %

Experiencia . 13 %

Esfuerzo Mental 11 %

Responsabilidad por

Datos Cenfidenciales 10 %

Iniciativa y Criterio S5 %

Responsabilidad por

Registro e Informes 8 %

Responsabilided por

Relaciones Externas 7 %

Respuonsabilidad por

Valores 5 %

Esfuerzo Fisico L %

Responsabilidad por '

Supervisidn 3%

Riesgos 3%

Responsabilidad por

Equipo y Utiles 2%

Medic Ambiente 2 %
100 %
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lLa Correlacidn consiste en hacer una compara-
cién entre los valores de dichos factores para dar
nos cuenta si los peorcentajes que se les asignd BS
tén ubicados adecuadamente en relacién con los 0-

tros.

De scuerdo a lo expuesto anteriormente, a Reg
ponsabilidad por Datos Confidenciales se le dif un
diez por ciento y noz damos cuenta gue existe una
diferenciz con el porcentaje asignado a Esfuerzo -
Mental, un once por ciento, siendo que nos parece’
més importante el primero gque el segundo. Otro ca-
s0 parecido resulta con el factor Riesgos de Trabs
Jjo que tiene un porcentaje igual que Responsabili-
dad por Supervisidn, por lo que consideramas conve
niente guitarle porecentaje @ Esfuerzo Mentel vy &t
Condiciones de Trabajo, o sea a Riesgos para vol--
ver a plantearlos de acuerdo a la importancia gue
se le diera a Responsabilidad, por lo tanto coen -
las modificaciones sufridas nos\quedaria comg si-w-

gue:



Conocimientos
Experiencia

Responsabilidad por
Datos Confidenciales

Iniciativa y Criterio

Responsabilidad por
Registro e Informes

Esfuerzo Mental

Regponsabilidad por
Relaciones Externas

Responsabilidad por
Valores

Responsahilidad por
Supervisidn

Responsabilidad por
Equipo y Utiles

Esfuerzo Fisico
Riesgos
Medio Ambiente
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Por las modificaciones que se hicieron en la'

correlacién a los Factores Especificos, los cuales

afectaron 8 los porecentajes antes dados a los Fac-

tores Genéricos, por lo tanto la ponderacidn de di

chos factores seria la siguiente:

FACTORES GENERICOS

FACTORES ESPECIFICOS

Habilidad L % Conocimientos 20 %4
Experiencia 14 %
Iniciativa y
Criterio 10 %
ragéponsabilidad Ll % Por Datos CLon-
) fidenciales 11 %
Por Relaciones
Externas 9
Por Registro e
Informes y:
Por Valores & %
Por Supervisian %ol
Por Equipo y U-
tiles 3 %l
F sfuerzo 12 % Mental 8 %
Fisico L %
Condiciones oe
Trabajo 3% Riesgos 2 %
Medio Ambiente 1 %
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esta

J Fijacidn de Grados s cada Factor y Defi
nicidon de los Mismaos.

Para poder dar una ides més clara respecto a'

parte del cepitulo comenzaremas por decir que

Grado "Es la distinta intensidad con que un factor

se presentz en un puesto de minimo a maxima®.

para

tor,

Es conveniente tomar en cuents ciertas reglas

la Fijacidn de los Grados como son:

Que se les defina en una forma clara y senci-
1la.

Que contenga la menor cantidad de palabras po
sibles, es decir deben ser concisss y adecua-

dase

flJue no se mencionen en la definicidn de un -~
grado adjetivos imprecisaos tales como: poco,
regular, mucho,; etc.

Que se formen una cadena de impartancia pro--
gresiva con los grados superior o inferior a

él.

El nimeroc de Grados que se fijaréd a cada Fac-

depende de las caracteristicas de los puestos

a evaluar, pero en ningln caso es conveniente usar

demasiados grados innecesariamente. Normalmente se
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utilizan de cuatro a ocho grados, asi por ejemplo:

el factor Conocimientos puede comprender estos gra

dos en determinadas empresas:

1g
20
39
Rs]

5a

K

Saber leer, escribir y contar.
Educacifn Primaria.

Educacifn Secundaria.
Bachilleratﬁ o carrera corta.

Grado Universitario.

Asignacidn de Puntos 8 los Grados.

Con el ohjeto de diferenciar el valor de los'

Grados de cada Factor y dar amplitud y flexibili--~

dad a la valuacion, se usa una unidad sin valor ab

soluto y erbitrariamente elegide llamado Puntos, -

el cusl nos servir§ posteriormente para medir can

mayor precisibén la importancia relative de los - -

puestos. -

Existen tres sistemas para asignar Puntos a -

los diferentes Grados: Progresibn Aritmética, la ~
Geométrica y la Arbitraria.

Progresion Aritmética.~ Consiste haésicamente!



» ”, -

en ir sumando a un numero una misma cantidad suce-
sivamente; de ordinario la cantidad que se suma, -

£ s [

o0 razon en el mismo peso. Tiene como principales -
ventajas su facilidad y homogeneidad; se2 menciona’
en su contra, gue no refleja la realidad, debido a
las diferencias entre los grados, generalmente no!

ps exacta.

Progresifn Geométrica.- Se obtiene duplicando
el valor del primer grado para obtener el del se--
gundo, duplicando éste para obtener el del tercero
y asi sucesivemente para cada uno de los grados co
rrespondientes; en le préctica el valor del primer
grado corresponde al porcentaje del factor. Se ori
gina como consecuencis de la afirmacidn consisten-
te en el ascenso de las cualidades requeridas es -
mucho mas rlpida que el ascensoc en categorias, y -
tiene como desventaja, ademis de ser la progresidn
mis complicada, el elevado nimerc de puntos que -

contienee. \

Progresifn Arbitraria.- Consiste en fijar un?
coeficiente de amplitud el que se escogeré de @--
cuerda con la existencia y complejidad de los pues
tos por veluar, para diferenciar con mayor disper-
s5i6n los grados entre si, por ejemplo, veinte por-

ciento para distinguir los grados primerc y segun-
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do, el cuarenta por ciento para diferenciar los --
grados tercero y cuarto, y asl sucesivamente. Tie-
ne como principal ventaja el proyectar mejor las -
diferencias existentes entre los grados, y como -
principal desventaja, el dejar mayor margen al cri

terio subjetivao.

Para mejor ilustrecidn de los procedimientos'

anteriores se muestran los siguientes ejemplos:

Progresifn Aritmética.

Factor Peso 19Gdo. 29Gdo. 39Gdo. LOG
Conocimientos 23 23 Lo €9 352
Resp. Valores 11 11 22 33 Ly
Eafzp. Mental 8 8 16 2b 32

Progresibn Geométrica.

Factor Pesoc 19Gdo. 20Gdo. 3RGdo. 494G,
Conpcimientos 23 23 Lo 952 184
Resp. Valcres 11 11 - 22 L aa
Esfzo. Mental 8 8 16 32 64

Progresifin Arbitraria.

Factor Peso 19Gdo. 20Gdo. 3Gdo. LUG,
Conocimientos 23 23 28 39 &2
Resp. Valores 11 11 13 18 29
Esfzo. Mental 8 8 10 14 22
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L Vaciado de Todos Los Datos pars Formar
la Escala.

Se conoce con el nombre de Escala o Manual de
Valuacifin, a una relacifn escrita y ordenada de -

los elementos obtenidos hasta ésta etaca, que son:

Determinacifén del Ambito que comprenderd la -

Valuaciodn.

Definicifn, Alineamiente y Ponderacidn de los

Factores Genéricos y Especificos.
CorrelaciGn de los Factores Especificos.

Fijacién de Grados a cada Factor y Definicidn

de los Mismos.
Asignacifn de Puntos a los Grados.

La Escals de Valuacidn constituye el instru--
mento con el que los miembros del comité determina
nan dentro de un margen de criterio, el valar rela

tivo de cada puesto en relacifn con los otros.

M Ensayo de la Escala con los Puestos
. Tipo.
I.- Valuacidn de laos Puestos Tipo.

Consiste en comparar los datos gue se contie-
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nen en las especificaciones de puestos, previamen-
te elaborados, con las definicioncs de factores vy
grados que se encuentran en la Escala de Valuacidn
Por medio de esta comparacidn determinamos en cudl
de los grados de cada factor se encuentra el pues-

to gue se esté valuando.

En el sentido vertical se consideran 1los -~
puestos uno después del otro, cada uno en todos los
factores, determinando en gqué grado de factor se -

encuentra el puesto.

Aplicamos & dicho factor el nimero de puntos!
gque le corresponden y en forma semejante se va ha-
ciendo la compéracién de todos los factores gue in
tegran el puesto asignando a cada uno el ndmeroc de
puntos respectivos. Cuando a todos los factores de
ese puesto se le han sefialado sus puntos se obtie-

ne la suma total que corresponde al puesto.

La Valuacibn se verifica en. sentideo Horizon--
tal, considerando un factor para cada ung de los -~
puestos de que se trate. Una vez evaluadoc un fac-
tor se sigue con el siguiente y asi sucesivamente.

Il.- Formacidn de la Linea de Salarios.

La presentacidn grafica de la situacidn de un
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puesto resulta al colocar una marca en la interseg
cién de la perpendiculares que nos indican los pun
tos y los salarios de ese puesto vy asi sucesivamen
te con todos los demés hasta formar -1lo gue se cong

ce coma "Diagrema de Dispersifin’.

Si existiera una relacidn correcta entre los'
valores de importancia de los puestos y los aumen-
tos de salarios, se lograria una linea regular. Es
to nos lleva a trazar una linea gue ocupe la posgi-
cifin ideal o tedrica en gue debieran estar coloca-

dos, lo cual se le conoce como Linea de Salarios.

Existen dos métodos fundamentales para el tre

zo de la Lines tle Salariags:

El M&tpdo de Inspeccibn, gue cansiste en tra-
zar una linee procurando seguir la direccidn marca
da por los mismos puntos de tal forma que la dis--
tancia entre los puntos arriba y abajo de la recta

gea la misma,

El Método de Minimos Cuadrados, se utiliza pa
ra obtener con mayor precisitn la Linea de Sala- -
rios y a través de su aplicacifn se puede sdgquirir
gue las distancias de los puntos que estén coloca-
dos arribs sea la misma de los que estén marcados®
abajo, esto lo entenderemcs de una manera més cla-

ra al tratar lo gue son las Lineas Limites.
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Las férmulas mfis utilizadas para cesarrollar’

el Métode de Minimos Cuadrados son las siguientes:

PFrimera
A =xY =X2 . =X =xv
NE X2 . (k?-“x)Z
A = = XY - = X =Y
£ X2 - &xn?
Segunda
Y = Na + BxX
fEXY = azX-&BzXz

La definicién de los elementos y la aplica --
cibn de estos dos tipos de férmulas en la elabora-
cion de la linea de salarios se encuentra en el a-
péndice, por lo que en este inciso nos limitamos -

simplemente a enumerarlas. N

Un ajuste exacto en los salarios seria diff--
cil de lograr, peroc podemos auxiliarnos con lo gue
se llama Lineas Limite que bisicarente nas sirven'
para que en vez de fijar un solc sueldo para un -

puesto, puedan aplicarseles varios.
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Estas lineas se colocan a una distancia (Par-
centajes) igual lantc haclia arriba como haclia aba-
ja después de haber trazado la linea de salarios -

resultante de la gréfica de dispersion.

Podemos sefialar daos tipos de Lineas Limites.
Las primeras pueden ser los limites constantes es-
decir gque exista el mismo margen monetario zn to--
dos los niveles de salarios, y los limites varia--
bles que crecen en su amplitud de scuerdo al aumen
to de la importancis de los puestos, conservando -

un porcentaje constante.

I11I.- Correccion de los Pesos de los Factores
para obtener Aproximadamente la Tenden-

cia de la Lines.

La correccidn de los pesos que se les determi
no a los Factores fue tema de incissc "I¥, gque ya -
tratamos, por 1o que las currecqiones que se hicie
ron sirven de base para elaborar la Lines de Sala-
riecs, pero no estd por deméds sefialar que al trazar
la Linea de Salarius se encuentren en la grafica -
de Dispersidn, puntos gque guarden una distancia -
muy disparada, unos con respecto de otros por lo -

gque seria conveniente hacer nuevas carrecciones.



IV.- Definicidn de las Clases de Salarios.

Para dar una mayor flexibilidad al Método de
Puntos ®s conveniente utilizar en vez de una sola
amplitud vertical, la de los salarios, otra smpli
tud horizontal, 1s de puntos, resultando asi las!
clases de salarios que implican por lo tanto fijar
no un solo salario para cada nﬁmgrn de puntos, si
no una gama de salarios pare una geme de puntos.’
Por ejemplo los puestas que se encuentran entre -
ciento veinte y ciento cincuenta puntos podran te
ner sus salarinos entre mil ochocientos y dos mil'
pesos, esto representado en la grafica por un cua

dro forma una clase de salarios.
Para determinar la Clase de Salario es nece-
saric atender a tres elementos:

l.- Amplitud de Puntos que Comprenderi cada
Clase.

2.~ Amplitud de Sueldos gque Comprenderd tam

bién cada Clase.

3.- La Superposicifin entre una Clase y la -

siguiente.

Voo Congelacidn de la Escala de Salsrios

Después de haber observado gue la Linea de -
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Salarios, sus Llases, Amplitudes en Puntos y Sala-
rios, y gue la Superposicidn de sus Clases se adap
ten lo mejor posible a las politicas y Lineas Limi
tes trazasdas podemos proceder a la Congelacidn de!
la Escala de Salarios, gue consiste en sacar los -
datos de la grafica con maximos, medios y minimos®
en puntos y salarios que nos servirén de base para
una correcta Valuaciﬁn de Puestos y poder formar u

na sblida Estructura de Salarios.
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ENCUESTA DE SALARIOS.
Necesidad, Requisitos, Actos Pre
paratorios a la Investigacifin, -
Principales Datos a Investigar,

Analisis de Puestos Investigados.
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Encuesta de Salarios.

Una vez terminada la Valuacidn de Puestos se?
requiere de una encuesta para hacer la comparacidn
de nuestros resultados en relacifdn con las empre--
sas similares a nosotros, siendo necesario obhser--

var los siguientes aspectos:

A).~ Necesidad de la encuesta de salarics.

Es necesario realizar una Encuesta de Sala- -
rios con el fin de darnos cuenta si las demés em--
presas similares a nosotros tienen sueldos compara
bles con los nuestros, ya que si estamos bajos en
salarios tendremos una fuga constante de empleados
o si por el contrario los sueldos que se pagan en'
nuestra empresa son més altos, los costos de mann!
de obra dificultarén la competencia con las empre-

sas similares.

Es por esto gue la Encuests de Salarios com--
plementa la valuacidn de puestoé y tiene como fina
lidad de?erminar la relacidn que existe entre la -
estructuras de salarios de una empresa y las otras!

gue pueden tener influencia sobre ella.

Debe realizarse en una forma minucigsa y per-

sonalmente con el fin de obtener resultados preci-
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S0S8 Yy VEIrgCces.

8).- Requisitos de una encuesta técnica.

Para reslizar una encuesta sobre los sueldos!
vy salarios que se pagan en una regifn determinada’
y se considere como una encuesta técnica, deberéan?

obgervarse los siquientes requisitos esenciales:

l.~ Que no sBlo.se realice sphre nombres de -
puestos, sino tambiédn sobre el contenido!
de los mismos, va gue puede darse el caso
de gue varios puestos lleven el mismo nom

bre pero sean diferentes en su contenido.

2.- Que sé determine de alguna forma el por--
centaje de tiempo gue se dedica a cada u-
na de las actividades de ese puesto, ya -
que pueden existir variocs puestos con el
mismo nombre y contenido, peroc sin embar-
oo ser diferente el tieppn que se emplea’

en cada una de sus actividasdes.

3.~ Jue se investiguen las especificaciones -
del puesto gue deben llenar las personas’
gue lo ocupen, tales como responsabilidad
habilidad, esfuerzo y condiciones de tra-

bajo.
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L.~ Que no se considere sclamente el sueldg -
en dinero, sino también en especie, gue -
de una u otra forma se tome como un CoOmM--
plemento al sueldo como lo son las presta
ciones cuando representan un beneficio e-

conbdmico al empleado.

C).~ Actos preparatorios a la investigacidn.

Seleccifn de investigadores.-

Deberan escogerse personas gue tengan conoci-
mientos amplios sobre nuestira organizacidn, de no
contar con el personal apropiado se deberé dar una
capacitacidn lg mas completa posible, ya que de es
to dependerf el éxito de la obtencifn de datos y -

en si de la encuesta te salarios.

Determinacidn de la regifn a investigar.-

La encuesta deberad abarcar toda la regidn en!
la gue se encuentre la empresa investigadora, ya -
gue tendran la misma fuente de gbastecimiento del!
personal, y en forma tal gque la oferta de trabajo!
de una de las empresas pueda influir sobre la otra

gue realiza la encuesta.

Empresas gue deben investigarse.-
Lo m&s ldgico y deseable es gue se investi- -

guen las empresas lguales o similares a la nuestra,
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puesto que se encontraria con mayor facilidad los'
puestos gue se desean conccer. Existe el inconve-
niente de gue generalmente estas empresas son los!
competidores y por ese motivo es posible gue se re
cauden datos inciertos, por lo que es recomendable
se investiguen empresas de diferentes ramas ya gue
lo esencial no es conocer puestos concretos, sino!
la comparacidn de la‘estructura de los sueldos de

las demas empresas con la nuestra.

') Personas a gquienes hay gque dirigirse.-

Lo mas comln es gue la empresa investigadora’
se dirijé por escrito a la autoridad suprema de la
empresa investigada, déndole una informacibn deta-
llada de las actividades gue habrén de realizarse,
los ohjetiveos, las personas que intervendréan y las

formas gue se utilizarén.

Nimero de empresas a investigar.-

Esto depende del tamsfio o magnitud de 1a re--
gifn; si ésta es muy grande, deberd hacerse una in
vestigacién de los diferentes tipos de empresa gue

se hayan escogido.

Para que una encuesta de salarios tenga un va
lor real se considera gue deberan investigarse por

lo menos veinticinco empresss.
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Puestos gue han de investigarse.-
Para tal fin es conveniente considersr las si

guientes reglas:’

l.- Se tomaran los puestos gue con mayor sefu
ridad sean comunes con las empresas investigadas.'
No deberén ser demasiados ya gue implicaria mucho!
trabajo y las empresas analizadas no estén dispues

tas a perder mucho tiempo.

2.~ Los puestos elegidos deberén comprender -

los de méxima y minima remuneracidn.

3.~ Deben elegirse puestos cuyos salarios no!
sean muy camblantes por los efectos de la oferta y

la demanda.

Preparacidn de formas para recoger los datps.

Para evitar la pérdida de tiempo innecesaria-
mente a las empresas investigadas, deberén prepa--
rarse formas que sean sencillas de entender y fé--
ciles de llenar; se requiere pa£a esto 1a vutilizag-
cidn de listas checables en las cuales Onicamente'
se tengan gQue poner marcas para confirmar lo que -
se interroga, y en las gue solo en forma excepcio-

nal tengan gue anotarse otras observaciones.
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Clases de formas.-~

Existen dos formas para la investigacifin de -
datos: una de caracter general sobre la estructura
de salarios, y otra especifica, con el objetc de -
recoger informacifn concreta saobre algunos puestos

en especial.

D).~ Principales datos que dehen investigarse

Entre los datos gue debemos investigar en la‘
forma de carécter general se encuentran 10S Sie~ -

guientes:

l.~ Nombre y direccidn de la empresa investi-
gada. Determinpciﬁn de la actividad concreta a que
se dedica. Persona gue proporciona los datos, con
especificacidn del puesto que ocupa. Nimero de tra
bajadores de la empresa: cuéntos ohreros, empleg--
dos, técnicos, jefes inmediatos e intermediarios y
altos ejecutivos. Cuintos hombres vy cuéntas muje-

res trabajan. N

2.~ Promedio de salarios de los obreros y de
sueldos de los empleados. Salarios minimo y méximo
en ambas categori{as. Diversos tipos de salaerios -

que se utilizan: a destajo, por jornada, etc.

3.~ Bonificeciones gque reciban los trabajado
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res en forma regular: gratificaciones anuales, --

participacidn de utilidades.

L.- 4Existen algunos sistemas de incentivos?
iDe qué tipo? &Qué porcentaje del salaric béasico

representa el promediao?

5.~ Jornada semanal: diurna, nocturna y mix-
ta. &Qué promedio de horas extras se trabajan? -
&Cubl es el promedioc de trabajo nocturno o mixto!
empleado? 4Cuél es el promedio de retribucién to

tal a los trabajadores por estos conceptos?

6.~ &Cufntos dias de descanso con goce de -
sueldo se'mtorgan en la empresa? &Qué tiempo se!
concede para alimentos, si tal tiempo estd com--
prendido dentro de lo remunerado? &Qué periodo -
de vacaciones se concede, si fstas exceden a los'

sefialados por la lLey?

7.~ &De qué ropa se dota a los trabajadores,
y cada cuéndo? &Qué herramientas, se exigen al tra
bajador?

8.~ &Qué prestaciones contra-actuales exis--
ten en beneficio de los trabasjadores: despensas,

cajas de ahorro, centros deportivos, etc.?

9.- 4LEstén sindicalizados los trabajadores?t
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En caso afirmativo: éSe trata de sindicato: algre
mial; b) de empresa; c) industrial; d) de oficios
varios? Central o Federacifn a que pertenece. Ti

pos de empleados no afiliados al sindicatao.

Los datos gque comprende la forma especifica’

son los siguientes:

- Titulo que al puesto se le dé en las empre

sas investigadora e investigada.
- Descripcién de su contenido, sumaria.

- Parcentaje aproximado de la jornada, gue -

se dedica a cada actividad.

- Su especificacidn.

-~ Nimero promedio de trabajadores gue lo acu

pan.

- Grados que se den dentro del puesto, y ni-

merc de trabajadores en cada una.
\

- Tipo de la jornada en el puesto: diurna, -

nocturna o mixta.

- Porcentaje anual, semestral o mensual de -
horas extras trabsjadas en el puesta y en

cada uno de sus grados.

-~ Salarioc bésico gque se paga en ese puesto vy

79



en cada uno de sus grados.

Al recogerse los datos sobre un puesto en -
particular, debera tenerse mucho cuidado en preci
sar los elementos gque pueden hacerlo distinto a -

los que existe en la empresa investigadora.

E).~- Anflisis de los puestos investigados.

Una vez gque se han recogido todos los dataos!
de la% empresas investigadas, por medio de las -~
formas hechas para este efecto, deberén realizar-

se los siguientes trémites:

l.- Deben tabularse las informaciones sobre'
el contenido dé los puestos, los requisitos y el
porcentaje de tiempo que dedican a cada actividad
Esta tabulacidn nos permitiréd conocer si los pues
tos son idénticos, o si aungue tengan un nombre i

gual son diferentes en su contenida.

Es muy importante investigar cuidadosamente!
el tiempo dedicado a cada actividad, ya gque puede
darse el .caso de gque los ocupantes de un pussto -
- con nombre igual, hacen lo mismo en dos empresas,
pero dedican tiempos distintos a cada una de sus

actividades.
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2.~ Cuando hayan sido eliminados los puestos

cuya comparacifn es imposible, debe fijarse el im

porte total del salario, aplicando a la remunera-
-

cion base que se paga a cada puesto, los aumentos

que se reciben en forma indirecta como son: incen

tivos, compensaciones, etc., si es que son ording

rias.

3.~ Normalmente, se realizan tres comparacio-
nes diferentes:

Primeremente se comparan los sueldos en efec
tivo que paga la empresa por s8se puestoe.

En seguida la comparacidn se realiza con el®
total gue resulta de afiadir a los sueldos en efec
tivo, las compensaciones de carécter eceonfmico, -
que constituyen salarios diferidos o indirectaos,!
como son gratificaciones, absorcidn de cuotas del
Seguro Social, impuestos sobre la renta, el aho--
rro gue representa al trabajador la cuota reduci-
da que pega por comida. '

La Oltima consiste en la comparacifn de los!
sueldos mas las prestaciones econfimicas de caric-
ter general y directo, pero sumindole ademds las
prestaciones gue no son de caracter general, a -
que no forman parte de un beneficio econdmico a-
preciable, como son: dotes en caso de matrimonio,

pagos en caso de muerte de algin familiar del tra



bajador, etc. Tomando como base, por una parte -
lo gue la empresa eroga como gastos por estos con
ceptos, y por otra, el beneficio aproximado gue se

calcula recibe el trabajador.
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a p i t u 1 o Vv

Administracién y Control del Pragra

ma de Valuacidn de Puestos.
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La instalacidn o modificacifén de cualguier -
sistema dentro de una empresa supone una serie de
pasos a seguir para que su implantacidn sea con -
bases firmes y seguras que nos lleven por canse--
cuencia lbgica al logro de los objetivos espera--
dos. S5in embargo no todo termina con la implanta
cidn en si, sino gue es indispensable considerar'
gue todo sistema tiene como fase final y de una -
manera permanente, ei mantenimiento y control ade

cuados del sistema que se ha de implantar.

Es por esto que también un Programa de Valua
cibn de Puestos requiere de una administracion vy
control continuo para cumplir lo mejor pasible -

con los objetives del plan de valuacifn.

Necesidad del Control.

Dentro de un programa de Valuacidn de Pues--~
tos intervienen una serie de perseonas que agrupa-
dos en comité de valuacidn tendrén gue opinar y -
decidir sobre diferentes factores para valuar y -
otorgar con precisién un valor monetario a los -
' puestos; sin embargo es necesario el establecimien
to de contiroles y normas que sostengan continua--
mente el plan total de administracidn de sueldos!

y salarias.
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La magnitud de las actividades de una Empre-
sa van extendiéndose dia con dia, por lo que sus'
métodos y procedimientos de operacifn tendrén que
adecuarse a varias situaciones como lo pueden ser
la crescidin de puestos nuevos, aumentos o solici-
tudes de valuacidn gue traerén consigo la compro-

bacidn periddica de las descripciones de puestos.

Esta serie de factores entre varios més, re-
guiere el establecimiento de procedimientos para’

mantener con éxito el programa de valuacidn

Tipo de Control normalmente g jercidos.

Frecuentemente se hacen necesarios cambios -
en las normas y procedimientos de operacidn por -
lo gque se requieren puestos nuevos o los ya exis-
tentes sufren modificaciones en sus responsabili-
dades y deberes gque tienen ya asignados; por estsa
razén se debe de mantener una correcta valuacidn'

de puestos estableciendo diversds controles.

Esta tarea se puede centralizar en una persg
na, en un comité o una persona asesorada por'un -
comité. En el caso de que se le asigne a una per
sona por lo general suele ser el Jefe de Personal

y/o Relaciones Industriales o el ayudante de es--
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tos. Asignacifn acertada pues generalmente es la
persona a gquien se delega la elahoracidn e insta-

lacién del Programa de Valuacidn de Puestos.

En el segundo de los casos o sea gue esta -
responsabilidad recaiga en un comité normalmente!
llamado Comité& Administrativo o Comité de Valua--
cidn de Puestos, se ohtiene una méxima participa~
cién pero consume demasiado tiempo a sus integran
tes puesto gque ellos mismos tienen que manejar to

dos los detallese.

Al adoptarse el control centralizado en una’
persona asesorada por un comit®, que lagicamente’
debe ser el gué participd en la elaboracifn e im-
plantacidén del programa, se define la asignacifn!
de responsabilidades, se facilita el trabajo, se
elimina la discusitn de muchos detalles que no re
quieren el tiempo de un comité y se permite a es-
ta persona ayudarse del comité en asuntos de im--
portancia; razones por las que cbnsideramos que -

es la asignaci6n més aconsejable.
Problemas especificos de Administracidne.

Existen una serie de problemas especificos -

que vienen como caonsecuencia de los tipos de con-
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trol que normalmente se utilizan; entre los méas -

encontrados tenemos los siguientes:

~ Recomendaciones de Aumentos.

Normalmente las recomendaciones se deben de'
canalizar de los jefes inmediatos o supervisores!
al Administrador de Sueldos y Salarios y/o al co-
mité respectivo, a quien se le debe de suminis- -
trar toda la infurmaéién necesaria para tal efec-
to.

Una vez obtenida toda la infarmacién posible
el Administrador de Sueldos y Salarios o en su de
fecto el Comité, analizaré si existe razfn para -
el aumento, el intervalo de tiempo desde el (lti-
mo aumento, o si la recomendacidn va de acuerdo -
al contenido del puesto. En sequida se informaré
al supervisor o al jefe inmediato si su recomenda
cidn fue autorizada o en caso contrario las razo-

A}

nes de su rechazo.

- Solicitudes de Revaluacidn.

Es muy comin la insatisfaccifn sobre la cali
ficacifn que ha recibido un puesto particular en
su valuacién. Los pasos a sequir en este proble-

ma son similares a los de las recomendaciones de'
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aumenta, sin embargo una revisidn del puesto es -
la Gnica forma para decidir ante este problema ob
tenifndose una mayor seguridad sobre la consisten

cia y mantenimiento del programa.

- Creacidn de Nuevos Puestos.

Con el transcurso del tiempo y debido princi
palmente a la expansién de las Empresas, la mayor
parte de las Organizaciones con frecuencia necesi

tan crear puestos nuevos.

Se establecen procedimientos bien definidos’
para la creacifn de puestos nuevos. Como primer’
paso el jefe immediato notificaré oportunamente a
la persona o comité encargado, que se ha creado -
un puesta nuevo para lo cual se deberd requisitar

de la manera mas amplia posible.

El siguiente paso serd enviar la solicitud -
al Analista de puestos para que gescriba el pues-
to nuevo, y finalmente en base a esta descripcifn
se elahaqan las especificaciones carrespondientes
determinando la valuacibn que se asignaré al pues

to nuevoe.

~ Cambio en el contenido de los puestosa

Los deberes y responsabilidades asignados a
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los puestos cambian en funcidn de la expansifn de
las actividades de una empresa, por lo que se ha-
ce necesario volverlos a describir, especificar vy
valorar. Generalmente estos cambios son muy pe--
guefios y no es funcional reanalizarlos. ©Gi el -
cambio es importante en todos los aspectos, debe-
r4 ser reanalizada y sujeto a los pasos descritos

para manejar los puestos de nueva creacidn.

i

- Auditorias de Descripciaones de Puestos.

A pesar de haberse establecido procedimien--
tos para manejar nuevos puestos y cambios en el -
contenidoc de los mismos, debemos estar concientes
que las informaciones necesarias para cubrir es-
tos procedimientos no se consideren muy importan-
tes, razon por la cual no nos son informadas; por
esto se hace necesario efectuar auditorias perid-

dicas de descripciones de puestos.

La frecuencia de estas aud%torias estd suje-
ta a la observacion de la regularidad con que los
supervisores o jefes inmediatos estén informanda’
cambios y solicitando revisiones, por lo gue nor-

malmente se realizan una o dos veces gl &fo.

Los métodos més utilizados para estas audito
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r{as son las entrevistas o el uso de cuestiona- -
rios. En caso de encontrarse algdn cambio se pro
cederfd a preparar una nueva descripcién para pos-
teriormente calificar, clasificar y establecerle'

un nuevo sueldo.
- Normas y Politicas de Administracidn.

Para gque la Valuacidn de Puestos llene conti
nuamente todas las necesidades de una organiza- -
cibén debe de establecerse normas y politicas que
cubran las &reas o campos de operacifn y gue sean
comprendidas e interpretadas uniformemente por tg

do el personal.

Generalmeﬁte los encargados de 1la elsbora-
cién de estas normas y politicas son las personas
a las que se les asignd la elaboracidn e implanta
cifén del programa de valuacidn de puestos, ya que
son las que han estado més cerca de los problemas
operantes, han tenido mas contacto con el perso--
nal y sus demandas, y cuentan con informacidn dia

ria sobrg el Funcionamiento del Sistema.

Estas personas sole harén el papel de conse-
jeros, recomendando las normas y politicas, pues-
to que estarén sujetas a revision y autorizacién'

por parte de la gerencia, ya gque una vez acepta--
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das la compafila estard obligada a operar bajo es-

tas normas y politicas.

Por lo tanto para gue las normas y politicas
de administracidn cumplan con los objetivos para'
lo cual fueron elaboradas es necesario gue se re-

visen y modifiguen periddicamente.

- Mantenimiento del interés.

El mantenimiento del interéfs juega un papel!
muy importante en el control y administracidn del
programa de valuacidn de puestos. En los inicios
de operacifn de la valuacifn el interés es alto -
debido a la novedad y naturaleza del programa y -
conforme pasa el tiempo va decayenda la falta de
comprensién, informacidn inadecuada debido a la -

confianza en el programa mismo.

Se puede decir gue mantener vivo el interés!'
v lograr la participacidn de todos los grupos ra-

dica en la efectividad de los programas.

Las normas y politicas serén criterios o li-
neamientos a seguir, gue nos serviran para orien-
tar y enfocar las labores del personal y a este -

mismo, hacia los objetivos de la valuacidn.
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La aplicacidn practica de esta tesis la mos
traremos en este apéndice siguiendo en términos'
generales, pero con una secuencia légica los pa=-
sos necesarios para llevar a cabo la Valuacion -

de Puestos resultante.

Comenzare$os por sefialar que el Ambito gue’
comprende esta Valuacibn es acerca de una Depen-
dencia de Gobierno a nivel Municipal, los pues--
tos con gque trabajan estas dependencias fueron -
analizedos uno por uno, para poder seleccionar -
los puestos tipo que ampliarén los requisitos de
nuestra Valuacibn, y asl de esta forma resulta--

ron los siguientes:

Encargado de Nomina y Pagador
Intendente

Director de Ingresos

Cajera

Oficial Admvo. "AY

qo



Auxiliar de Contabilidad de Ctas. por Pagar
Director de Egresos

Oficial Admvo. "B"

Jefe de Inspectores

Auxiliar de Contabilidad de Bancos

Cabe hacer mencifin gque tomaremos el puesto -
de Oficial Administrativo "A?, el cual nos servi-
r4 como modelo para desarrollar los siguientes pa

sos de nuestra Valuacidn.

A continuacifn mostraremos la forma que uti-
lizamos para recopilar los datos necesarios para‘

el analisis de puestos.
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Modelo de Anglisis de Puestos.

Compefiia

H. Ayuntamiento Municipal

Encabezado

Nombre del Puesto : Oficial Administrativo "A"
Clave K

Ubicacibn : Tesoreria

Reporta a : Director de Ingresos

Supervisa a Oficial Administrativo "B"

Puestos Inmediatos :

Superior: Direccifin de Ingresos
Inferior: Oficial Administrativo "B"
Fecha del Analisis : 11 de Agosto de 1977
Revisb
Analizb
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DESCRIPCION GENERICA

Hacer Recibos Oficiales para su cobro

2-"

3."

‘ 6."'

Descripcifn breve de las funciones

y finalidades del Puesto

Hacer los Recibos Oficiales para que pase a pa

gar la gente.

Calcular el adicional en los pagos de las De--
pendencias de: Tesoreria, Registro Civil, 0=~
bras Piblicas, Reclutamiento, Agua Potable, Se

cretaria y Rastro Municipal.

»

Llevar el Kardex de los ramos gue llevan im- -

puestos mensuales.

Hacer los requerimientos de las personas moro-

S88Se

Llenar el requerimiento parg forma de clausura
L4
o embargos, para las personas gue despues de -

haberlas requeridc no vinieron a pagar.

Llevar el archivo de: Alcaidia, Facturas vy los

ingresos del Rastro.
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DESCRIPCION ESPECIFICA

Actividades Diarias y Constantes

Hacer Recibas Oficiales

Actividades Periddicas

Dominicales y el Libro

Actividades Eventuales
Caja
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ESPECIFICACION DEL PUESTO.

PUESTO: DOficial Administrativo "A"

Fecha: 11 de Agosto de 1977

A.- Conocimientos necesarios:

Requiere
Leer o escribir 51
Ops. Aritméticas 5
Matemfticas del taller No
Taquigrafia s
Mecanografia 51
Manejo archivos s
Mane jo maquinas Si
Mane jo coche Na
Contabilidad \ No
Dibujo No
Idium;s No

Otros conocimientos Aprendizaje de

la Ley de Ingr. vy Egresos
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Los conocimientos tefricos requeridos en el pues-

to son los equivalentes a:

L9 Primaria

Primaria completa
Oficic

Secundaria

Preparatoria

Carrera corta . Comercio

Carrera profesip

nal

8.~ Experiencia:

l.- Previa:
a) Fuera de la empresa:

Tractores de Querétaro 3 meses

b) En la empresa:
En el Registro Civil como pa-.
sante de Libro 1 aiio
Tesoreria como secretaria del

Tesorero Municipal 7 afios

c) iDe gué puesto en concreto pasf al sctual la -

persona que da los informes?
Secretaria del Tesorero Municipal.



2.~ En el puestao:

Después de qué tiempo de entrar a ocupar el!
puesto actual, se considera que normalmente 1o co
nocera bien el trabajador, en\Furma de gque su de-

sempefio sea satisfactorio.

Dias (8, 15, etc. )
Meses (1, 2, 3, &, etc. 3 meses )
Afios (1, 2, 3, etc. ‘ )

C.- Criterio:

a) El1 trabajo exige sOlo interpretar y aplicar
bien las Ordenes recibidas dentro de una rutina de
trabajo ya establecida. Describa de alguna forma -

esarutina: Hacer los Recibos Oficiales de todas las

Dependencias del H. Ayuntamiento para gue después -

con el Recibo pasen a pagar.

b) Debe el mismo empleado organizar diariamen-
te en forma distinta su trabajo Si .

Describa ‘esa organizacién: LLevar el Kardex, archi-

var y sacar el 25% adicional a las licencias anua—-

les. Preparar los recibos para el priximo dia, ha-

cer los requerimientos de las personas gue no pagan

a tiempo v embargos y clausuras.
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c) Debe organizar o preparar diariamente el -
trabajo de otros 5{ . Describa esa organiza--

cidn: Hacer Recibos QOficisles calculando el 25% a-

dicional, poniéndole el movimiento total sobre el

cobro.

d) éTiene el empleado gque tomar decisiones -
y/0 resolver problemas? En este supuesto, margue!

lo adecuado en el cuadra siguiente:

Rutinarios Importantes Dif{cil

Eventual X
Poco frecuente,
Frecuencia normal

Constante

e) Ejemplifique el tips m&s ordinario de deci
siones que debe tomar y/o problemas a los gue se -

enfrenta: Cuando no se encuentra el Superior, to-

mar decisiones sobre el cobro tomando como base la

Ley de Ingresos y Egresos.

f) En la toma de decisiones g solucidn de pro
blemas se considera normalmente:
Puede consultar S6lo en casos dificiles

si Debe consultar .
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D.- Iniciativa:

a) El1 puesto exige s6loc la iniciativa normal'’

a todo trabajo: No porgue se necesita coordinacién

en las funciones.

b) Exige sugerir eventualmente métodos, mejo-

ras, etc. para su trabajo: No

c) Exige pensar me joras, prdcedimientos, etc.

para varios puestos: No

d) El puesto tiene como parte esencial, pero'
parcialmente, la creacidn de nuevos sistemas, métg

dos, procedimientos, etc.: No

e) El pueéto esté dedicado total y esencial--
mente a labores de creacién de formas, métodos, -

etc.: No

E.~ Requisitos Fisicos:

a) Exige determinadaos requisitos de:

Edad Mayor de 18 afios
Sexo - Femenino

Edo. Civil

Nacionalidad

Presentacidn 51

Voz Si
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b) Otros tipos de esfuerzo:

Manejo de automivil:

Manejo de maquinaria:

F.- Esfuerzo mental y/o visual:

Requiere:

Ligera atencidn refleja

Atencidn refleja constante

Atencidn concentrada pero

intermitente

Atenci6n concentrada y

constante 51

Atencidn dispetsa

Esfuerzo visual 51

Esfuerzo auditivo

G.- Responsabilidad en bienes:

a) Eguipo: '
Despacho praopio Si
Escritorio, silla 51
Archivo 51
Papelera . 51
Arts, de escritorio 51
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Materiales

Herramientas

Maquinas y/o apa

ratas 51

Utiles especifi-

cos

Otros

b) Dinero: : _ Cantidad $
Documentos: Al portadar

Nominativos

c) Posibilidad de pérdidas:

Remota_ Facil

d) Dafio anual aproximado gue puede causarse,'!
no obstante un cuidado normal y aungue de hecho en

ctasos concretos no siempre sSe causeq

$

e) Anotaciones especiales:

)

H.- Responsabilidad en traémites y procesaos:

Tipo de trémite o proceso

Causas que originan el dafio
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1.- Responsabilidad en supervisién:

Supervisidn inmediata

Supervision indirecta

Tipos de trabajo que

supervisa

J.- Responsabilidad en discrecidn:

a) Tiene acceso a datos confidenciales tales
como:

Manejos contables 51

Nomina confidencial

Politicas generales

»
Al

b) {Qué clase de dafin podria causar una indis

crecidn?

c) Aungue el puesto no impligue acceso a dg--
tos confidenciales, épuede el empleado en razan de

sus labores deducirlos facilmente? Na

\

K.- Responsabilidad en contacto con el piblice:

Contactas con piiblica si

Frecuencia del contacto 100 %

éQué dafios pueden ocasionarse por un trato ina

decuado a estas personas?
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L.- Medio ambiente y posicibn:

a) Posicidn en gue se desarrollan las labores

De pie (sin caminar) 5 %
Sentado 95 %
Caminando

Otras posturas molestas

b) Medio en que se desarrollan las labares:

Bien ventilado y templado 30 %
Frio 50 %
Caliente 10 %
Extremoso

Hamedo ¢ 10 %

Trabajo a la interperie

0tros medios molestos

c) E1l trabajo se considera:

Muy mondtono

Rutinario s{

Normal

Variado e interesante

Riesgos y enfermedades:

Observaciones generales:
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Después de haber obtenido los datos del mode-
lo del Anélisis de Puestos procedemos a la concen-
tracidn de los datos que son indispensables para -
nuestra valuacidn practica que se refleja en la -~

siguiente Descripcidn del Puesto

DESCRIPCION DEL PUESTO

T{tulo del Puesto .s Oficial Admvo. "A"
Ubicacibn
Reporta a

Tesoreria

Director de Ingresos

Ramos Diversos
fFecha ) : 11 de Agosto de 1977
Objetivo del Pdesto :

Elaborar los Recibos Oficiales de los di-

Departamento

ferentes departamentos anoténdoles las cuentas que
se van a ver afectadas y el importe que el causan-

te va a derogar.

Funciones

Diarias.
Elaborar los recibos.

Calcular el monto & pagar.

Eventual.

Hacer requerimentos de clausura y embar-

go.
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Registrar en libros los causantes de a--~

cuerdo a8 su actividad.

Peribdica.

Manejar el Kardex de los causantes.

Conacimientos :
Comercio o Secretaria.
Experiencia de 6 meses en puestos simila-

res o 5 meses en el puesto.

Iniciativa :
Trabajo de rutina con un contacto del pfl-
blico en un 100 %

Esfuerzo

Atencidn ligera permanente.

Datons Confidenclales :

Lo referente a los ingresos.

Destreza

Manejo de méguina de escribir y sumadora.
\

Supervisibn Ejercida :

Ninguna.

Responsabilidad :
Lo referente a sus funciones y en equipo'
de Gtiles.

Medio Ambiente :
Normal de oficina y sentada todo el dia.

107



En esta forma elaboradas las descripciocnes -~
de los puestos y habiéndose determinado y defini-
do los factores genéricos se procede a un alinea-
miento y ponderacitn respectiva (ver tabla de la'
Hoja No. 50) para continuar con el alineamiento y
ponderacidn de los factores especificos dentro de
los factores genéricos (ver tabla de la Hoja No.
53) Es necesario hacer una alinéacién de todos -
los factores especificos para efectuar la correlg
cién con lo que nos resultara la tabla gue se - =
muestra en la Hoja No. 56 que viene a ser la pon-
deracién de los factores especificos dentro de --
los genéricos, .definitiva, la cual serd la base -

de nuestro Manual de Valuacibn.
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MANUAL DE VALUACION.

FACTORES GENERICOS

P

44 HABILIDAD
Este factor valora el conjunto de conoci
mientos, iniciativa y experiencia de tra
bajo, minimos que se requieren para de--

sempefiar el puesto determinado.

41 RESPONSABILIDAD

Este factor valora la carga o presion mo

ral gue se proyecta en el ocupante de un
puestao, por la supervisidn ejercida so-
bre terceros, por la precision en el de-
sempefic de sus labores, por el sigilo -
‘gue se debe guardar sobre la informacidn
confidencial a gue se tiene acceso, por
los valores que se reciben y por la con-

servacidn de la maquinaria y equipo, to-
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do esto como resultado de la exigencia -
por cumplir los objetivos de dicho pues-

to.

12 ESFUERZO
Este factor valora la intensidad y conti
nuidad de la atencién que debe aplicarse
para desarrollar el trabajo en el tiempo

calidad y cantidad requeridos.

3 CONDICIONES DE TRABAJO

Este factor valora las condiciones am- -

bientales de trabajo a gue el ocupante -
del puesto debe exponerse en el desempe-
fio de sus labores, medidas por la difi--

cultad o incomodidad que opcasiaonen.
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Factor Genérico.-

HABILIDAD.

Factor Especifico.-

20

40

60

80

CONOCIMIENTOS.- Este factor -

valora el minimoc de estudios requeridos por'

las labores del puesto, ya sean adquiridos -

en la escuela o un equivalente.

— v— -V o A e G e S Mt s d M Aeme  mee dmme e

12 Instruccién primaria completa o conoci--

mientos tedricos equivalentes.

o8 Instruccién secundaria completa o conoci
mientos eguivalentes a carrera comercial

completa.

30 Estudios profesionales frasta cuarto afia!
de carrera, tales como: Administraci6n -

.

de Empresas o Contabilidad.

42 Se requiere profesional completa vy titu-
lo recibido para poder desempefiar labo--
res complejas, de previsifn, planeacién,

' > 4
organizacidn, direccion, etc.
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Factor Genérico.-

HABILIDAD.

Factor Especifico.-

14

28

L2

EXPERIENCIA.- Este factor mi-

de el tiempo que es menester transcurra a -

través del desempefic del trabajo en puestos’
dentro y/o fuera de la Compaiiia, con los re-
quisitos minimué previstos para llevar a ca-
bo las funciones o tareas del puesto en cues
tidn con un grado normal aceptable de efici-

encia.

FIJACION Y DEFINICION DE LOS GRADOS.

o — — G W G e Wt G oam  Sma®  Wewe S e Gam e e B

19 Experiencia de tres a sels meses.
20 Experiencia de siete a 'doce mesese.

3Q .Experiencia de trece a veinticuatro me-

SE5.

112



Factor Genérico.-

HABILIDAD.

Factor Especifico.-

10

20

INICIATIVA Y CRITERIO.~ Es el

grado de amplitud y aciertoc de juicio gue se

requiere para tomar por si mismo decisiones,
enfocar aceptablemente los problemas de tra-
bajo en forma inﬂependiente, considera la su
pervision recibida y mide la realidad de bus
car nuevas ideas y cursas de accidn enfoca--
dos a incrementar la productividad para sim-
plificar e} trabajo en las labores del pues-

to.

FIJACION Y DEFINICION DE LOS GRADOS.

12 Trabajo de rutina o altamente repetitivo

de naturaleza simple.

29 Trabajo generalmente de rutina o estanda
rizado, pero que implica decisiones den-
tro de limites definidos.
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30

L0

50

30

40

50

Trabajo de semi-rutina o ligeramente di-
versificado. Reguiere juicio en la apli
cacidn de decisiones entre alternativas’
sencillas dentro de alguna politica espe

cifica.

Trabajo gobernads por instrucciones espe
ciales. Reqguiere juicio para aplicar -
principios y politicas, desarrollar téc-

nicas en la resolucifn de alg(in problema

Trabajo gobernado por instrucciones gene
rales. Requiere el an&lisis de preble--
mas amplios, planeacifn de actividades -

de un departamento.
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Factor Genéricoe.=-

RESPONSABILIDAD.

Factor Espec{fico.-

11

22

33

Ly

POR DATOS CONFIDENCIALES.- Es

la responsabilidad derivada de la importan--

cia del dafio moral o material gue se puede -

causar a la Empresa o a terceros por la di--

vulgacion de datos confidenciales conocidaos!

en el desempeﬁo'de las labores del puesto.

28

39

4,0

fansiliivinssiniasath NI andel i L e i

Se tigne acceso ocasional a informacidn’
confidencial, vegr. en el cobro de reci-
bos oficizles o notificaciones.

Se manejan normalmente datos confidencia
les, v.Qre nbminas de empleados o regis-
tros de polizas.

Se revisan normalmente datos confidencia

les que pueden afectar el funcionamiento

de uno o varios departamentos v.gr. Te-

gistros y control de licencias y trans—--

cripcién de datos.

Se analizan y revisan normalmente datos'

gumamente confidenciales cuya divulgacin

puede afectar el buen funcionamiento de’
unao o varios departamentos.
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Factor Genérico.-
RESPONSABILIDAD.
Factor Especifico.-

POR RELACIONES EXTERNAS.- Va-

lora la responsabilidad por el cuidado y tac

to que debe tenerse con las personas ajenas'
a la Empresa, a quienes. es necesario tratar’®

en el desempefio normal del puesto.

9 12 Contacto con el piblico en asuntos de ru

ting.

18 20 Contacto con causantes vy pliblico con el
propbsito de proporcionar u cbtener in--
formes, explicar procedimientos y reglas

y/o proporcionar servicios.

27 30 Contacto personal ya sea en situaciones’
que comprenden la presentacién y trato -
con personas de importancia, requiriénda
se explicaciﬁn e interpretacifn en temas

especializados.
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Factor Genérico.-

RESPONSABILIDAD.

Factor Especifico.-

14

21

POR REGISTRO E INFDRMES.- Mi-

de la frecuencia y gravedad de los errores a

4 .
que esta expuesta una persona, en condicio--
nes normales de conocimiento y experiencia -
en el desempefio del puesto, y la secuencia -~
. s
gue se dehe seguir en la recoleccion, prepa-
racién, registro, mantenimiento y revisiodn -
estricta de carécter administrativo y técni-

CO.

FIJACION Y DEFINICION DE LOS GRADOS.

— v . W Sy — — — S e Nes M G s Wee  Wmema S

12 Responsabilidad en informacidn sencilla!
con errores facilmente detectables.

20 Responsabilidad en informacidn detallada
con posgibilidad de error causando moles-
‘tias o repeticibn de trabajo.

320 Responsabilidad en informacién de opera-
cidn técnica o financiera en gue los e~
rrores son de tal magnitud gue ocasianan

revisidn.
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Factor Genérico.-

RESPONSABILIDAD.

Factor Especifico.-

12

18

2l

POR VALORES.- Es la responsa-

bilidad derivada del manejo O tenencia de va

lores, ya sea en efectivo y/o documentos, mg
dida en funcitn de la frecuencia y lugar don
de se manejen y del daﬁq gue pueda sufrir la
Empresa poT péraida y dificultad de recupera

cibn de dichos valores.

_——_—-——_—-——_.—..—_—-.—-.——-.—_—

4

19 Se reéponde por el manejo vy tenencia de'
cantidades que no sobrepasen de $ 8,000~
diarios.

20 Ge responde por el manejo y tenencia de'
cantidades gue no sobrepasen de - - = -
$ 24,000.00 diarios.

30 Se responde por el maneja y tenencia de'

by

cantidades que no sobrepasen de = -~ = =
$ 72,000.00 diarios.

L9 Se responde por el manejo y tenencla de'
éantidades que no sobrepasen de « = - -
$ 216,000.00 diarios.
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Factor Genérico.-
RESPONSABILIDAD.
Factor Especifico.-

POR SUPERVISION.- Es la carga

o presidon moral derivada del grado de comple

jidad en el control, direccidn, y supervisidn
a los subordinados y del nimero de estos se-
gln se les supervise directa e indirectamen-

te.

FIJACION Y DEFINICION DE LDS GRADODS.

o —— . W A e e Gams e S = St e e Sle e e e

5 19 Ejerce supervisifn directa de 1 a 5.
10 29 Ejerce supervision directa de 6 a 10.

15 32 Ejerce supervision directa de 10 a 15.
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Factor Genérico.-
RESPONSABILIDAD.
Factor Especifico.-

POR EQUIPD Y UTILES.- Es la -
responsabilidad derivada de la atencifn y -
cuidado necesarios requeridos para la conser
vacifn y buen uso del mobiliarie, Gtiles de'
oficina, méquiéas y en general propiedades -

de la Empresa.

FIJACIDN Y DEFINICION DE LOS GRADOS.

PR R e e I e

3 12 Se reqguiere un cuidadeo normal de equipo,
tales como utensilios de aseo, escrito--
rio, silla, a los que se les puede oca--
sionar dafic en el uso normal,

6 29 Requiere un cuidado adecuado de equipo a
los cuales se les podria ocasionar dafig’
de ligera consideracifn, como a maguinas

-~calculadoras, de escribir, sumadoras.

9 39 Requiere vigilar el cuidado que otros de
ben tener del equipo y en general de bie
nes de la Compafila como de autombviles -

de la Empresa.
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Factor Genérico.-

ESFUERZO.

Factor Especifico.-

16

2L

ESFUERZDO MENTAL.- Es el es--

fuerzo derivado del grado de atencifn necesa

ria, tanto en intensidad como en duracidn, -

para desarrollar eficientemente el puesto.

29

30

FIJACIUN Y DEFINICION DE LOS BRADOS.

—

— p— — - — —an  Gotm  fme  mvemt - W G G e ma o m—

Se requiere atencibn ligera permanente -
para el cobro de Impuestos y el reparto’

de notificaciones y embargo.

Se reguiere atencidn media intermitente!
para archivar correspondencia, revisar -

documentos sencillose.

Se requiere atencifn media permanente pa
ra anotar datos en Kardex, registrar - -

cuentas contables en pBlizas.

121



32

LO

L9

50

Se requiere atencitn concentrada intermi
tente en la revisidn de cuentas conta- -
bles, elaboracidn de nbminas y estados -

financieros.

Se requiere atencidn constante aplicada'
a labores de planeaciodn, direccibn y su-

pervisian general.
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Factor Genéricao.-
ESFUERZO.
Factor Especifico.-

ESFUERZO FISICO.- Es la medi-

da del esfuerzo o tensitn fisica que se deri

van del desempefio de las tareas ordinarias -

del puesto.

FIJACION Y DEFINICION DE LDS GRADOS.

—‘—-—-—_-—-—-—.——-—-—._——_——--—

N 19 Esfuerzo minimo desarrollado por emplea-
dos de oficina que manejen maguinas de -

escribir, calculadoras.

8 29 Esfuerzo fisico mediano intermitente se-

mejante al manejar vehiculo.

12 30 .Esfuerzo fisico mediano constante desa--
rrollado durante la jornada, como asear’

gFicinas.
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Factor Genérico.-

CONDICIONES DE TRABAJD.

Factor Especifico.-

RIESGOS.~ Es la posihilidad!
de gue ocurran accidentes de trabajo aln su-
puestas las practicas y condiciones de segu-

ridad que deben tomarse.

e e Gewm e RS e e S e e e . - e o Sur

2 18 Trabajo de oficina gue requiere esfuerzo

fisico v.gr. al estar de pie.

L 29 Trabajo a la intemperie con riesgos de -
peatdn, o bien se estd sujeto a riesgos®

Ay

de accidentes menores.

6 38 -Trabajo a la intemperie manejando o tri-

pulando vehiculags.
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Factor Genérico.-
CONDICIONES DE TRABAJO.
Factor Especifico.-

MEDID AMBIENTE.- Es el conjun

to de circunstancias en las cu@lles se reali-

za el trabajo, medidas por la dificultad o -

incomodidad que ocasionen.

e e i o — o e oy St G Memm e M e D

1 18 En términos generales, el medio ambiente

es agradable.

2 20 En forma constante se trahaja con moles--

tias o incomodidades mgdianas.

3 30 Se trabaja en forma constante en condi--

ciones muy incbmodas.
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Habiendo determinadoc en el Manual de Valua--
cibn, los grados, puntos y definicifn de factores
procedemos a compararlos con las descripciones de
Puestos, asignandoles su valor a cada uno de ellos

como lo dampos a conocer en la siguiente tabla:
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Para cobtener la Linea de Salarios utilizare-
mos el Método de Minimos cuadrados desarrcllando!

la siguiente formula:

= Y»:‘X2 - = X XY

NE XS - (=X)°2

o
n

N=XY - =XV
2

]
-
it

N X - (zx)2

>
1]

No. de Puntos

Y= Salariocs gue reciben

N= Nimero.de Puestos Tipo
N X Y Xy X2
1 55 1670 51850 3025
2 91 1670 151970 8281
3 130 2530 328900 16900
4 172 2668 458896 29584
5 176 2530 445280 30976
6 193 2668 514924 37249
7 198 2530 500940 39204
a8 318 4400 1399200 101124
‘9 322 L4LOO 1416800 103684
= 1655 25066 5'308760 370,027
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i

25066 (370,027) - 1655 (5308760)

9 (370027) - (1655)°

9275096782 ~ 8785997800
3330243 - 2739025

489098582
591218

827.270

9 (5308760) - 1655 (25066)

9 (370027) - (1655)2

47778840 - L14BL230
3330243 - 2739025
6294610

591218
10.65

Férmula de le Linea Recta

a8 + bx am
827.270 + 10.65 (50) b= a
827.27 + 532.50 1
1359.77 X = Puntos
y = Pesos

a, (Form. Ant.)
(Férm. Ant.)



827.27 + 10.65 (350)
827.27 + 3727.50
L554.77

]

1]

LClases de Salarios

Minimo Medio © Méximo
50 60 x 70
70 80 90
90 100 110

110 ‘ 122 134
134 146 158
158 " 170 182
182 196 210
210 224 238
238 252 266
266 282 298
298 314 . 330
330 346 362
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Minimo Medio. Maximo

1173 1466 1759
1343 1679 2015
1514 1892 2270
1702 2127 2552
1906 2382 2858
2110 2638 -3166
2332 2915 ‘ 3498
2570 3213 3856
2809 3511 4213
3065 3831 4597
3337 4171 5005
3610 T 4512 5414

Se calculd un 20 % tanto para el mini-

mg como para el maximo.
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C on ¢ 1l u s i on e s

Es indudable gue uno de los problemas més com
plejos gque enfrenta cualguier organizacifin es el

de la remuneracibn.

Aln cuando el descontento del personal en es
te aspecto puede originarse por muchas causas y -
motivos, es indispensable el uso de una técnica -
de valuacidn de puestos a fin de establecer una -

estructura equitativa de salarios.

Para tal efecto, en organizaciaones donde se
tienen puestos variados y numerpsos e incluso en
laé empresas medianas o quueﬁaq se hace necesa--
rio especificar con claridad el trabajo de cada -
empleadu.y por esto consideramos gue la Descrip--
cidn y el Andlisis de Puestos es una base en las
distintas actividades de la Administracifn de Per
sonal y por consiguiente, también lo es en la ela

boracidn de un sistema de Valuacidn.
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£l establecimiento de las normas y politicas
necesarias para la administracibén y control del -
programa de valuacin, consideramos debe recaer -
sobre las personas que integraron el Comité de Va
luacibn, ya gque normalmente son las més califica-
das para formular estas normas y politicas pues -
son los gue mas cerca han estado de los problemas
operantes, debido a su contacto con el personal -
ya que cuentan diariamente con informacién sobre!

el funciocnamiento del sistema.

Un detalle muy importante y significativo es
el mantener el interés y satisfaccibn del perso--
nal para que su participacién nos ayude al lograo'
de los objetivos de esta valuaciln; esto se obtie
ne mediante una comunicacidn completémente abier-
ta gue mantenga bien informado al personal sobre?
el desarrollo del programa, sus cambios, razones’®
y las normas, politicas y procedimientos estable-

cidos para su administracifén y control.

Es evidente gue en la actualidad han surgido
diferentes sistemas gque vienen a reformar a la Ad
ministracifn de Sueldos y Salarios, de ahi que e-

rréneesmente se pretende que la Valuacidn de Pues-
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tos deba dejar su lugar a técnicas tales como los
esténdares de realizacidn, principalmente ligados
a la aplicacifn, tan en boga hoy en dfa de la Ad-

ministracién por objetivos.

Dada l1a importancia del supuesto nuevo enfa-
que se ha pretendideo dar a la Valuacidn de Pues--
tos deseamos hacer algunas consideraciones al res

pecto.

Primeramente cabe hacer mencifn de que en -
realidad son dos problemas muy distintos, el de -
determinar el valcr de un pursto, y el de medir -
la realizéciénAeFectiva de cada hombre dentro de’
ese puesto. Pértiendu de esta base, tenemos gue,
para determinar el valor de un puesto de nada nos
sirven los esténdares de realizacidén ya que, para
pagarle mas o menos a un empleado o a un jefe no!
puede tomarse primeramente el que hayan realizado
lag tareas sefialadas, sino la importancia del -~ -
puesto. Es por esto gue consideramos que los es-
téndares ge realizacidn vienen a complementar en®
todo caso a la calificacifin de méritos, pero tra-
tar de suprimir el analisis de puestos y la valua
cibn de puéstus para darle paso a la Administra-~-

cibon por objetivos seria como afirmar que para -
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ver cuénto debe pagérsele a un "x" empleado necesi
tar{amos primero ver el cumplimiento de las tareas
fijadas sin considerar que existen ciertas catego-
rias de puestns que deben tener un valor adecuado!

a su diferente importancia.

La Valuacion de Puestos en sus diversos sis~--
temas y limitaciones cubre muy bien este aspecto -
va gue determina lo que vale el puesto, el trabajo

objetivamente considerado.

Las evoluciones que estd sufriendo el sistema
socio-econdmico en los (ltimos afios nos estd afec-
tando a tal grado que los sistemas de remuneracidn
tradicionales ‘se ven vulnerables en su efectividad
al no llegar a cumplir su objetivo de satisfacer -
las necesidades del trabajador ya que los linea- -
mientos que regfan no estédn acordes con la merma -
en el poder adquisitivo de la moneda; por esta ra-
20n creemos que es conveniente ?ctualizar los sis-

temas para gue vayan de acuerdo a la realidade.

Ahora bien, no sblo debemos de actualizarlos,
sino también encontrar en ellos mismos un sistema’
de concieptizaciﬁn para tomar medidas en la refe--
rente a los presupuestos personales, familiares, -
de compafiia, etc. para frenar las erogaciones inng

cesariase.
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