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Por este medio me permito comunicarle que, en atencién a la
designacién emanada de ese Decanato de fecha 7 de febrero de
1994, he procedido a asesorar la tesis de la Estudiante
HERMELINDA GONZALESZ MIRANDA.

Este trabajo viene a constituir un aporte documental y
metodolégico para las empresas de tejido de punto interesadas en
mejorar la administracién de los recursos humanos, basadas en un
adecuado sistema de sueldos y salarios.

Por lo anterior, me satisface dictaminar favorablemente y
recomendar que la tesis "DISENO DR UN SISTEMA DE ADMINISTRACION
DE SUELDOS Y SALARIOS EN LA INDUSTRIA TEXTIL DE TEJIDO DE PUNTO",
sea considerada en el Examen de Graduacién Profesional de la
citada estudiante.
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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas se preocupan en cémo
incrementar 1la productividad de. sus operaciones. Las
empresas dedicadas al ramo textil de tejido de punto no son
la excepcién. Sin embargo, 8son escasas las empresas
dedicadas a este ramo textil las que cuentan con algunos
elementos para la administracién de sueldos y salarios.

El presente estudio denominado "Disefio de un Sistema de
Administracién de Sueldos y Salarios en la Industria Textil
de Tejido de Punto” tiene como objetivo principal, demostrar
que la falta de un sistema de esta naturaleza, afecta el
desempefio de los empleados y eleva los indices de rotacién
de  personal, lo cual incide negativamente en. la
productividad de las empresas.

Con base a lo anterior, se busca proporcionar una guia
adz~tada a las condiciones de este tipo de empresas para que
de una forma técnica y equilibrada se administren los
sueldos y salarios.

El desarrollo de esta investigacién se presenta en cuatro
apartados. En el primer capitulo, se hace referencia a lo
que es la industria de tejido de punto y su situacién actual

en cusanto a sistemas para la administracién de sueldos y

salarios.




S o o

El segundo capitulo, contiene los conceptos, objetivos,

ventajas y desventajas de lav administracién de sueldos y

salarios, el rol de la unidad de organizacién y métodos y el

procedimiento de elsboracién de descripciones de puestos.

"El ‘tercer capitulo, hace referencia a los métodos de
- valuaci6én de puestos més comunes.

' Séguidamente, en el cuarto capitulo, se deascribe la parte
*"“'medular del trabajo, consistente en el disefio y aplicacién
" -"'del método de puntos, tablas de punteo y el procedimiento
para ' elaborar la escala salarial. Asi también, se hace
referencia a la evaluacién del desempefio y los aspectos que
" ‘se deben considerar para crear las politicas de sueldos y
‘- salarios. = -
s ip
-+ Las ‘conclusiones y recomendaciones a las que condujo este
estudio, los anexos y la bibliogréfica consultada, se

presentan al final de la investigacién.



CAPITULO I

LA INDUSTRIA DE TEJIDO DE PUNTO

A. El Tejido de Punto

Las industrias de tejido de punto, son empresas que se
dedican a la fabricaclién de tela para elaborar prendas de
vestir que deban ajustarse al cuerpo, principalmente prendas
de uso interior; esta tela es fabricada con maquinas
llamadas telares circulares, que emplean agujas de varios
sistemas pero siempre formadas por un gancho, 1las cuales
tejen mallas y cadenas gue en conjunto forman el tejido de
punto.

El tejido de punto es eldstico y poroso, en contraposicién
con el tejido comin, cuya elasticidad es muy reducida y su
porosidad se obtiene por el entrelazamiento de los hilos.

La diferencia esencial entre el tejido comin y el tejido de
punto consiste, en gue el primero estd formado por dos
sistemas de hilos, entrelazédndose los de un sistema con los
del otro, mientras que en el tejido de punto existe un solo
sistema de hilos, en el que las mdquinas telares circulares
cogen con una aguja una clerta cantidad de hilo y se hace
pasar a través de una malla de tejido ya fabricado, con lo
que queda formada otra malla, todos estos entrelazamientos

1




se realizan con un mismo hilo, formando mallad que se
entrelazah unas con otras, llaméndose punto 5'1a‘uﬁ16n“d§'

cada malla con la contigua.l

B. Diagnéstico de 1la Administracién Salarial en las
Industrias de Tejido de Punto.

Con base a los registros de la Cémara de Industria de-
Guatemala, en 1la Filial Central Gremial de Fabricantes de
Tejido de Punto existen 33 empresas afiliadas, de las cuales
28 estén ubicadas en la ciudad capital de Guatemala. Para
fines de esta investigacién, se tomé una muestra del 21%¥ de
las empresas ubicadas en la ciudad capital, habiéndose
realizado encuestas sobre administracién de sueldos y

salarios, con los siguientes resultados:

a) El 100% de 1las empresas encuestadas tienen definidas
algunas politicas . para administrar 1los sueldos vy
salarios, tales como: periodos para aumentos salariales

y prestaciones laborales adicionales a las de ley.

b) Existen factores o elementos administrativos que se

1.

Soler Acisclo Miguel. LOS TELARES CIRCULARES, editorial
Bosch, Barcelona Espafia, 1,9563. P. 9-10.

2




apreaNvRw

deben considerar para la administracién de sueldos y

salarios, como los sigulentes:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Estos

Organigramas

Sistemas de valoracién de puestos

Sistemas de evaluacidén de desempefio

Descripciones de puestos

Sistemas de reclutamiento y seleccién de personal
Periodo establecido para revisién de sueldos y

salarios.

factores fueron investigados en las empresas en

estudio, cuyos resultados aparecen en la Grédfica # 1.

GRAFICA # 1

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS




En la gréfica anterior, los factores se identifican con los
nimeros del 1 al 6, por lo qQue se puede obsérvar que el 16%
de las empresas tienen organigramas, sistemas definidos para
valoracién de puestos y descripciones de puestos. Estas
empresas carecen de sistemas de evaluacién de desempefio y de
sistemas de reclutamiento y selecci6étn de personal. Sin
embargo el 84% tienen periodos establecidos generalmente de
un afio para la revisidén de sueldos y salarios, los cuales se
convierten en aumentos por antigliedad o wun porcentaje
general para todos los empleados, lo que implica que no se

da una compensacién de acuerdo al desempefio individual.

Por estas circunstancias, se puede determinar que la mayoria
de empresas que se dedican a la actividad de tejido de
punto, no cuentan con sistemas técnicos y normados para la
administracién de sueldos y salarios, aspecto que es muy
importante no s8o0lo para las empresas que se dedican a esta
actividad esino para otras de distinta naturaleza.: Un
sistema de sueldos y salarios técnicamente estructurado
permite disminuir rotacién de personal, la compensacién es
Justa de acuerdo a la importancia y desempefio de cada
puesto, se logra mantener un mejor ambiente de trabajo vy se

incrementa la productividad de las empresas.




CAPITULDO I1I

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS
A. Concepto

La Administracién de Sueldos y Salarios consiste en 1la
determinacién de la remuneracién monetaria del personal de
una empresa, a través de un estudio y andlisis técnico: para
lograr establecer el pago adecuado de acuerdo a la
importancia de cada puesto y a las posibilidadee de la

empresa.
B. Objetivos

Los principales objetivos de 1la Administracién de Sueldos y

Sslarios, se resumen en:

Atraer, retener y motivar a los empleados a realizar
mejores niveles de desempefio, logrando que todos lcos
trabajadores sean justa y equitativamente compensados,
mediante sistemas de remuneracién racional del trabajo
y de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responssbilidad y
condiciones de trabajo de cada puesto.

- Administrar los sueldos y salarios de acuerdo al
desempefio de las labores del empleado.

5
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Lograr el éxito de la empresa o negocio apl&cando un
sistema de sueldos vy salarios con politicas
definidas.1

Mantener un equilibrio deseable entre trabajadores,
empresa y mercados.

Disminuir en un minimo la rotacién, el ausentismo'y la
insatisfaccién laboral.

Sentar las bases para 1los sistemas de medicién del

desempefio y los programas de deesarrollo individual.

Ventajas de la Administracién de Sueldos y Salarios

Algunas de las ventajses que se logran aplicando un

sistema de sueldos y esalarios bien estructurado, son:

- Se establece una equidad interna.
- Se establece una equidad externa.
- Se da a conocer a cada colaborador 1lo qQue hace y

lo gque ge espera de é€l.

- Se tiene una mejor base para la seleccibébn de
rersonal.
- Se obtiene una estructura ordenada de salarios.

Arias Galicia Fernando, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS,
Editorial Trillas, México, 1,978. p. 161-162.

6



- Se establecen reglas para ascensos y promociones.

- Sirve para capacitacién y desarrollo de personal.
- Conoce cada quien exactamente de quién depende y

quiénes son sus subordinados.

- Ayuda a eliminar funciones que se traslapen.=z

D. Desventajas de la Administracién de Sueldos y Salarios

- La implantacién de un sistema de sueldos vy
salarios no es inmediata, se invierte tiempo para
elaborarlo.

- Debe tener la empresa una unidad que se encargue
del mantenimiento del sistema.

- Si se contrata los servicios profesionales de una
empresa consultora, se corre riesgo de que no
eean lo suficientemente objetivos por no conocer
la empreea.

- Se requiere de 1inversi6tn para 1la crescién del
sistema.

- Se requiere de una persona que haya acumulado
experienclia suficiente, para estar familiarizado

con el tipo de trabajo que se desarrolla en 1la

2. Asociacién de Gerentes de Guatemala, EVALUACION DE PUESTOS Y
SALARIOS, 1,994. P. 10.




empresa.

E. Rol de 1la Unidad de Organizacién y Métodos en la

Adninistracién de Sueldos y Salarios

El paso inicial para elaborar un sistema de administracién
de sueldos y salarios consiste en decidir quien realizar4
esta labor. Algunas empresas optan por contratar 1los
serviciog profesionales de una empresa de asesoria en
Recursos Humanos para que elabore el trabajo, otras deciden
contratar 1los servicios de asesoria de expertos en la
materia, para que capaciten al personal interno de la
empresa y que sea el propio personal de la empresa quien con

una orientacidn del experto elabore todo el trabajo.

Sin embargo, se considera més conveniente gque en la empresa
exista una dependencia que se encargue de esta labor, como

lo es la Unidad de Organizacién y Métodos.

El papel gque 1la Unidad de Organizacién y Métodos desempefia
en el sistema de administracién de sueldos y salarios, es
muy importante, porque proporciona a Recursos Humanos los
insumos necesarios éara el sistema, es decir, los manuales,
las normas, las politicas y los procedimientos para una

8
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adecuada administracién de los recursos humanos en general y

para el sistema de sueldos y salarios, en particular.

La funcién de Organizacién y Métodos se fundamenta en
determinar, qué clase de estructura en la organizacién es
mejor para sus necesidades, ya que en el ambiente en que se
desenvuelven las empresas es dindmico, en cuanto a
tecnologia, retos y oportunidades, para lograr los objetivos
deseables.=

Organizacién y Métodoe debe mantener constante anélisis de
los procesos, para mantener una mejora continua de los
mismos y contribuir al incremento de la productividad. Esto
implica mantener actualizadas las descripciones de puestos
de la empresa, para logrer que las atribuciones de cada
puesto estén adecuadamente definidas, actualizadas v
compensadas.

Para mejor comprensién del rol de este departamento, es
importante hacer mencién de 1las funciones del Analista de

Organizacién y Métodos, las cuales son:

- Planear 1la recoleccién de 1la informacién sobre los
puestos y determinar las técnicas por emplear en

diversas circunstancias.

3. Hamilton Alexander Institute, COMO PLANEAR Y ADMINISTRAR UN
PROGRAMA EFICAZ DE SUELDOS Y SALARIOS, 1,984. P. 14.

9
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-~ Redactar descripciones de puestos basadas en la
informacién recopilada con la cooperacién deé ' los

empleados, los jefee de linea y los jefes superiores.

~ Ayudar & recursos humanoe & la valoracién de cargos;
recopilar informacién sobre sueldos y salarios mediante
encuestas de sueldos en compafiias locales similaree;'
preparar los gréficos y diagramas necesarios pa}a

ilustrar los datos pertinentes.
F. Método para la definicién y descripcién de puestos
1. Investigacién de la estructura orgénica de la empresa

Para hacer posible 1la definicién de puestos, se debe
efectuar como primer paso una investigacién sobre 1ls
organizacién con la que se estd operando, asi como si hay

metas y objetivos definidos para cada é&res.

Para determinar 1la estructura actusl, 1la persona designada
para esta tarea (puede ser el Analista de Organizacién y
Métodos) debe involucrarse en todas las dreas,
principalmente con el nivel administrativo de cada unidad y
las preguntas deben estar orientadas haclia determinar la
estructura orgénica (numero de subalternos, quiénes dependen

10




de quién, quién dirige a quién, quién da é6rdenes, quién toma
decisiones, nombre de: cada puesto y nUmero de plazas por
puesto). Teniendo toda esta informacién se puede diseflar el
organigrama actual. Luego el investigador debe preguntar a
la direccidén superior de la empresa y del &rea en
investigacién, si tienen metas y objetivos establecidos.

Tanto la informacién del orgenigrama como el de las metas y
objetivos servirdn para el anédlisis de la organizacién
actual Vv proponer las modificaciones que .se crean

convenientes.

2. Recopilaciétn de la informacidén sobre las a@rlbucionee

de cada puesto

Para recopilar informacibébn relacionada con las actividades
que se realizan en cada puesto, se utilizg por .lo general

las tres técnicas siguientes:

a. Observacidn

b. Entrevista

C. Cuestionario
a. Observacién

La observacién que se realiza en el lugar de trabajo de cada

rersona, es la técnica que mejores resultados proporciona.

11




La observacién, permite al Analista familiarizarse con las
condiciones de trabajo, la secuencia de tareas, procesos,
aptitudes requeridas, el equipo ¥y herramientas Que
utilizan.4 |
Mientras menos se dé cuenta el empleado que estéd siendo
observado, serd mejor, porque esto permitiréd que actie en

forma natural y no se sienta evaluado.

b. Entrevista

Esta técnica de recopilacién de informacién consiste en
efectuar en forma personalizada, una serie de preguntas
previemente planificadas & los empleados que ocupan cada
puesto.

Hay expertos que afirman, que plsnificar una entrevista con
una serie de preguntas bien analizadas, reduce el tiempo de
inversién y la informacién es Unicamente la necesaria. Se
recomienda qQue el entrevistador o el Analista, prepare una
guia por escrito prara suxiliase en el rroceso de entrevista,
esto evita que se olvide interrogar esobre algin aspecto
importante. Tomar nota de lo que €l entrevistado contesta
es muy 1importante. Anotar solo lo necesario y lo que es de
valor para el Analista. Cuando un tema resulte interesante,

se debe profundizar sobre aspectos claves para el sndlisis,

4. Hamilton Alexander. Op. cit. P. 23-24

12




asi mismo, lo que esté ligado a otros puestos.

c. Cuestionario

Esta técnica consiste en diseflar un cuestionario que
contenga una serie de preguntas relacionadas con las tareas
de los puestos, con el propésito de recabar toda 1la
informacién necesaria para analizar el puesto.

Sin embargo, el Analista debe percatarse de que el uso de
estos cuestionarios en personal de oficina y operativo, ha

provocado algunos problemas como los siguientes:

- El personal de nuevo 1ingreso no 8e expresa
claramente sobre sus tareas.

- El tiempo que asignan para contestar el
cuestionario no es suficiente, anotando respuestas
ambiguas o incompletas, gque carecen de valor para
el Analista.

- Los empleados 8e consideran evaluados y crea
desconfianza e inseguridad esobre la estabilidad de

su trabajo.

Para evitar estos problemas, se debe disefiar el cuestionario
con el menor nuimero de preguntas posible, formular
Unicamente las preguntas necesariase para el andlisis, en
forma clara y sencilla, principalmente si el cuestionario va

13




5.

dirigido al personal operativo. Después gque el cuestionario
se ha elaborado, se debe trasladar & los gerentes de
divieién, para someterlo & discusién, incorporar al
cuestionario sugerencias y presentarlo para aprobacién final
al ejecutivo correspondiente.

Una vez autorizado el cuestionario, se procede a entregarlo
a cada gerente y supefvisor de Area, para que éstoé se
involucren con sus subalternos, pare concientizar respecto a
la importancia del cuestionario y lo llenen. El Analista
debe explicar en forma clara vy precisa el contenido del
cuestionario y la forma en que debe contestarse. Cuando los
cuestionarios han sido contestadocs, se traslada al Jefe
inmediato del puesto para que revise las respuestas de sus
subalternos vy firmar de revieado rpars posteriormente
devolverlo al Analista para que continie el proceso.5.(ver

Anexc No. 1).

Cuéal es la técnica que proporciona mejores resultados para
elaborar descripciones de puestos 7

Exiesten puestos que 1.0 pueden describiree mediante el uso
exclusivo de la observacién directa, de la entrevista o del
cuestionario.

La mejor forma de elaborar descripciones de puestos es hacer

Ibid. P. 18-18
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una combinacién de estas técnicas (observacién, entrevista y
cuestionario), esto permitird obtener informacién amplia vy
objetiva acerca del puesto vy en consecuencia, una

descripcién correcta.

3. Andlisis de la informacién recabada.

Para lograr una descripcién de puesto, se debe ordenar vy
analizar la informacién recabada en el cuestionario,
aclarando dudas a través de la observacién vy entrevistas a
los jefes y subalternos.

El objetivo de analizar la informacién, es el de incluir en
la descripcion de puesto eolo la informacién breve, respecto
a las tareas que caracterizan la posicién, para evitar el
relato detallado de todo lo que se hace.

Es importante hacer mencién que &i se estéd orgaenizando o
reorganizando un 4&rea, deben establecerse: . (1) 1los
objetivos de 1la organizaciétn, (2) formular los objetivae,
roliticas y planes derivados (3) identificar y clasificar
las actividades necesarias para alcanzarlos. Es en esta
ultima fase, donde el andlisis de la informacidn que se
recabe es importante para agrupar y distribuir las tareas &

loe puestos que corresponda para alcanzar esas metas y
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objetivos fijados.e

Las descripciones de puestos son un documento formalizado de
informacién veraz y concisa que describe e identifica el
cargo, sus responsabilidades y el trabajo que comprende.

Es una herramienta que se utiliza para algunos fines, tales

Ccomo :

- Seleccién de candidatos

- Entrevistas

- Contrataci6n

- Promocién interna

- Planeaci6én de personal

- Adiestramiento y desarrollo

- Entrenamiento y evaluaci6én del desempefio

- Ascensos

- Traslados

- Orientacién de empleados

| - Induccién en el puesto de trabajo

é - Andlieis de flujo de trabajo

. - Administracién de sueldos y ealarios
- Seguridad e higiene

- Diagnéstico organizacional

6. Koontz/0 Donnell, CURSO DE ADMINISTRACION MODERNA, sexta
edicién, Impreso en Colombia, Editorial Carrera, 1,876, P,306
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Por tal razén, es necesario que ge tenga el cuidado de
redactarlas en la forma més comprensible, clara, sencilla y
precisa posible.

El contenido de 1las descripéiones de puesto lo fija las
necesidades de la organizacién, .pero por 1lo general 1la

estructura de una descripcién de puesto es la siguiente:

CUADRD @& 1

I. IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Cédigo:
Ubicacién administrativa:
Reporta a:
Supervisa a:

IfI. DESCRIPCION

Funcién bésica:

Atribuciones especificas:

Relaciones de trabajo, tanto internas como externas:
Autoridad del puesto:

Responsabilidades:

III. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Educacién:

Experiencia:
Habilidades y destrezas:
Otros requisitos:

Fecha_

17




A continuacién se presenta la explicacién del contenido de

la descripcién de puesto.

I. Identificacién

Aqui se incluyen aspectos generales que identifican al

puesto.

= Titulo del puesto:
Es el nombre formal que se denomina al ruesto, el cual sera

utilizado para néminas de pago, contrato de trabajo, etc.

"~ Como por ejemplo: Tejedor, mecédnico de mantenimiento

técnico, etc.

- Coédigo del puesto:
Es 1la clave que se le asigna al puesto, para efectos de
ordenamiente y fécil localizacién. Algunas veces coincide
con el numero de la némina o plenilla. Este cédigo puede

eer numérico o alfesnumérico.

~ Ubicacién Administrativa:

Indicacién del departamento o 4drea organizacional, al que

esta asignado el puesto. Por ejemplo: Tejedor, ubicacién

administrativa: departamento de tejeduria. Mecanico de

mantenimiento técnico, ublicacién administrativa:
18




departamento de mantenimiento, seccién: mantenimiento
técnico (ei hubiera mantenimiento técnico y mantenimiento

general).

- Reporta a:
Se sefiala el nombre del puesto de quien se recibe 6rdenes
y/0 instrucciones directas sobre el trabajo. Por ejemplo:

Tejedor, reporta a: supervisor de tejeduris.

- Supervisa a:
Indicacién de 1loes nombres de los puestos a los que dirige,
supervisa, controla directamente y es responsable - del
trabajo que ellos realizan. Por ejemplo: Supervisor de

tejeduria supervisa a: tejedor.

II. Descripcién del puesto

- Funcién bésica:

Constituye la razén de ser del puesto. Después que se han
definido las atribuciones, es sencillo redactar la funciodn

bédsica o genérica, ya que eg un esbozo general de las tareas

que se realizan en cada posicién.




- Atribuciones especificas:

El punto de partida para definir atribuciones son las
funciones generales del departamento o &rea, de tal manera
que la ejecucién de las atribuciones de cada puesto
contribuyan a alcanzar los objetivos de 1la unidad que se
esté trabajando.

Una vez recopilada, clasificada y analizada la informacién,
el Analista estard en condiciones de redactar la descripcién:
de puesto.

Para la redacci6n se deben seguir algunas reglas como las

siguientes:
a. Ordene las obligaciones y responsabilidades en orden
secuencial y légico. Empiece con la tarea que exija la .

mayor cantidad de tiempo o que implique la mayor

responsabilidad.

b. Exponga 1las distintes obligacionez de manera clara y
conclea. En esta forma, cualquiera gue le eche un vistazo a

la descripcidén podré identificar fécilmente cada obligacidn.

c. Trate de evitar generalizaciones o palabras ambiguas.
Use un lenguaje especifico y de significado preciso. Por
ejemplo, "se encarga del correo” podria expresarse mejor
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diciendo distribuye la correspondencia.

d. No trate de enumerar todas las tareas. Use la
expresibén “entre las principales obligaciones y
responesabilidades se incluyen..... “ al principio de 1la

descripecién del puesto y siga de ahi en adelante. Podria
también terminar con la frase “tiene otras obligaciones y

responsabilidades relacionadas, segin se necesite’.

e. Incluya ejemploe especificos de las obligaciones,

siempre gque se pueda.

f. Emplée un lenguaje que no sea técnico. Una buena
descripcidén del puesto explica las responsabilidades en
términos que sean comprensibles rara todo el que la

consulte.

g. Indique el tiempo promedio gque se 1invierte en cada
labor. Una manera fdcil de lograr esto es haéer una columna
a la ijzguierda de la lista de tareas y anotar en ella los
correspondientes porcentajes que indican 1la cantidad de
tiempo que se calcula habré que dedicarle a cada una de las

obligaciones primordiales.

h. No se refiera a las personas especificas. Mds bien
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hable de puestoe o cargos. Las personas que los desempefian
rueden cambiar de puesto mucho antes que los cargos mismos

sean modificados o eliminados.
i. Use el tiempo presente. Se lee més fécilmente.

J. Sea objetivo y exacto al deecribir el puesto. Se debe
tener cuidado de no describir a la persona que actualmente ;v

lo desempefia.

. L
k. Cercidrese de que todoe los requieitos se relacionen

con €l oficio.

m. Prescinda de palabras innecesarias. La 1ongitud de la

descripeidn no sumenta la importancis del cargo.

n. Use palabras de accién. Al 1iniclier cada atribucién se
debe utilizar palebras gque designan una funcion especifica

comon:

aconseja corrige entrevista
actaa coteja estudia
administra crea evalua
analiza decide genera

aprueba delega llena

o7
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una persona es concebible, pero implica gque no existen
administradores subordinados y por lo tanto tampoco es una
estructura organizada; por otra parte, no puede haber una
absoluta descentralizacién, porque si los directivos
debiesen delegar toda su autoridad, eu categoria como
administradores cesaria, su posicién serfa eliminada y otra
vez, no abria organizacién.

En la delegacién de autoridad es importante considerar el
numero de personas que los administradores pueden_bupervisar
con eficiencia y por quienes pueden tomar decisiones.

La definici6n de la autoridad de los cargos es una de las
fases de la descripcién de puesto, que debe ser desorita
claramente, tomando en cuenta 1la estructura orgénica y el
nivel jerdrquico que el puesto ocupa dentro de ella, para
que cada posicién tenga bien clara y definida la autoridad

que posee para tomar decisiones.”?

Puede decirse que un ejecutivo tiene la responsabilidad
completa para el logro de los objetivos, y la autoridad para

realizar cualquier acciébn dentro de la empresa.®8

7. Koontz/0"Donnel. Op. cit. P. 408-409.

8. McBeath Gordon, ORGANIZACION Y PLANEACION DE RECURSOS
HUMANOS, Logos Consorcio Editorial, S.A., México, Primera
Edicién en Espafiol, 1,976, P. 196-187. ’
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archiva desarrolla notifica

aBigna determina observa .
autoriza dirige opera “
calcula disefia organiza .
claqifiéa distribuye ~planifica .
codifica ejecuta prepara .

coloca elabora _redacta ;
consolida emite i revisa: ]

consulta ~ entrega tabula :"‘», .
coordina entrena

transcribe....7

- Relaciones de Trabajo:
En esta parte se describe los contactos internos y‘egggrnos
que el puesto tiene de una forma frequente,l‘pqr1§dica o
.eventual y el propésito de la relacién de tal manera quec

rermita tener une visién de le complejidad_del puesto.

- Autoridad del Puesto: -

La autoridad organizacional, es el grado de decisién
conferido a las personas para permitirles emp1e§r Bu Jjuicio.
El hecho de que s8i la autoridad debiera concentrarse o
delegarse a través de la organizacién se refiere no tanto a
qué tipo como a cuénta autoridad.

Todas las organizaciones se caracterizan por algﬁn gnaéthe

descentralizacién. por lo gue la cenbralizaci6n-absoluﬁékgd
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- Responsabilidades:
Se refiere a la obligacién que deben loes subordinados a sus
superiores en el ejercicio de la autoridad que ee les ha
delegado para cumplir con 1los resultados esperados. La
magnitud de la responsabilidad va-a depender de lo que se
tenga a cargo, por ejemplo: equipo técnico, maquinaria,

manejo de valores, numero de subordinados, etc.

I11I. Especificaciones del puesto

Consiste en determinar los requisitos que el candidato debe
poseer para desempefiar satisfactoriamente el puesto, estos

requisitos bdsicamente son los siguientes:

- Educacién:
Este requisito incluye el grado académico que es
necesario pera el ocupante del puesto, por ejemplo:
secretaria bilinglle, perito contador, licenciado en
administracién de empresas, perito en mecénica general,

etc.

- Experiencia:
Conocimientos  adquiridos con la practica y 1a
observacién, sobre &rea eepecifica durante determinado
tiempo, por ejemplo: para un mecénico, experiencia de
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tres afios en reparacién de maquinaria industrial.

Habilidades:
Se refiere a la capacidad mental que el puesto
requiere, por ejemplo: habilidad numérica, habilidad

para toma de mensajes, etc.

Destrezas:
Habilidad manual que 8e requiere en una persona para
el adecuado desempefio del puesto, por ejemplo: pegar

etiquetas a prendas de vestir con mdguina industrial,

empacar, etc.

Conocimientos especializados:
Se refiere a la sabiduria que la persona necesita para

poder desempefiar €l puesto, por ejemplo: mecénico con

especialidad en electrénica.

Personalidad:

Son las caracteristicas que el candidato debe tener
para el buen desempefio del puesto, principalmente en
pruestos claves en que se pone en juego la imagen de

la empresa. por ejemplo: una recepcionista debe ser
extrovertida, con buenas relaciones interpersonales,

educeada, etc.

26
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- Caracteristicas fisicas:
Aungue no en todos kos casos deben llevar este
requisito, 8i es necesario incluirlo en puestos que
necesitan que la persona que lo desempefla posea
determinadas caracteristicas fisicas, por ejemplo:
estatura minima de 1 metro 60 centimetros; por el
embiente fisico, qQue no sobrepase el peso de 160

libras.

Esta parte de la descripcién del puesto debe determinarse
basédndose en toda la informaci6n descrita sobre las tareas
de cada puesto. El Analista que realice este trabajo debe
ser lo més objetivo posible, para determinar los requisitos

y de esta manera realizar una mejor evaluacién de puestos.
4. Autorizacién de las descripciones de puestos

Después de preparar una descripcién de puesto, incluyendo la
incorporacién de las sugerencias recibidas de Jjefes
inmedistos, gerentes, empleados, étc., el Analista somete el
proyecto al jefe o supervisor inmediato y al gerente de
linea para que la autoricen. Una vez autorizada, la
descripcién de puesto se distribuye & 1las diferentes dreas
relacionadaa con éste tipo de documentos. por ejemplo:
entrenamiento v capacitacién, recureos humanos
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(reclutamiento y seleccién de personal) y los QqQue tengan
vinculo con el puesto como supervisores, Jefes;, vy,

gerentes.®

9. Evaluacién de puestos y salarios. Op. cit. P. 40.
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CAPITULO 1III

SISTEMAS DE VALORACION DE PUESTOS

A. Método de gradacién o clasificaci6én jerdrquica

Consiste en la comparacién y en 1la clasificacién de los
puestos, segin su importancia, ya sea en orden creciente o
decreciente, produciendo un orden de Jerarquizacién de
puestos. *

Este método no ee cuantitativo, no proporciona grados de
ubicacién de 1los puestos valorados, sino que indica si un
puesto requiere méds o menoa de un individuo, o 81 es més o
menos importante para la organizacién gue otro.

El procedimiento a seguir para la aplicacién de este método,

es el slguiente:
s

- Analizar e 1identificar los puestos clave, que son los
que se tomardn como puntos de referencia para 1la
comparacién.

- Seleccionar 1los puestos clave de acuerdo a los
niveles jerérquicos que tenga la empresa.

~ Comparar los puestosywon los puestos clave dentro de
una base genérica de comparacién.

- Colocar el puesto en orden escalonado, superior o

inferior al puesto clave con el que s8e hizo 1la
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comparacién.

Ejemplo: puestos:

X secretaria recepcionista

* mensajero cobrador
¥ gerente de ventas * gerente general

asistente de gerencia encargado de bodega
cajero % contador general

tesorero general secretaria de gerencia

Los puestos anteriores que a su 1izquierda tienen asterisco

(%) son loes puestos clave.

Jderarguizacién de puestog:
gerente general
gerente de ventas
tesorero general
contador general
asistente de gerencia
secretaria de gerencia
encargado de bodega
cajero
secretaria
recepcionista
cobrador

mensajero




en la anterior comparacién de puestos, para elﬂcgso_ de‘}a
secretaria queda ubicada como més importante . que la
recepcionista y éste como menos importante gque la
secretaria. La secretaria de gerencia como més importante
que la secretaria y menos importante gque el contador

general.

1. Ventajas

- Es simple de aplicar.
- Su aplicacién es de bajo costo.
- La invereién de tiempo y recurso humano es minima.

- Es un método fécil de eomprehder.

2. Desventaljas
- Los puestos son valoredos como un todo.
~- El método no es aplicable a empresae con muchose
puestos.
- El grado de precisi6n de 1la valorecion es bajo per

considerarloe como un todo.
b. Método de gradacidén previa o de categorias

Este es un método adecuado para aplicarlo en empresas
pequefias. La etapa inicial de este método consiste en
determinar los elementos mis relevantes de los puestos, rara

31

{ PRORFOAD BF 14 "amsmau fIF SAN CARLOS Of summm
1 i B!k)!! ca C"ﬂ? ral

wl




tomarlos como base para el proceso de clasificacién. En el
siguiente paso se establece una serie de categorias o grados
de ocupacién, elaborando la definicién para cada una de

ellas, ejemplo:

PRIMER GRADO = PERSONAL NO CALIFICADO
DESCRIPCION: Puestos cuya eJecucibn requiere de

ninguna especializacitén Yy puede ser

alfabeta.
Ejemplo: encargado de limpieza,
Jardinero, etc. '
SEGUNDO GRADO = PERSONAL CALIFICADO
DESCRIPCION: Puestos cuya eJjecucibén requiere de una

especializacién y debe tener como minimo
la educaciédn secundaria concluida.
Ejemplo: electricista, mecénicq,
herrero, soldador, etc.?
Asi sucesivamente se van describiendo los grados, debiendo
tener s8u descripcién clara para ubicar & los distintos
puestos en la categoria que corresponda, debido a que estos
son evaluados como un todo. Es decir, que no se valoran con
los diferentes factores que pueda tener un puesto.

Estas definiciones de los grados o categorias, servird de

Edwin B. Flippo, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL,
Pég. 266.
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guia para valorar y ubicar a todos los puestos de la empresa
dentro del grado o categoria que les corresponda, de acuerdo
a las atribuciones principales que tengan asignadas. Luego
de que los integrantes del comité efectian la valoracién, se

agrupan desde el més alto al méds bajo. Ejemplo.

- Gerente General

- Gerente de Produccién
- Jgfo de Planta

- Asistente de Planta ' 1
- Mecénico ‘
- Operador )

- Ayudante

- Encargado de Limpieza de‘Méquinag

- Conserje.2
La escala en este método se establece en grados y
descripciones de puestos. Todos los puestos que se incluyan
en un grado tendrén un igual trato para efectos salariales.

1. Ventajas

- La valoracién de puestos es sencilla y fdcil de operar.

2. Loc. Cit
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. La valoracién se hace directa al puesto como un todo.

La aplicacién de este método tiene un costo bajo.

‘Desventajas

Amplia generalidad de definiciones que e utilizan
para la determinacién de los grados.

Las definiciones de 1los grados que resultan vagas,
provocan constantemente disgustos entre la ~ persona
que desempefia el puesto y la direccién, dgbido a que
son varios puestos los que se valoran con la misma

definicidn.

Se debén elaborar miltiples definiciones para
diferentes puestos. Los puestos que no son muy
homogéneos, e les debe hacer descripcién de grado
diferente para poder valorarlos. Ejemplo: habré que
hacerse una descripci6én de grado para el mecénico, otra

rara el operador y otra para el conserje.

Método de comparacién de factores

Este método se diferencia de los métodos anteriores en que.

no valora a los puestos como un todo sino que descompone el

puesto en sus diferentes factores y les asigna un valor

monetario a cada uno de ellos. La metodologia a seguir es

34




la siguiente:

a) Seleccionar a cierto nimero de puestos clave de los
diferentes niveles jerdrquicos de la organizacic...

b) Determinar los factores que loe componen y distribuir
el salario pagado al puesto-entre estos factores, de
.acuerdo a la importancia de cada factor, para obtener
una escala de medida, es decir, un patrén de medida
para los demds puestos.

Este sistema utiliza pocos factores de comparacién para

proporcionar rapidez y sencillez (de 4 a un méximo de 7).

Estos factores son similares a los del sistema de puntos.

Los cinco factores genéricos son los eiguientes:

requléitoe mentales

pryoms e

- habilidades requeridas
- requisitos fisicos
- responsabilidades

- condiciones de trabajo

Ejemplo:

Puestos de referencia a) secretaria Q.1,400.00

b) conserje Q.1,000.00
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c)

d)

Efectuar el deegloeé de sueldos entre los factores,

ejemplo:
CUADRO & 2

PUESTOS CLAVE

FACTORES secretaria | conserje
requiesitos mentales 300.0Q 100.00
jhabilidades requeridas 200.00 100.00
requisitos fisicos 100.00 300.00

| responsabilidades 700.00 200.00
condiciones de trabajo 100.00 300.00
1,400.00 1,000.00

Establecer la escala comparativa de puestos de acuerdo

al valor monetario asignado a cada factor como sigue:'
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CUADRO # 3

ESCALA COMPARATIVA DE PUESTOS

valor 8.

requisitos
sentales

habilidades
requeridas

requisitos
fisicos

respanashili-
dades

cnndicinnés
de trabajo

100.00

conser je

conserje

secretaria

secretaria -

200,00

secretaria

conserje

300.00

secretaria

conser je

conserje

400.00

500.00

$00.00

700.00

secretaria

800.00

900.00

1,000.00

1,100.00

1,200,00

1,300.00

1,400.00

Como se
ruesto

puestos

puede obaservar en el cuadro

en el

valor monetaerio

de cada

anterior,

factor.

se ubica cada

Los demés

ge van valorando en razén de los que se han tomado

como referencia.

e) Realizar 1la

asignados a

sumatoria de todos los valores monetarios

los factores
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sueldo aeignado al puesto. Este método es més
apropiado para puestos no calificados, pero se puede

adaptar a puestos calificados.3

No considera a los puestoe para valorarlos como wun
todo, sino que considera diversos aspectos del puesto.
La evaluacién de los puestos es répida.

Bajo costo para su aplicacién.

Debido &a gque el salario no permanece estético, la
escala de calificacién debe modificarse de acuerdo a la
frecuencia con que varie el salario.

Es dificil conformer la escala de calificacién ya que
la base para elaborarla es el salario, debiendo existir

suficientes puestos en loe que se pueda construir la

1. Ventajas

2. Desventajas
escala.

3.

Idalberto Chianevato, ADMINISTRACION DE RECURSOS

HUMANOS, Pégs. 387-391.
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d. Método de valorqcién por puntos

Este es el sistema de evaluacién de puestos mée utilizado.<

El sistema de puntos, al igual que el sistema de comparacién
de factores, analiza con més profundidad los puestos para
determinar su valor. El sistema de puntos puede utilizarse

siguiendo el procedimiento siguiente:

- Seleccién de los factores.

- Construccién de una escala de velores paraicada‘uno de
los factores.

- Valoracién de los puestos de acuerdo a los valores
asignados a cada factor.

- Disefio de una estructura salarial.

- AJjuste y operacién de la estructura salarial.

Para aplicar el sistema de valoracién por puntos segin lo
indicado anteriormente, se debe seleccionar los factores que
evaluarédn a cada puesto. En general; se ha considerado que
estos factores son cuatro: (1) Capacidad (2)

Responsabilidad (3) Esfuerzo (4) Condiciones de Trabajo.

4. Centro de Desarrollo Empresarial, ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS. P4g. 3 .
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Los factores que se incluyan en cualquier sistema varian de
acuerdo con la organizaci6n de la empresa, credndcsc los que
se consideren necesarios para poder efectuar la valoracién.

Los mde frecuentes son los anteriores, aunque a veces ge

. utilizan dentro de estos factores aspectos mds detallados

como:
CUADRG # 4
Capacidades y Condiciones de
Habilidades . Trabajo
Responsabilidad Eafuerzo

-Educacién -Equipo o Mental y -Condiciones
-Experiencia proceso. Fisico. de trabajo.
~Iniciativa ~Materisal o ~Condicionea
e ingenio. producto. de azar.
-Destreza -Seguridad de

los sistemas.

~Trabajo de

otros.

Cada puesto se valora con los aspectcos especificos de cada
factor, con base 8 la descripcién de cada uno de ellos.
Ejemplo.
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CUADRGO & S

(FACTOR) CAPACIDADES Y HABILIDADES
-Educacién
GRADO 1 GRADO 2 GRADO 3 GRADO 4 GRADO 5
14 pts. 28 pts. 42 pts. 56 pts. 70 pts.
Lee, escribe, Equivalente a dos | Equivalente a 4 Equivalente a & Equivalente a 4
susa y resta. anos de afos de aros de anos de

bachillerato,

bachillerato o0 a
dos de
bachillerato ads
2 & 3 afos de
entrenaaiento en
la industria.

bachillerato ads
cuatro afos de
entrenasiento en
la industria.

universidad.

En este caso

tiene cinco

diferentes definiciones para el
aspecto de educaci6én del factor “"cepacidades y habilidades’,
a las que se les esigna una ponderacién, mayor o menor entre

una definicién y cotre de acuerdo a 1la complejidad de cada

una, de tal manera que la definicién mds compleja debe ser

la que mayor numero de puntos tenga. Hay un intervalo de 14

puntos entre cada grado.

Fara el proceso de evaluacién de log puestoe se debe dar

lectura minuclosa a las atribucliones y especificaciones del

puesto, comparar esta informacién con las definicionee de

cada grado y asignar la ponderacién que tenga la definicién

en que €l puesto se ubique. Al final, &e suman loe puntos
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Que el puesto haya acumulado en cada factor. Este puntaje
total lo ubicard en una categoria de acuerdo a los rangos

rreestablecidos.

1. Ventajas

- Al igual que el método de comparaci6n de factores, no
considera a los puestos como un todo para valorarlos.

- Tiene menor subjetividad por ser varios los factores
utilizados en la valoracién.

- Es fécil de administrar.

- Se consigue una mayor equidad entre los puestos
evaluados por tener varios factores que se consideﬁﬁn
de cada puesto.

- Facilita la credibilidad por prarte de los trabajadores.

~ No hay complicaciones en la creacién de puestos nuevos.

- La valoracién puede realizarla cualquier analista de la

empresa con un entrenamiento minimo.
2. Desventaja=

- Los factorees de evaluacioén son dificiles de elaborar.
- Cuando la empresa es grande en cuanto a empleados ¥y
puestos, la invereién de tiempo para la valoracibén

es prolongada.




- Cuando existe 1la tendencia de elaborar el sistema muy
complicado para obtener mayor precisién, puede hacerse

dificil manejarlo y comunicarlo.®

5. Flippo. Op. Cit. Pég. 270
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CAPITULO IV

PROPUESTA ESPECIFICA DEL SISTEMA DE SUELDOS Y
SALARIOS PARA LA INDYSTRIA TEXTIL

DE TEJIDO DE PUNTO

A. Seleccién del método de valoracifén de puestos

Luego de conocer las ventajas y desventajas de los sistemas
para valorar puestos descritos en el capitulo III, se estima
que el método més adecuado para las industrias del ramo
textil, es el de valoracién por puntos, por la naturaleza y
variedad de puestos gque s8e encuentran en empresas de este
tipo. Los puestos que con més frecuencia se encuentran en

la industria textil de tejido de punto, son los siguientes:

~ Supervisor de Tejeduria

- Tejedor

~ Ayudante de Tejedor

- Operador de Empaque

- Encargado de Orden y Limpieza

- Mecédnico de Mantenimiento General
- Mecénico de Mantenimiento Técnico
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- Ayudante de Mecénico

- Gestor de Calidad

- Jefe de Control de Calidad
- Secretaria de Produccién

-~ Jefe de Planta

Como ee puede observar, hay puestos operativos que se
encargan de eJjecutar el trabsjo de operacién de méquinas.}
empaque, orden y limpieza, etc. Puestos administrgtivoeAéue ‘
se encargan de coordinar, planificar y supervisar el proceso ‘
de produccién. Puestos técnico-operativos como ioa
mecénicos que poseen conocimientos especializados para
efectuar el mantenimiento de maquinaria industrial. Esta
agrupacién de puestos homogéneos es importante hacerla para
valorar separadamente cada grupo de puestos similares.

Para efectos de valorar puestos administrativos, operativos
y técnico-operativos, es necesario disefiar dos tipos de
sistemas de valoracién: uno de cardcter administrativo que
rermita valorar la complejidad de puestos de oficinas vy
ejecutivos; y un esistema operativo gue permita valorar
puestos operativos y técnico-operativos.

Esta separacién de sistemas de valoracién permite hacer una
comparacién objetiva entre lo que hace el operario de una
méquina industrial y las actividades de wun empleado dé
limpieza con los de una secretaria, etc. (habria que
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preguntarse cudl es el valor de la atencién constante que
exige el eoempleo de operacién de una méquina con la

responsabilidad de una secretaria).
B. Disefio del sistema de valoracién de puestos

Hay varios sistemas de puntos standard para vaiorar a los
puestos. 6in embargo, cualquiera que se tome tendré
probabilidad de que se tenga que modificar ligeramente para
que se ajuste a los puestos peculiares de la empresa.

En todos loes sistemas se establecen factores y grados para
valorar los puestos de trabajo. Dentro de cada factor se
definen grados de dificultad en la ejecucién del puesto y se
exigen habilidadee y/o conocimientos calificados por parte

del trabajador.
1. Definicién de factores

a) Educacién: es la capacidad académica y/o técnica
desarrollada por el empleado (interna o externa a 1a
empresa, formal o informalmente) para desempefiar un puesto
de trabajo en formé eficiente.

b) Experiencia: estima el tiempo necesario para que un
individuo tenga la mentalidad adecuada y habilidades para el
desempefic adecuado de un puesto de trabajo. La experiencia
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se puede adquirir interna o externamente a la empresa.

¢) Iniciativa e Ingenio: valora el grado de dificultad
qQue existe al desempefiar un puesto de trabajo, considera la
iniciativa, la accifn independiente necesafia ¥y la extensi6tn
de supervieién recibida al desempeflar el puesto de trabajo.
d) Concentracién: mide el grado en gque el trabajo
requiere niveles de andlisis y atencién especial que
demandan capacidades de tolerancia a la tensibn,
concentracién, endlisis y manejo de datos, control ;de-
situaciones cambiantes y de trabajar bajo presién. '
e) Preciesi6bn y Exactitud: valora los efectos de los
probables errores y el grado en el gque el trabajo requiere
exactitud, confianza, veracidad en los cédlculos, manejo de
aspectos confidenciales o bienes de la empresa. o
f) Contactos: mide la extensién en que el puesto de
trabajo requiere de relaciones armoniosas internas vy
externas, involucra tacto, eguilibrio, eguidad y poder de
persuasién, habilidad en la presentacién de ideas y hechos,
capacidad de inspirar confianza.

£€) Supervisidén: valora le responsabilidad que el puesto
establece por la supervisién, la obligacién de asistir,
instruir v obtener compromiso de otros empleados
(desarrollo). Incluye ademéds la responsabilidad por el_
trabajo realizado por otros y el informe del progreso a un@
autoridad superior.
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h) Nivel de decisién: valora el nivel de
responsabilidad en el proceso de toma de decisiones
relacionadas con los siguientes aspectos: establecimiento de
prioridades, influir sobre los procedimientos, normas vy
politicas, aplicacién de disciplina, contrataciones vy
liguidaciones de personal y autorizacién de inversiones,
gastos de operacién y ajustes salariales en su érea de
responsabilidad.

i) Ambiente de trabajo: valora las condiciones bajo las
cuales ha de realizarse el trabajo y la extensién en que
estas condiciones hacen aquél desagradable.

J) Aplicacién y demanda fisica: considera el esfuerzo
muscular necesario para desempefiar el puesto de trabajo.
incluyendo 1la 1intensidad del esfuerzo y el grado de
continuidad del mismo.

k) Responsabilidad por procesos y equipo. productos vy
materiales, seguridad ajena, trabajo ajeno: valora el
grado de responsabilidad que tiene el puesto de trabajo en
cuanto a la manipulacién de materiales. equipo. seguridad
ajena y el trabajo ajeno, riesgo de pérdida por un mal

manipuleo.

A continuacién se detallan los factores para el sistema de

valoracién de puestos operativo y administrativo:
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CUADRO # &

Sistema épe.!‘a‘tivo :

AREAS . FACTORES -

Capacidades: Educacidn
Experiencia
Iniciativa e Ingenio

Esfuerzo: Esfuerzo Corporal
Atencidn Nental (demanda visual)

Responsabilidad: Procesos y Equipo
Productos y Materiales
Seguridad Ajena
Trabaio Ajeno

Condiciones de Trabajo: fAsbiente
Riesgos

CUADRO & 7

Sistema Administrativo:

AREAS FACTORES

‘ Capacidades: Desarrolio Mental (Educacién)
| Experiencia
| Iniciativa e Ingenio

Esfuerzo: Aplicacitn y Demanda Fisica
Deaanda Meutal

Responsabilidad: Precisifn y Exactitud
Contactos
Supervisien

| Nivel de Decisién

Condiciones de Trabajo: Anbiente

El criterio de complejidad en grados psra cada uno de estos

factores es el siguiente:
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CUADRO # 8

SISTEMA DE VALORACION DE PUESTOS OPERATIVOS

mimm

FACTOR RN
| ]
ENUCACION 1 Ser alfabeta

2 Realiza operaciones aritsétitas bisicas

3 Conoce ariteética hasta fracciones, interpreta especificaciones sencillas,
iaterpreta planios y esquesas de equigos. eléctricos sencillos y diagrasas
seciaicos. sencillos, conoce de partes de saguinaria. -

4 Interpreta toda clase de especificaciones y conoce ariteéticas completas.
Interpreta planos secdnicos y esquesas de equipo electrénico y sus conexiones
con y de aotores (corriente directa y alterna), conoce todas las piezas de la
aaquinaria que repara. Es especialista en detersinadas miquinas.

3 Equivalente a bachillerato lndustrinl, ads entrenamiento especializado.
Interpreta planos y esquesas de cualquier equipo mecdnico o eléctrico.
(conocinientos de electrénica), tiene la habilidad y el conociniento de
fabricacion de piezas.

EIPERIENCIA | 1 Hasta dus aeses

2 De dos a seis meses

3 Be seis a doce ecses

4 Be uno a tres afos

) Has de tres afos

INICIATIVA | 1 Se le dice exactasente Io que debe hacer , instrucciones sencillas, |ane)a
E equipo/saguinaria sencilla.
INGENIO 2 Trabaja a partir de especificaciones que requieren juicio sencillo relativo.

3 Planea y ejecuta operaciones con norsas y especificaciones conocidas. Decide
dentro de métodos y sistemas establecidos.

4 Basado en normas generales (politicas), planea y e)ecuta operaciones. ldea y
decide adtodos a sequir.

H Planea y ejecuta operaciones para las que existe noraa establecida. Reguiere
un alto grado de imiciativa e ingenio.

ESFUERIO 1 Pesa liviano (hasta 20 libras), postura normal, cortos periodos de pie.
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CORPORAL | 2 Peso sed10 ocasional (de 21 hasta 35 litras), largos periodos de pie, postura
norsal.
3| Peso.setio (028 Miata 39. ki), {eso-pewidh ocasional, ais, de 35
iibras), largos pariodos de ple, postura norsal,
4 Peso aedio (de 21 hasta 35 libras), (peso pesado ocasional, sas de 35
libras), largos periodos de tiempo de pie, postura dificil ocasional.
3 Peso pesado continuo {ads de 33 libras), esfuerzo severo, largos periodos de
pie.
ATENCION 1 Operacion autoadtica, sin desanda de atencidn sental ni visual.
(NENTAL ¥ 2 Atencidn frecuente pero no continua,
VISUAL) 3 Atencidn continua.
L} Atencidn que requiere concentracién que no agota.
3 Atencidn concentrada y agotadora.
RESPONSA- 1 Poca posibilidad de daio aenor a Q.
BILIDAD 2 Poca posibilidad de daRo aunque puede sobrepasar de 8.  sin sobrepasar de .
POR
PROCESOS ¥ | 3 Existe posibilidad de dafo sin que exceda de Q.
EQUIPO 4 Gran posibilidad de dafo sin que exceda de 0.
N Bran posibilidad de daio que excede de Q.
RESPONSABI- | 1 Poca responsabilidad con daro senor de .
LIDAD POR 2 Poca responsabilidad con daro aenor de Q.
NATERIALES § 3 Posibilidad de dado eenor de 0.
\J 4 Gran posibilidad de pdrdida hasta 0.
PRODUCTOS S Elevada pocibilidad de dano que excede de 4.
RESPONSABI- | 1 Pacz 0 ninguna responsabilidad por la sequridad de otros.
LI0AD POR
SEGURIOAD i Cuidado razonable para evitar accidentes senores.
AJENA 3 Cuidada constante aunque el préjiso puede evitar accidentes.
L} Cuidado constante para evitar accidentes con lesidn razonable (necesita
atenci6n sedia).
b} La sequridad ajena depende enterasente de la actitud del trabajador.
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ESPORSARL- | 8 e tiene respoesabilidad por trabajo ajens.
LIND PR
EL TRADAJD | 2 ] Se invalucra con rospaseros gara trabajo em eqaipo.
[V ) 3 Necesita aywiamte de tieapn cospleto.
4 Respmsadilidad por el trabajo del equipe.
5 Responsabilidad por el trabais del eqmipo y entremaniento de personai.
CERICINES | 1 ]| Normales
MRIBTAES | 2 Con algim facter (ssciedad, tesperatura, rwido, etc.), aceptable.
3 | Cen m factor (suciedad, tesperatera, ruids, etc.), desagradadle ausque no
cmtissn.
4 § Cos m factor desagradadle omtines.
3 Ton w factor suy desagradadle o als de m factor al siseo tiespo.
ODBICINES | 1 ] Poo o ningde riesgs.
% 2 | Poca posibilidad de accigeate semor.
RIESKS 3 Posibilidad de accidentes que my incapacitan persinentesente o enfersedad
easpaciosal smmor.
4 Posibilidad de accideates com incapacitacibe.
3 Probadilidad de accideste grave 7 de enferaedad ocupacional.

Los factores en los que se debe incluir valores monetarios,
como en el factor responsabilidad, se le asignaré de acuerdo
al wvalor de 1los bienes de 1la empresa, del equipo ¥
magquinaria a su cargo, de los materiales y valores asignados
al puesto. etc.

Después de haber evaluado el puesto con cada factor vy
haberse asignedo el grado donde mas encaja, s8e procede a
asignar los punios de acuerdo a la siguiente escala sugerida

de factores, grados y puntos.
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CUADRO # 9

PUNTUACION PARA EL SISTEMA OPERATIVO

‘ GRADO
AREAS | FACTORES 1 2 3 4 5 ¥
INTELEC- |EDUCACION 14 28 | 42 56 70
TUALES
EXPERIENCIA 22 44 | 66 88 110
INICIATIVA 14 28 | 42 56 70 50
E_INGENIO v
FISICO |[ESFUERZO 10 20 | 30 40 60
CORPORAL
ATENCION 5 10 15 20 25 15
MENTAL O
VISUAL
RESPONSA |EQUIPO 5 10 15 20 25
BILIDAD
MATERIALES 5 10 15 20 25
SEGURIDAD 5 10 15 20 25
DE OTROS
TRABAJO DE 5 10 15 20 25 |20
OTROS
CONDICIO |AMBIENTALES 10 20 30 40 50
NES DE
TRABAJO |RIESGOS 5 10 15 20 25 15
TOTAL 100 500 1001
PUNTOS MINIMO MAXIMO

Por ejemplo, al puesto X" se le asigné en el féctor
educacién un grado 4, es igual a 56 puntos; lo mismo se hace
con todos los factores.

La explicacién del mecanismo del sistema para valoracién de
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puestos operativos, es la misma para el sistema de
valoracién de puestos administrativos, el cual es el

siguiente:

- CUADRO & 10

SISTEMA DE VALORACION DE PUESTOS ADMINISTRATIVOS

FACTOR BESCRIPCION

Diversificade concluido

EDUCACION

Especializacitn en drea especifica

Grado de técnico universitario o equivalente.

Pensus cerrado en carrera universitaria

W | e N

Srado de licenciatura o ads

EIPERIENCIA De cero a seis smeses

De seis seses a un afo

De dos a tres asos

Nis de tres afos

— len | feu [0 jre

INICIATIVA Tareas repetitivas, rutinarias y de maturaleza sencilla, requieren un grado

sinino de accidn independiente, el trabajo es verificado por otros.

E 2 | Tareas sesirepetitivas con superviside directa, siguiendo métodos y
procedisientos noreados.

INGENIC 3 | Realiza una sucesién de operaciones con procedisientos definidos. Los
caabios en las condiciones requieren ocasionalsente accién independiente.
Planea y ejecuta las actividades de la jornada refiriendo al supervisor séic
aspectos no frecuentes.

4 ] Soluciona problesas de cosplejidad sedia en un canpo establecido, bajo
condiciones frecuentesente cambiantes, iaterpreta y aplica las normas y
procedisientos de la eapresa. Se le asignan las tareas indicando la foraa de
- alcanzarlas.




Desarrolla ideas nuevas y actia independientemente en un caspo establecido y
bajo condiciones casbiantes, desarrolla eétodos de trabajo, trabajs bajo una
direccion general y mantiene inforsado del progreso a su jefe insediato,

APLICACION
Y DENANDA
"FISICA

Trabajo ligerc que coniieva un siniso de esfuerzo fisico de naturaleza
fatigosa, intersitenteaente sentado, de pie o andando.

Ligero estuerzo fisico, trabajando con materiales de bajo peso, pequena
destreza manual en la operacidn ocasional de adquinas o equipo de oficina,

Constante trabajo repetitivo de naturaleza secdnica, poca presencia de
operaciones de levantar y trasladar, casi continuasente sentado.

Trabaja con sateriales de peso sedio ocasional. Constanteaente sentado o
casi continuasente andando. El trabajo requiere algdn cuidado y destreza
aanual en la operacién frecuente o continua de adquinas y equipo de oficina.

Continuamente de pie o andando, habilidad de manipular con rapidez y de
forea continua equipo o miquinas de oficina.

ATENCION
NENTAL

El trabajo requiere pequefia discrisinacion o planeamiento, mas alld de la
rutina personal.

1 €1 trabajo requiere pequeda concentracién para deberes variables. Muy rara

vez requiere atencidn sental sostenida por Jargos periodos, andlisis
sencillo, rutinas y sétodos predeterminados.

Moderada concentracidn en la ejecucidn del trabajo que es en su mayoria
variable, Atencion mental sostenida durante largos periodos, andlisis de
complejidad sedia, no necesariamente existen rutinas y aétodos
predeterainados.

Concentracion significativa en deberes muy variables que suponen
considerable detalle. Ejercicio de juicio independiente en el estudio de
nuevos procedinientos, edtodos y sisteaas. Alcance de control de funciones
hosogéneas.

Intensa concentracion en la realizacién de trabsjos técnicos y poco
tangible, alcance de control de funciones mo homogéneas, juicio
independiente en el andlisis de datos y tendencia de maturaleza técnica
especializada.

PRECISION ¥
EXRCTITUD

Pequefa responsabilidad por exactitud, los errores pueden descubrirse con
rapidez y facilidad, el trabajo es revisado por otrs persona.

Responsabilidad por la exactitud de trabajo de rutina, la posibilidad de
pérdida por errores es ligera, los resultados del trabajo son evaluados con
el jefe inmediato para el proceso de mejora.
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Responsabilidad moderada por exactitud, las pérdidas debidas a errores como
inexactitud o inforsacién inadecuada aunque grandes, pueden descubrirse
antes de que sus consecuencias sean serias.

Respansabilidad por alta exactitud en la interpretacién y manejo de datos.
Los errores pueden dar coeo resultado desoras, gastos o pérdidas
significativas, o pueden tener efectos negativos en las relaciones internas
o externas fclientes y/o proveedores).

Gran responsabilidad por la exactitud en la obtencin, interpretacifn y
sanejo de datos. Tiene responsabilida¢ por la supervision de operaciones de
naturaleza confidencial y/o criticas. Lz inexactitud puede ocasionar
grandes pérdidas con efectos negativos sobre las operaciones y relaciones
internas y externas.

CONTACTOS

Ningin contacto externo. Se tienen contactos suy poco frecuentes con
eapleados de otros departasentos, cantidad einima de cooperacién.

Contacte o cooperacifn con compaiercs del departasento, contacto entre
departasentos y con el pdblico de naturaleza general y rutinaria,
presentacidn de datos solasente al jefe inmediato.

Contacte interdepartasental formal y continuo, contacto frecuente externe,
soderada cooperacién para el logre de objetivos ajenos, tacto y habilidad
para la obtencifn y/o presentacién de informacién general.

Contacto frecuente y especializado de naturaleza forsal con otras empresas,
clientes, proveedores y eapleados de otros departasentos, cooperacisn
estrecha, para el alcance de objetivos propios y ajenos, habilidad para
obtener y/o presentar informacidn gereral y téceica.

Negociaciones importantes de naturaleza tal que la obtencitn y/o
presentacidn de inforsacion afecta materialsente el bienestar de:
departasento y/o de la enpresa. Capacidad de tratar e infiuir sobre Ia
gente.

SUPERVISION

Responsabilidad por el propic trabajo solasente. Cantidad sinisa de
asistenciz a otros eapleados, reaiiza reportes eventuales del trabajo de:
equipo a una autoridad superior.

Ocasionalaente tiene la responsabilidad de instruir a otros eapleados,
asiste a otros empleados soderadacente (no forsalaentej, da seguimiento +
reporta sobre el desarrolio de otros espleados en nuevas funciones.

Responsabilidad por instruir y supervisar las actividades de niserc
linitado de personas {1-3), da seguimiento y reporta a una auteridad
superior sobre el deseapedo de los subordinados, las actividades de los
subordinados son de naturaleza similar.
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Responsable de los resuitados de una seccidn o departasentp senor, instruye
y supervisa las actividades de un nuserp de entre 4-10 personas, reporta a
una autoridad superiar sobre el desespefio del departasento, las actividades
de los subordinados son distintas pero de la misma naturaleza.

Responsable de los resultados de un departamento, coordina el desarrollo del
personal a su cargo, supervisa espleados cuyad actividades son de naturaleza
diferente. Reporta el desempenc del drea a través de indicadores a una
autaridad superior.

NIVEL
DE DECISION

Puede sugerir casbios o innovaciones en los procedimientos de su puesto de
trabajo.

Puede decidir cambios o innovaciones en los procedimientos de su drea de
responsabilidad. Establece prioridades para las actividades. Sugiere sobre
las contrataciones y despidos del personal a su cargo. Decide sobre la
aplicacién de la disciplina.

Puede sugerir casbios o innovaciones en )as norsas que afectan su drea de
trabajo. Establece prioridades para las actividades, autoriza docusentos
para operaciones internas relacionadas con su drea de responsabilidad, tosa
decisiones en el trabajo de-grupos sultifuncionales en gue se solicite su
asistencia,

Puede decidir sobre cambios en las normas que afectan su drea de
responsabilidad. Delega su autoridad en los representantes de su érea de
responsabilidad cuando estos participan en equipos multifuncionales.
Establece las prioridades de las funciones de su drea de responsabilidad y
las de los subordinados a su cargo. Autoriza documentos para operaciones
internas y sobre inversiones, gastos de operaci6n y ajustes salariales en su -
drea de responsabilidad cuyc sonto no exceda de 8. y cuepliendo con las
politicas de la enmpresa.

on

Puede sugerir sobre casbios temporales en las politicas que afectan su drea
de responsabilidad. Delega su autoridad cuando debido a sus furticnes sea
necesario. Participa en el establecimiento de las metas de su drea para
periodos establecidos. Autoriza docusentos para operacicnes internas y
sobre inversiones, gastoc de operacidn y ajustes salariales en su érea de
responsabilidad cuyo monto no exceda de 8. y cumpliendo con las politicas
de 1a eapresa.

ANBIENTE DE
TRABAJD

Exceientes condiciones fisicas, ningin elemento desagradable (ru:do,
suciedad, temperatura, etc).

Area ventilada y amplia de oficina, en condiciones normales de trabajo,
contactos ocasionales con las dreas de produccidn o el taller,

Oficina ventilada, con un eleaento desagradable de forma continua o
frecuente contacto con el taller, dreas de produccidn o bien, eficina
cerrada localizada en iac dreac de produccidn o el talier.




4 | s de un elesento desagradadble presente o trabajo confinado a las dreas de
produccitn o al taller la mayor parte del tiempo.

5 | Exceso de un elesento desagradable o coabinacion de diversos de ellos.

Al igual que el sistema operativo, después de haber valorado
el puesto con cada factor y habersé asignado el grado donde
méds encaja, se procede a asignar los puntos de acuerdo a 1la

siguiente escala sugerida de factores, grados y puntos.

CUADRO & 11

PUNTUACION PARA EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

GRADO 1
AREAS FACTORES i 2 1 3|4 5
CAPACIDADES EOUCACION 10 B ENE 50
EXPERIENCIA 12 # |3 | 60
INICIATIVA E INGENIO
10 0 |3 | 5 n
ESFUERTO APLICACION ¥ DENANDA
| Fisica 7 w |ul= 35
DENANDA NENTAL 10 20 |30 1§40 50 17
RESPONSABILIDAD PRECISION ¥ EXACTITUD
10 2 |3 | 50
CONTACTOS 10 20 |3 | 50
SUPERVISION 12 |z || &
NIVEL DE DECISION
12 2% 3% | 48 60 4
CONDICIONES DE ANBIENTE DE TRABAJD
TRABAJ0 7 IR E 3 07
T0TAL PUNTOS 100 500 | 100%
: NINING HAXTHO
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Cuando se tiene la informacién de puntos para cada factor
del puesto, se efectia una sumatoria para obtener el total
acumulado de puntos para el puesto. Este total de puntos
que el puesto reunié, lo ubica en una categoria. Y para
determinar estas categorias, se sugiere la siguiente escala

de rangos de puntos para ubicacién de los puestos:

CUADRO # 12

CATEGORIAS (RANGO DE PUNTOS PARA AMBOS SISTEMAS)

HASTA 180
181 HASTA | 230
231 HASTA 280
281 HASTA 330
331 HASTA 380
381 HASTA 430
431 HASTA 500

QM [ O QW >

Si por ejemplo el puesto "X acumuldé un total de 300 puntos;

de acuerdo & esta escala, se ubica en la categoria "D”.

C. Valoracién de los puestos de trabajo con el sistema

Para efectuar la valoracidn de puestos se debe contar con un

lugar spropiado y cOéHmodo para evitar las interrupciones y la




fuga de informacién sobre comentarios de los puestos.

El analista ‘deberd ser quien organice las reuniones y

oriente a los miembros del comité sobre la aplicacién del

sistema de valoracién de puestos, con el fin de que todos

sus integrantes manejen el mismo criterio.

1.

Comité para valoracién de puestos

El comité para valoracién de puestos debe eastar integrado

pPOr personas gque conozcan Yy comprendan la funcién de los

puestos. La cantidad de personas gque es recomendable que lo

integren es de 5 miembros.

A continuacién se mencionan 1los pasos a seguir para la

valoracién de puestos:

a)

b)

c)

d)

e)

Leer la descripcién del puesto

Valorar cada factor analizando los 5 grados en cada
caso a fin de ubicar al puesto en el grado que se
considere qQue encaja.

Definir en consenso por los miembros del comité, el
grado que se le asigna al puesto en cada factor.
Registrar en un formato previamente disefiado (ver anexo
2). la informacién que se genera de la valoracién de
cada factor.

Realizar la sumatoria de loe puntos que el puesto
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acumulé durante la valoracién.
f) Ubicar al puesto en la categoria correspondiente, segin

el rengo de puntos para cada categoria.

Durante. este proceso, el comité valuador emite su Juicio
para apreciar el valor de los trabajos, considérando lo que.
en el puesto se hace y no la persona que lo desempefla al
momento de hacer la valoracién. Esto elimina loe prejuicios
personales y procura que todos los puestos. sean medidos bado.

un mismo sistema.

2. Clasificacién de puestos

La clasificacidén de puestos va a depender de la valoracién
que se hizo de los puestos. Si hsay categorias "A", “B",.
“¢*, "b", "E", "F~ y “G", quiere decir que hay siete
clases entre las cuales podré ubicaree cadavpuesto segun su
respectivo valor en puntos.

Por ejemplo, en el caso de los puestos de las empresas de
tejido de punto, suponiendo que s&e hubieran valorado los
puestos operativos, estos de acuerdo a los puntos quedarian

en las categorias como se aprecia en el cuadro siguiente:
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CUADRO # 13

(DATO8 HIPOTETICOS)

PUESTD ’ PINTOS CATEGORIA
Supervisor de Tejeduria 400 F
Tejedor 290 [
Ayudante de Tejedor 270 €
Operador de Espague 295 D
Mecdnico de Mantenimiento General 360 3
Kecdnico de Mantenisiento Técnico 410 F
Encargado de Orden y Limpieza 190 B
Ayudante de Necdnico 275 b

Esta valoracién y el tipo de trabajo Qque realiza cada

puesto, permite separar los puestos operativos y los

que son

técnico-operativos, los cuales si se ordenan quedan de la

siguiente manera:

CUADRO & 14

CLASIFICACION DE PUESTOS OPERATIVOS

CATEGORIA CATEGORIA CATEGORIA CATEGORIA CATEGORIA CATEBORIA CATEBORIA
l“l IBI ICI IDI UER IFI IGI
Encargado Ayudante de Tejedor Supervisor

de orden y tejedor (290 pts) de
limpieza (270 pts) tejeduria
(190 pts) {400 pts)
Operador de
eapaque
(295 pts}
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CUADRO # 15

CLASIFICACION DE PUESTOS TECNICO-OPERATIVOS

CATEGORIA CATEGORIA CATEGORIA CATESORIA CATEGORIA CATEGORIA CATEGORIA
I“I Inl Icl IDI .El IFI .6.

Ayudante de Mecdnico de | Mecdnica de
secdnico santeninien | mantenimien
(273 pts) to general | to técnico

{360 pts) (410 pts)

3. Escala salarial

Estructurar la escala salarial consiste en efectuar los
cédlculos para definir los salarios qQue serén pagados a los
puestos de acuerdo a las categorias establecidae. Asignar
un salario a cada categoria o clase, ees lo que conforma la

escala salariasl, por el orden ascendente de las categorias:

ESCALA SALARIAL
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El procedimiento para crear una estructura racional de

salarios consiste en:

a) Agrupar los salarios actuales que se pagan a los puestos
de cada categoria.

b) Construir un gréfico de distribucién para indicar la
relacién entre las categorias asignadas a los puestos y
sus respectivos saiarios diarios que se pagan
actﬁalmente.’ Esta ilustracién seria una nube de puntos
en un grédfico como el siguiente (salarios hipotéticos

para fines de ejemplificacién) :

GRAFICA # 2
DISTRIBUCION DE SALARIOS
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Como se puede observar, existe desprden«an cuanto a los

salarios pagados & cada puesto eegﬂn su 1mportanc1a v
posicién dentro de la empresa. Se manifiestan puestos
sobrevaluados como en la categoiié "A" ¥y eubvalﬁados'como
en la categoria "B". Cuando los salarios presentan
demasiada dispersién como lo que se refleja en la sréficA‘Z.“
ge deben analizar y buscar un ordenamiento hasta lograr una
estructura de salarios como se aprecia en la gréfica # 3

siguiente:

GRAFICA # 3
DISTRIBUCION DE SALARIOS
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Para diseflar estas grédficas es mejor no mezclar puestos de
‘oficina ‘con puestos de taller o méquinas industriales, es
preferible trabajarlas por separado.
Para lograr esta distribucién de puntos, la direccién de la
empresa debe tomar las eiguientes decisiones:
a) Définir los sueldos a pagar a cada categoria o clgse.
Esta decieif6n se hace con base a:
- El mercado salarial
- 'Consultar-encuestas salariales
- Comparar sueldos en empresas similares y
~ Considerar las condiciones econémicas de la empresa.
b) Establecer los lineamientos para efectuar ajustes
ealarialea rara que todos los puestos gqueden incluidos
en la estructura de salarios, para lograr una gréfica
como la siguiente:

GRAFICA §# 4
DISTRIBUCION DE SALARIOS
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Estos ajustes pueden consistir en ascender a las personas

Que tienen capacidad y estén ubicadas en categorias donde

quedan sobrevaluadas o subvaluadas y que distorsionan los

salarios o bien efectuar aumentos menores a fin de que no

continden disparéndose en salario y see ajusten a la escala:
salarial.

Es muy dificil mantener al personal dentro de una escala

salarial uniforme como la de la grdfica 4, principalmente

cuando son varios puestos o plazas las que estén asignadas Q

cada categoria de puntos. Esto debido a gque a ios;
colaboradores nuevos ingresarian a la empresa con un sslario

v los colaboradores antigﬁos tendrian un salario distihto

(por los aumentos recibidos por razones de antigtiedad,
incrementos por inflacién o por evaluacién de méritos). Por‘
tales razones, s&e le asigna a cada categoria un ealario

minimo y un salario méximo que permita administrar los

salarios dentro de determinados rangos de salario péra cada |
categoria. Para tal efecto, se utilizan porcentajes iguales

para definir el salario entre categorias y entre salarios
minimos y mdximos.

Suponiendo que la escala salarial mas baja de las categorias

fuera de Q.50.00 mensuales, sobre esta base se calcula el

50% entre una categoria y otra y el 60X entre minimos y

méximos, quedando la escala salarial en quetzales (al mes)

como el cuadro # 16 siguiente:
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CUADRO # 16

ESCALA SALARIAL NIVEL OPERATIVO
(DATOS HIPOTETICOS, PARA FINES DE EJEMPLIFICACION)

carecoriA| A B c D E ¥ G
911.25
569.55
607.50
379.69
405.00
253.13
270.00
168.75
180.00
112,50 |
120.00
>75.00
HAXTMO  {80.00 ]
HINDO  (50.00

50% ENTRE CATEGORfag
60% ENTRE MINIMO Y MAXIMO

Es decir, que entre el salario minimo y méximo de 1la
categoria "A° hay un 60% de diferencia. Y entre el salario

de la categorja "A con el de la categoris "B° hay un 50% de
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diferencia, v asi sucesivamente hasta la categoria "G".
Este mismo procedimiento se utiliza para organizar la escala
salarial dél ﬁ;vel edecutivo,,nivel>técnico operativo, etc.
Una vez conclufda la valoracién de puestos y escala
Ba}arigl, deben. . definirse las politicas para la
adﬁinist;acién de sueldos y salariog. tales como: evaluacién
de: ﬁé;ipoe, antigliiedad de los empleados, impacto econéﬁico,
planes dé cégiéra. etc. Estas politicas deben orientarse a
cohtribuir ; minimizar los efectos negativos provocados por
decisiones relacionadas con salarioe y para lograrlo se
aplica el proceso de un programa de salarios como el

siguiente:1

GRAFICA # 5

ELEMENTOS DE UN PROGRAMA DE SALARIOS

ANRLISIS
PUESTOS

DESCRIPCION - | VALORACION ] INVESTIGACION | ESTRUCTURA oy p?°k££{ﬁ?§
FUESTOS 1 PUESTOS "1 SALARIAL "1 saLARIOS “IRACIOK

{ 1

ESTANDARES | EUALUACION a

DESENPEROD ] DESENPENG v

Siglo Veintiuno, LA VALORACION DE PUESTOS Y SU IMPORTANCIA
EN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE SALARIO, 13 de marzo de
1,895, P. 19.
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D. Administracién del deseampefio

Enlazar el desempefio individual con la politica de sueldos y
salarios es uno de los aspectos que proporciona 1la
evaluacién del desempefio para el mantenimiento del sistema
_de sueldos y salarios.

La evaluacién del desempefio brinda una oportunidad periédica
de comunicacién entre la persona que asigna el trabajo y la
persona que lo desempefia, gracias a la cual se discute que
se espera una de la otra y que tanto se satisfacen estas
expectativas.

La evaluacién de desémpeﬁb no consiste en debates entre
adversarios ni charlas de tipo social, sino en establecer un
vinculo de comunicacién entre dos personas que tienen un
propésito comin. 2

El objetivo esencial de la administracién del desempefio es
crear un sistema :de evaluacién cuya uniformidad permita
hacer comparacionee con diferentes elementos del personal
con el fin de determinar una medida del desempefio humano,
reducir ei no de eliminar los prejuicios de quien evalua, a
través de un sistema gque es materia de revisién imparcial y
verificacién periédica.

El objetivo de la administracién del desempefio es mejorar la

Robert B. Maddux, EVALUACION EFECTIVA DEL DESEMPERO, |
Editorial Trillas, México, 1,991. P. 14
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productividad de la empresa, asi como para la toma vy
ejecucién de decisiones en materia de cambios de puesto,
ascensos, suspensiones, aumentos de sueldos (los cuales’
deben hacerese dentro de normas bien definidas que guien el
manejo de la escala salarial de la empresa. Generalmente se
establecen tarifas salariales para calificaciones de
desempefio como: sobresaliente, satisfactorio,

insatisfactorio).

Con demasiada frecuencia la evaluacién del desempefio se deja
para el 1ltimo minuto, por 1lo que se realiza de forma
apresurada. Cuando esto sucede los resultados dejan muého
que desear. El supervisor se siente culpable y el empleadd

defraudado y menospreciado.®

1. Definicion de aspectos a considerar en la evaluacién:
del desempefio:
En una discusién de evaluacién de desempefio deben ser

cubiertas cuatro Areas fundamentales:

- La mediciébn del desempefioc del empleado, en-

relacién con las metas y/o0 esténdares.

Idem. P. 16
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- El reconocimiento de las aportaciones del
empleado. ‘

- La correccién de 1los nuevos problemas o de los
problemas ya existentes en el desempefio.

- El establecimiento de metas y/o estédndares para el

siguiente periodo de evaluacién.

Los aspectos a considerar pueden variar de un plan a otro.
No obstante, lo que se trata de establecer respecto al

desempefio de un empleado es:

Qué ha hecho ? Hasta qué punto lo ha hecho bien ?

Qué se podria hacer si se le diera la oportunidad °

Hasta qué punto se puede confiar en &1 ? Ahora y en el
futuro é

Los factores‘ qﬁe se toman en consideracién en la evaluacién
de desempefio corresponden a dos categorias: Jjuicilos
objetivos y Juicios subjetivos. Los factores objetivos se
enfocan en hechos firmes y resultados ménsurables
(cantidades, calidad, asistencia, etc.). Los factores
subjetivos tienden a representar opiniones (actitudes,
personalidad, capacidad de adaptacién, etc.). Es posible
mostrarse mds firme en cuanto a 1la evaluacién de factores
objetivos que a los que implican opiniones; pero 1nciuso los

factores subjetivos se pueden clasificar con confianza si se
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apoyan con incidentes documentados.

Calificar a un empleado dos veces al afio es un buen término
medio. Si se 1le califica con demasiada‘ffeguencia hay
probabilidades de dejarse impresionar demasiado por los
sucesos cotidianos. Si se espera demasiado tiempo puede
haber probabilidades de olvidarse de muchos de los eventos
que deberian influir en la evaluacién. Incluso s8i la
compafiia tiene un plan que exige 1la calificacién s6lo wuna
vez al .aﬂo serd una buena practica del supervisor hacer su .

evaluacién con mayor frecuencia, en forma extraoficial.<®
- 2. - Proceso de evaluacién del desempefio:

Una vez que el sistema de evaluacién de desempefio ha sido
definido con las caracteristicas a considerar en cada factor
a evaluar (ver anexo # 3), en 1la evaluacifén global del
empleado puede clasificar su desempefio desde sobresaliente
hasta insatisfectorio.

Los administradores son los que tienen la responsabilidad de
iniciar Jdas discusiones de evaluacién, en un tono amigable y

- e

en un lugar privado para evitar 1nterrupcionee ¥y crear una
m s . 5

atm6sfera’ propicia para el diélogo.

an

Lester R. Bittel,- LO QUE TODO SUPERVISOR DEBE SABER,
Editorial McGRAW-HILL, Segunda Edicién, México, 1985, P
178-181.
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El lider formal debe tomar una actitud descriptiva y no
Juzgador durante la evaluacién para que ésta sea objetiva vy
obtener una calificacién d¢ méritos justa que se convertiré

en dinero.

E. Politicas para administraci6én de sueldos y salarios

1. Politica salarial

a. Concepto:

Es el conjunto de principios y directrices que reflejan la
orientacién y filosofia de la organizacién, para el estudio
de los asuntos gue se relacionan con la remuneracién de sus
empleados.

Los problemas que se presenten deberén resolverse tomando
decisiones dentro de los principios y normas que se tengan

establecidos.

b. Ventajas devlaa proliticas salariales
. Define el pensamiento de la organizacién sobre el
asunto, ajusténdolo adecuadamente a su filosofia
global;
Expone los principios que representan el espiritu
que comanda las normas concretas de administracién
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salarial;

Establece un sistema coherente y 1l6gico de normas y
principios sobre remuneracién.

Hace posible la aplicacién de clases salariales a
loa casos concretos y facilita el tratamiento del

asunto.
Contenido de una politica salarial

Previsibén de reajustes de salarios: por alteraciones en
el mercado, coneiderando los factores tiempo e
incremento salarial.

Salarios de admisién: para las diversas categorias
desalarios. El salario de contratacién para empleados
calificados (que 1llenan los requisitos . minimos del
puesto) debe ser el minimo dé.la categoria del puesto.
Sin embargo, cuando el elemento reclutado no llena
totalmente 1los requisitos minimos del puesto, el
salario de contratacién podrd ser inferior del 10%
hasta el 20% del salaric minimo de la categoria del
puesto y ajustarse al valor del esalario minimo del
puesto después del periodo experimental, siempre vy
cuando el trabajador corresponda a las expectativas.
Aumentos esalariales: Los ajustes salariales deben
encuadrarse dentro de lo siguiente:
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Ajustes colectivos: se pueden presentar de dos
formas: (1) tratan de restablecer el valor real de
los salarios por las alteraciones en 1la politica
econdémica del pais. La proporcién de los aumentos
dependerd de los indices de reajuste salarial
publicados por el gobierno. (2) Ajustes
colectivos esponténeos, que dependen de la
administracién de la empresa segun su liquidez y
periodicidad estaeblecida.

Ajustes individuales: Complementan los ajustes
colectivos y se pueden clasificar en:

. Ajustes por promocién: se entiende por
promocién al cambio de puesto autorizado de
una persona, cuyo cambio es a otro puesto
de nivel superior, adquiriendo el salario
de la categoria a la gque asciende.

Ajustes por encuadre: son loe gue se realizan
para mantener salarios compatibles a los pagados
en otras empresas del mismo ramo de actividades y
de similar magnitud.

Ajustes por mérito: son los que se conceden a los
empleados que llenan los requisitos exigidos por
el puesto, =se recompensan por su desempefio,
principalmente cuando es superior al normal. Los
ajustes por mérito deben considerar el tiempo de
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servicio y el potencial de promoci6én a fin de que
no sea eliminada radpidamente la posibilidad de
futuros aumentos por mérito. Se deben estimular e

incentivar a los empleados mas dedicados.®

Las politicas de sueldos y salarios deben ser definidas en
forma clara, precisa, concisa v escritas asi como
autorizadas por los ejecutivos correspondientes. Las -
politicas de sueldos y salarios deben publicarse para que
todo el personal esté enterado de lo que puede esperar
durante su estancia en la empresa, como incentivo péra
mejorar continuamente su trabajo, lo que contribuye a que se
mejore la productividad de la empresa, conservando a sus

empleados.

5.

Idalberto Chiavenato, ADMINISTRACION DE RECURS0S HUMANOS,
Editorial McGraw Hill, Mexico, 1,993, P. 407 - 410.
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CONCLUSIONES

En la ciudad de Guatemala el 16% de las organizaciones
del ramo textil de tejido de punto cuenta con
sistemas de sueldos v salarios técnicamente

estructurados.

El método de valoracién por puntoe es el que mas se
adecia para la creacién de un sistema de administracién
de sueldos y salarios en las empresas textiles de
tejido de punto, por la objetividad en esu aplicacién,
por la naturaleza de los puestos y por las

caracteristicas proprias de esta industria.

La administracién de recursos humanos con un adecuado
sistema de administracién de sueldos y salarios,
disminuye el descontento del personal por las
decisiones relacionadas con la remuneracién, fomenta la
estabilidad laboral y proporcioné un clima adecuado que
rermite elevar 1la productividad del personal en el

desempefio de Bu puesto.
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La administracién del deéempefic permite que al empleado
le sea recompensado su esfuerzo, lo que motiva a que el
trabajador manténga niveles de desempefio superior al-
normal, facilita el establecimiento y mediciébn de metas

y fomenta el trabajo en equipo.
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RECOMENDACIONES

Que las empresas textiles de tejido de punto que
carecen de siatemas de sueldos y salarios, apliquen

el sistema de valoracién de puestos por puntos para
la clasificacién de sus puestos, basados en el modelo

que se propone en este trabajo de tesis.

Que para minimizar el criterio subjetivo y unilateral
en la valoracién de puestos y en la clasificacién y
asignacién de salarios, se establezcan en las empresas
de tejido de punto, 1los comités de valoracién de
puestos, tan necesarios para el andlisis, disefio vy

seguimiento de los sistemas de sueldos y salarios.

Que previo a 1la implantacién de sistemas de
administracién de sueldos y salarios y evaluacién de
desempefio, los directivos de 1las empresas de tejido d-
punto definan las politicas que los regirén para evitar

y minimizar los problemas que puedan surgir en su

aplicacién.




.Que es necesario el trabajo en equipo y coordinado

entre los departamentos de Recursos  Humanos vy
Organizacién y Métodos, para crear las condiciones
necesarias para una efectiva administracién de recursos
humanos orientada al mejoramiento y productividad de

las empresas.
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ANEXO # 1

EJEMPLO DE CUESTIONARIO PARA RECOPILAR INFORMACION
PARA DESCRIPCIONES DE PUESTOS:

FORMULARIO PARA DESCRIPCION DE PUESTO
A.

Nombre del puesto:
Division___ __  Departamento________ Seccioén_
Horario de trabajo:
Subalternos directos: (escriba el nombre de los puestos)

Nombre del puesto de su jefe inmediato:
Nombre de su jefe inmediato:

Escriba a continuacién el trabajo que usted realiza.

Hégalo con suficiente claridad, como para que una persona que no 1lo
conozca pueda entender su descripcidn. Si hay necesidad, use hojas
adicionales.

La descripcién debe hacerse comenzando por las tareas més importantes,
marcando una " X ” en la columna que identifique la frecuencia con
que la realiza.

Si tiene alguna duda consulte al Analista.

PRINCIPALES OBLIGACIONES Y RESPONSABILIDADES

No. ACTIVIDAD DIARIA | PERIODICA | EVENTUAL
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C.
Instituciones o personas con las que se relaciona para el desempefio de
su trabajo. Indigque el propSsito de la relaciénm.

Internas:

Externas:

D.
Educacién, experiencia, habilidades y conocimientos especializados que
se requieren para el normal desempefio de este puesto:

Para que una persona " X “ >pueda aspirar a este pueato debe poseer:

Educacién (grado académico).
Experiencia (de que tipo y cantidad de tiempo)

Habilidades:
Conocimientos Especializados:

K. . T
Equipo o maquinaria que usa para el desempefio de su trabajo:

F. : :
Anmbiente fisico/condiciones de trabajo.

Guatemala, de de 1,99

Nombre y firma del trabajador:

(f)

Analista:
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ANEXO # 2

NOMBRE DEL PUESTO:

DEPARTAMENTO:
FECHA:
N
' AREAS FACTORES GRADO | PUNTOS
INTELECTUALES | EDUCACION
EXPERIENCIA
INICIATIVA E INGENIO
FISICO ESFUERZO CORPORAL
ATENCION (MENTAL O
VISUAL
RESPONSABILIDAD | EQUIFO
MATERIALES
SEGURIDAD DE OTROS
TRABAJO DE OTROS
CONDICIONES DE | AMBIENTALES
TRABAJO RIESGOS
TOTALES

Categoria:

Comité Evaluador:




ANEXO # 3

EVALUACION DE DESEMPERO

Noabre: Fecha: _ f_ /1 _
Cargo: Seccidn:
Criterio Excelente Por encima del Pronedio Por debajo del Nuio
prosedio proeedio
10 9 l 8 ] 7 [ ] ] ] 4 3 l 2 I 1 1
1. Desempefio de la funcién GRALO

1. Produccitn
Cantidad de trabajo ejecutado norealmente

2. Celidad
Exactitud y orden en el trabajo

3. Conocimiento del trabajo
brado de conacisiento de sus taress

4, CuoperitiOn
Actitud con la empresa con la jefatura y con los compafercs

11, Caracteristicas individuales

1. Cosprensién
Grado de perceptidn de probleeas, datos y situationes

2. Creatividad
Capacidad de crear ideas productivas

3. Realizacién
Capatidad de efectuar ideas propiss y ajenas

11E.Evaluacion supleaentaria

. Ajuste funcional general
Adecuacién y desesperio en la funcién

—

~

. Progreso funcional
6rado de desarroilo en la funcién

bl

. Asiduidad y puntualidad

Responsabilidad en cuanto a horarios y deberes

-

. Salud
Estado general de salud y disposicién para el trabajo
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