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que- se eliminaron las desigualdades de los salarios actuales, y también

puede ser debido a que las relaciones de salarios de una empresa © in--
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dgigrla segn log1ca§ ¥ coherentgs. @fl mismo, los programas de valua--

cidén de puestos facilitan la asignacidn de la retribucidn correspondien

te a los puestos de trabajo de nueva creaciédn. =

Las técnicas de valuacidn de puestos tienden a hacer mis im-
personales y objetivas las calificaciones de estos, y de ahi que las re
laciones, entre la empresa y el sindicato se vean mejoradas, tanto'pof-
lo que se reducen las reclamaciones sobre los salarios relativos de los

trabajadores, como porque se forman bases mis precisas para negociar —-—
los contratos colectivos. '

El analisis de puestos, como parte integrante de estos pro=-
gramas, pueden utilizarse en la seleccidn de personal, en el adiestra--
miento y desarrollo de los trabajadores, en el mejoramiento de los méto
dos y ;ondiciones de trabajo, en la seguridad industrial; y para acla--
rar funciones, autoridad y responsabilidad de cada uno de los puestos -
que existen en los diferentes niveles de organizacién de una empresa.

o Por otra parte, las variaciones en la tecnologia y los cam--
bios en el mercado pueden plantear diversos problemas de ajuste que ha-
-cen dificil, cuando no imposible, la valuacidn de puestos, Asimismo, -
gi dichos cambios y variaciones exigen la transformacidn del sistema ac
tual de salarios de una empresa, €sta no siempre podri llevarlo a cabo
en un plazo corto por las limitaciones econdmicas que tenga en ese mo--
mento. Ademds, cuando la proporcidn de trabajadores que reciben primas
0 incentivos es muy grande, y especialmente cuando las bases que sirven
para calcular estos incentivos sufren modificaciones frecuentes, puede

resultar muy dificil mantener un sistema adecuado y razonable de gsala-—~
rios relativos.

rogramas de valuacidn de puestos requiercn largo tiempo

_para su implantacidn y personal tecnico especializado para su realiza—-—
. - 3 - fi

- ¢idn, pudiendo, por lo tanto,' resultar muy costosos para la empresa.

La valuacion de puestos no proporciona una respuesta comple-

ta al problema de salarios porque no tiene relacién al valor absoluto =

- de los mismos, no considera la amplitud de las diferencias de dstos ras

pecto a los puestos valuados, tampoco toma en cuenta la lealtad, la an-

tigiedad, los méritos, etc., de las personas que ocupan los puestos de

trabajo, y su aplicacidn sistemdtica puede ser diffcil cuando el sista-
ma de salarios utilizado sea el de incentivos.

Los sindicatos frecuenEgEEte muestran desconfianza, y en al-
gunos casos hostilidad, hacia los procedimientos seguidos en la valua--
?iﬁ? de puestos, por que piensanque &sta, aunque es un procedimiento ob
jetivo, presenta ciertos matices propios de subjetividad del comitsd ¢a
valuacién.
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B) METODOS DE VALUACION DE PUESTOS.

Los métodos de valuacidn de puestos conocidos actualmente son
el resultado de una evolucidn constante que se inicid con simples proce-
sos de ordenamiento de puestos por rangos, para llegar, en.gl presente,
a establecer t&cnicas refinadas que comprenden lg comparacion de requisi
tes, caracteristicas o factores propios de cada puesto.

Los m3todos basicos de valuacidn se pueden dividir en analiti

cos 0 cuantitativos y en no analiticos o no cuantitativos. Esta diYi---
5730 se hace tomando en cuenta el hecho de que los Tetodgs proporcionen
una escala contra la cual se miden los puestos, o ?Een)51 los puestos =
son comparados unos con otroes. A la primera divisidn corresponde el mé-
todo por puntos y el de comparacidn de factqrgs, y en la segunda Eodemos
anotar el método de ordenacidn y el de clasificacidon o de categorias. La

-
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explicacidén a cada uno de estos métodos aparece descrita a continuacion:

. METODOS NC

1.~ METO - Este método tambi&n llamado método de rangos
= - - - - = Sy
© de gradacidn, consiste en jerargulzar, despuds de comparar comg
un i onsabi des cada uno lo
una i ign, y ubicar enseguida, en una escala continua, los —-

puestos valuar, partiendo del mas (o menos) importante hasta llegar
al de valor mds bajo (o mds alto). La valuacidon puede llevarse a ca
bo basindose Gnicamente en las designec%ones dg los puestos o en las
descripciones que aparecen en el anélls%s de dichos puestos. El pro
‘grama total de este estudio se lleva primero a cabo a.traves de un -
departamento cualquiera de la empresa, Yy luego'sg extiende al r?sto

de la misma. En ocasiones se establecen deflnlcl?nes.z agrupaciones
de puestos para los distintos niveles de la organizacidn, para for--

mar grupos compactos de salarios.

' Como se puede apreciar por 1o antes mencionado este mét?-
_do es relativamente Tacil de emplear poco costoso, se puede utili-
zar favorablementé en los programas que no tienen muchos puestos por
valuar, a la ordenacion puede nacerse muy ragldamentg. Por otra par
te, presenta el inconveniente de que no ‘'se tienen normas d§f1n1das o
concretas para determinar la ordenacion, y S1i ac§so sedpudlera deter
minar, ésta seria superficial, porque no se cogslderaflan en degall?
los factores de cada uno de los puestos. Ademds el metod? es mas di
ficil de operar cuando el nimero de Puestos a valuar, ° §1en la com-
plejidad de los mismos, aumenta con51derablem§n§e. Asimismo, el mé-
todo presenta el inconveniente de que los callflcadfre§ no conqzc?é
eficientemente todos los puestos de la empresa, es tén %nfluenciadrs
por la retribucidn de los ocupantes ?e los mismos, © b}fn, valuen_ a
las personas y no a los puestos en Si. El m@todo ta@b%en puede resul
tar confuso cuando se aplica a puestos con titulos similares.




Los sistemas para ordenar y jerarquizar los puestos que se —-
valilan con "este método son:

(1) Andlisis de los puestos.- Consiste en que los calificadores reci-
ban las descripciones de los puestos a valuar, las valoricen de --
acuerdo a las guias o normas establecidas, determinen cual puesto
presenta los requisitos minimos (o maximos) en cada uno de los fac
tores a considerar para la comparacidn, y coloquen ese puesto en -
el lugar correspondiente (el mds alto o el mds bajo). En seguida,
los calificadores colocardn los puestos que representan los requi-
sitos inmediatos hacia arriba (o hacia abajo) de la escala. Una -
variacidén de este sistema consiste en que los calificadores selec-
cionen el puesto con los valores maximo, minimo e intermedio de la
escala de ordenacidn, y coloquen enseguida el resto de los puestos
en el lugar que mejor se acomoden. :

g

(2) Comparacién por pares.- Este sistema evita la necesiflad de que el
calificador conserve en la memoria todos los puestos a!evaluar co-
mo en el método anterior, ya que solamente se valflan los puestos -
considerdndolos en parejas, o sea que el calificador examina cada

; pareja de puestos y, de acuerdo con las guias establecidas para la
comparacidn, determina cual de los dos es mds diffcil y por consi-
guiente merece un mejor lugar en la ordenacidn. De esta manera, -
el calificador una vez que ha terminado de valuar todos los pues--
tos, .cuenta el nimero de veces que ha considerado un puesto como -
de valor superior con los que ha sido comparado; y el que tenga —-
m3s, es colocado en la parte superior de la gradacidn, el que ten-
ga menos en la parte inferior, y los puestos restantes son coldca-
dos en la escala de gradacidn de acuerdo al niimero de veces que —-
fueron calificados superiormente a los puestos con los que se les
compara, ' 3

2,~!/METODO DE CLASIFICACION.- & El método de gradacidn, anteriormente —-
descrito, no proporciona una escala de medicién concreta o patrém -
contra el cual medir las diferencias entre los puestos: en cambio,

el método de clasificacidn si proporciona tal instrumento de medi--—
cidn. i

La escala o patrdn estd formada de una serie de grados o
clases definidos de tal manera que marque claramente las diferen-—-—
cias apreciables entre las diferentes categorias de puestos: asi ve
mos que a la categoria inferior, por ejemplo, pueden pertenecer los
puestos que reguileran que el personal que los ocupa siga instruccio

res o procedimientos sencillos, o bien, que esté bajo estrecha su-— .

i

pervisidn; la siguiente categoria abarcaria los puestos que permi--
ten un mayor grado de libertad a sus ocupantes, o bien que exigen -
mayor responsabilidad para &stos; las siguientes categorias abarca—
rian sucesivamente los puestos que tienen mavor compleiidad en ins
funciones o exigen un mayor grado de responsabilidad para sus vcu—-—
pantes,

Los factores que influyen en la construccidn de la escala
deben permitir que &sta cumpla el:objetivo de la empresa que la va

a utilizar para valuar puestos per este método. Lo? principales —

factores son:

(1) El tipo de puestos.- Puestos de las ireas de produccidn, de -
oficinas, de ventas, etc.. :

(2) Categorias o niveles de organizacidn a-que pertenecen los pues
| tos a valuar.- La valuacidn puede abarcar puestos de trabaja-
dores sindicalizados hasta el nivel de jefe de departamento,

EJEMPLO DFE UNA ESCALA DE CALIFICACION DE GRADOS O CLASES,

rado.

1. Requiere seguir instrucciones sencillas y especif%cas, sin %a -
‘esponsabilidad de elegir el procedimiento a seguir. Rgcmbe supervi——-
sidn frecuente y detallada. (Ejemplo, Ayudante de 0f1cxna).,

2, Requiere seguir instrucciones definidas pero con la ﬁecesidad =
de seleccionar el procedimiento adecuado de un determlnad? namero dg -
procedimientos establecidos para la realizacidn de operaciones senci--—-
1las. Recibe supervisidén menos frecuente y detallada que la correspon-
diente al Grado 1., (Ejemplo, Oficinista Auxiliar). : :

3. Requiere asumir la responsabilidad de la seleccidn del procedi-

miento correcto a seguir, dentro de una extensa categoria de procedi---

mientos establecidos. Recibe supervisidn moderada. (Ejemplo, Auxiliar
de Contabilidad).

4. Requiere un amplio conocimiento de un. aspecto restringido de la
operacidn - (v.gr. la seccidn de cuentas por cobrar del departamento ‘de
contabilidad), con objeto de tomar decisi?nes rutinarias gobre los mgtg_
dos,por'emplear o el procedimiento a seguir. ?ugde dirigir el Frabaqo
de otros empleados que operen siguiendo procedimientos de trabaqo bien
definidos. Recibe supervisidn moderada. (Ejemplo, Tenedor de Libros).

5. Requiere un amplio conocimiento de un aspecto restringido de 1la
operacidn (v.gr. la seccidn de cuentas por cobrar del departamento ?e
contabilidad) con objeto de examinar los problemas que pueden tener di-
versas soluciones pero dentro de las costumbres generales de la compa=-
#ia. Las situaciones anormales pueden ser revisadas por los superiores
aiin cuando se asigna una responsabilidad considerabl§ so?re el emplendo
que ocupa este puesto, Puede dirigir el trabajo rutinario de otros en-
pleados; (Ejemplo, Subjefe de Oficina).

6. Requiere un amplio conocimiento de un aspecto extenso de la one
racién dentro de un campo reducido (v.gr. la divisidon de estadistica --




del departamento de contabilidad) para preparar trabajos que se ‘llevaran

a cabo siguiendo procedimientos rutinarios, pasando esta preparacion

en

el examen de problemas nuevos o poco usuales correspondientes al camno -

reducido mencionado,
un trabajo forme parte permanente de la rutina,
bajo de otros empleados bajo la supervisidn directa.

Debe obtenerse la aprobacién superior antes de que
Planea y dirige el tra-
(Ejemplo, Jefe de

Oficina).

utilizar, se procede a fijar los grados de la misma.

Una vez que ya se definib el tipo de escala de valuacidn.a —-
Los factores que -

determinan el numero de grados o clases necesarias en cada escala son:

(1) La identificacidn de los requisitos y caracteristicas neces

(2)

(3)

arias pa
ra efectuar los puestos a valuar. FEl niimero de grados est3 relacio-
nado directamente con el nimero y categoria de los puestos a valuar.

La politica de ascensos de la organizacidn. Para muchos ascensos -
se requiere que la escala tenga muchos grados y que las descripcio-
nes de &stos se reduzcan; se procede a la inversa cuando la organi-
zacidén desea otorgar pocos ascensos, i

Otros factores que también influyen en este aspecto son: El nimero
de niveles en la organizacidn, las costumbres de la rama de la in=--
dustria a que pertenece &sta, la localidad en que se encuentra, las
actividades de los sindicatos, etc.. -

Ahora bien, teniendo ya elaborada la escala con los gra—-
dos requeridos para llevar a cabo la valuacién, se procede a obte--
ner las descripciones de los puestos que se van a califiicar. Con -
estas descripciones, los valuadores comparan el puesto: considerado
como un todo, que van a calificar contra la escala, seleccionan el
grado de ésta cuya definicidn consideran que representa con mayor -
precisidn el nivel de los requisitos y caracteristicas de dicho -—-
puesto, y le adjudican a &ste el valor o lugar de la categoria co—-
rrespondiente, '

Este método es sencillo de utilizar, ficil de entender, -
poco costoso, y se obtienen resultados satisfactorios cuando log ——
puestos a evaluar en una empresa son pocos.

Por otra parte, uno de los inconvenientes de este método
es que se puede calificar en forma incorrecta por valuar un
como un todo y no de acuerdo a los elementos que lo formany
inconveniente es que puede haber confusidn porque una parte
no de los puestos que se esté valuando pertenezca a una cate
y las demds partes de ese mismo puesto, pertenezcan a otra,
mo, es posible que ningln calificador conozca bien todos los
tos, o bien, que dicho calificador se deie influenciar no por
puesto, sino por la persona que lo ocupa. Ademds, aste método =s -
dificulta cuando el nimero de puestos a valuar aumenta considerable
mente, y también, porque para llevar a cabo un programa de -

puesto

otro -=-
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goria,
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cidn, la definicidn correcta de cada uno de los grados de la escala
3
es muy dificil.

3,- METODO POR PUNTOS.-  Este método, al igugl que e} anter%or, también
' proporciona una medida o escala para mfdlr las dlferenc%as entre —-
los puestos, sb6lo que en el presente‘m?todo la escala si permite un
estudio analitico de los puestos divididos en sus partes componen—-

tes o factores,y no considerados en su totalidad.

Al disefiar una escala de puntos o manual de valuacién, de
ben llevarse a cabo los siguientes pasos, los cuales los explicare-
mos brevemente después:

(1) Seleccionar y definir los factores comunes a todos los puestos
para valuar. :

(2) Determinar y definir el nimero de grados que serdn distribui-- |
dos dentro de cada factor.

(3) Ponderar los factores. 4

(4) Asignar valores en puntos a cada grado de cada factor.

Los calificadores, al valuar un puesto, comparan fgctor por factor
contra el mangal de valuacidn previamente eléborado; eligen el g?ado de
‘la escala, con respecto al factor que se esta valuaedo. q?e’con31?era? -
describe mejor la caracteristica del puesto que estan cellflsandof asig-
nan al puesto en cuestidn el valoF en puntos que se habia senalad; para
ese grado; y una vez que han elegldo el grado ade?ugdo para 9adi actor-
del puesto y su valor correspgndlante, dan la Callflcac1on-f1na en ?un_
tos del puesto en consideracidn al sumar los'valores obtenidos anterior

nmente.

las ventajas que se obtienen cuando sg‘utilizg el m§t9do de —-
puntos son: (1) ‘Se emplea un manual.de valuaC1on‘de tipo grafico y.dgg
criptivo considerado por muchas autoridades como mas ?o?f}able.y valido
que cualquier otro procedimiento. (?) Como las deflnlclones“dg los --
grados son redactadas en t&rminos aplicables a los puestos callfliados,
su empleo es relativamente ficil. (3) Los valores en puntos de 09 das-
puestos, muestran las diferencias entre los puestos en valores numéricos.

(4) Este método permite, con facilidad, la colocacidn de los puestos en

clases (5) Este método es menos susceptible de manipulacién que otros
métodos. (6) La consistencia y precisidn del plan aumentan con el tiem
po (7) El plan puede ser comprendido facilmente por supervisores y em
pleados.

En cambio, las principales desventajas de este método son: --
(1) Se requiere un alto grado de habilidad para seleccionar los facto--
res correcgos y sus grados, asi como para redactar definiciones claras y




