Este proceso implica dos problemas bisicos: el primero --
de ellos, es determinar la cantidad de dinero que debe distribuirse
& cada factor de un puesto, con objeto de dar al factor que tiene r
la mayor importancia mis dinero, al que tiene la menor importancia
menos dineroc, y a los factores restantes, cantidades proporcionales
2 su importancia en el puesto., El segundo problema es ajustar los
salarios horizontales de cada factor segiin cada puesto clave, de -=-
tal manera que no se alteren las relaciones con respecto a la orde-
nacién establecida previamente. E1 primer problema se corrige orde
nando los factores de acuerdo con su importancia creciente, mien---—
tras que el segundo, se corrige analizando detalladamente la posi=--
cidn relativa de los puestos claves,

e) Enseguida se tiene que elaborar una escala de comparacidén de --
factores y colocar en ella cada puesto clave de acuerdo con el
valor monetario asignado a cada uno de sus factores.

f) El siguiente paso es comparar los puestos no clave contra la es
cala antes mencionada. La localizacidn de los puestos claves -
en esa escala y las especificaciones para éstos, proporcionan -
la guia contra la cual pueden ser valuados los otros puestos, -
Conforme mis puestos no clave se incorporan a la escala de com-
paracidn de factores, los puestos claves originales tienden a -
perder su significado y su identidad, y el resto de los puestos
sin valuar pueden ser calificados mas facil y correctamente.

Las ventajas atribuidas usualmente a este método son: (1) La es
cala de comparacidn de factores es facil de utilizar para calificar ---
otros puestos cuando ha sido preparada. (2) Esa escala dd los resulta-

. dos en unidades monetarias y no requiere conversidn alguna.(3) La esca-
la puede ser acondicionada, y es valida solamente, para cubrir los pues
tos de la organizacidn en particular que la utilice,

Por otra parte, las desventajas mds comunmente atribuidas a es-
te método son: (1) La construccidn de la escala es complicada y difi--
cil de explicar a los trabajadores. (2) La instalacidn del método es -
lenta y requiere bastante trabajo de oficina. (3) Un cambio en las fun
ciones de un puesto clave utilizado para establecer la esecala pDuede —--
desbalancear a &8sta, (4) Los cambios en los salarios (Los salarios. --
son la base del método) pueden también desvalancear la escala,

' - C) CQ&RﬁRACION ¥ CRITERIO DE SELECCION EN LOS METODOS DE VALUACIOY.

En primer término, los métodos de valuacidén de puestos puz--
den compararse, con reférencia a Su acercamiento, cuantitativo o no, al
problema de la calificacidn. El acercamiento cuantitative o analfitico

significa que los puestos son divididos, analizados y valuados en sus -
partes componentes, y el valor final del puesto es la suma de los valo-
res individuales de las partes. El acercamiento no cuantitativo o no -
analitico significa que los puestos no son considerados en sus partes -

componentes (cada una con un valor separado) sino como un todo.
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Campo de accidn de la comparacidn

i El pﬁesto como un Partes del puesto o
Bases de Comparacqu ; todo facFore?
‘ (No cuantitativo) (Cuantitativo)

Método de gradacién, - h Método de comparacidn de
ordenacidn o estableci |:factores

PUESTO vs. PUESTO >i8n
- miento de rangos. }

| i e
: Método de grados de ~- | Método por puntos
clasificacidn de pues-

PUESTO vs. ESCALA
1 tos. '\

La siguiente base de comparacidn es la factibilidad de esta-
blecer una escala o patrdn contra la cual se midan los puestos, o bien
la factibilidad de comparar un puesto con otro.

El tercer criterio de comparacién es la propiedad con la =
cual cada uno de los mé&todos mide una amplia gama de puestos. Los méto
dos analiticos permiten comparar muchos puestosy y los no analiticos po
COS a = . : . %

Otra base de comparacidn viene referida en ;érm?nos de tiem-
Po y costo, Los métodos no analiticos consumen menos cantidad de es?os
conceptos, pero algunas veces reducen la precisidn en.l?s resultados; -
es por €s0 que estos ﬁgtodos se recomiendan a lgs organizaciones peque=
ﬁa-s : 3 i .

‘Asimis,o, los cuatro métodos pueden compararse éonsideraq?o
cual de ellos és=mejor cuando los puestos a valuar varian en CO?p%ejl“
dad y homogenéidad; En general los métodos-qq.analltlcos se Et1llzan -
para valuar puestos simples y de funciones 51m1%ares, y los me:oéos ana
liticos para valuar puestos complejos y de funciones muy heterogéneas.

- - - -, .
“~ Resumiendo, podemos decir que los criterios de selecc;on pa
ra adoptar un método de valuacidn en la empresa son:

a) El método debe permitir un estudio completo de todos los puestos --
por valuarse, :

b)' El método debe ser comprensible y aceptable por todq el personal --
~ (supervisores y trabajadores).

¢) El método debe permitir resultados tan precisos como sea posible al

determinar el valor relativo de los puestos.
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d) £l método debe ser ficil de instalar y mantener.

e). El método debe llenar las necesidades especificas de la organiza-—-
cidn. '

£f) El método no debe ser costoso ni de gran duracidn, sin embargo, no
debe de sacrificar la precisidn y minuciosidad, factores importan--
tes en estudios a largo plazo.

g) Ademds de los criterios antes mencionados, es necesario ponderar -—
otros antes de tomar la decisibn final; entre estos se incluyen 1a

clase de puestos por valuarse, el tipo de puestos dentro de cada —-
clase, etc.

“D) 1A ES ] , S

La valuacidn de. puestos, como hemos visto, proporciona un --
medio para determinar el valor relativo de cada puesto en una organiza-
cién, y aunque el objetivo final de este proceso es establecer bases sd
lidas y razonables para distinguir la retribucidn que corresponde a los
puestos; no determina, por si sola, esta retribucidn, o sea, .no convier
te el valor calificddo para cada puesto en su valor monetario adacuado.
Dicho de otra manera, el complemento de la valuacién de puestos es, -—-
transladar a unidades monetarias de retribucidn, los valores relaFivos
de cada puesto segiin el método de valuacidn utilizado, ﬂ

Para representar las relaciones entre el valor relativo ge =
un puesto y el salario que se paga por €1, puede emplearse un método —-
grafico conocido como "Curva de salarios" o linea de conversidn. Esta
curva puede ser trazado sobre una grdfica con ejes X e Y, en la que el
eje horizontal (X) indica el valor relativo de los diferentes puestos,
y el eje vertical (Y), indica los salarios para cada uno de dichos pues

. tos. Es obvio que a mayor salario corresponderi un mayor valor de =-——-
‘ejes "Y", y a mayor valor relativo del puesto, mayor valor del eje "X",

' 8i colocamos y unimos en la grifica todos los valores de los
puestos valuados y el salario actual de éstos, nos resultar3 con toda -
seguridad, una linea que tiende a ser recta o a ser curva, y de ahi que
la distribucidn de los pufitos en la grifica nos indique el tipo de 1i--
nea que debemos construir.

B
Existen varios procedimientos para trazar la curva de sala--

rios; fundamentalmente son tres:
(1), Por simple apreciacién visual.,~ Consiste en ensayar con un hilo sg
" 'brepuesto a la grafica,las diversas posiciones que podria adeptar
la curva de salarios, intentando esto varias veces hasta dar con -
una posicidn que a juicio del estructurador parezca mds representa
tiva de toda la distribucibn de puestos.

yalor maximo
de la curva

Curva base de
la empresa

Valor minimo
de la curva

Salarios
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(2) or promedlps aritméticos.,~ Consiste en buscar un promedio dez re—-—

tribucidn por punto del valor de los puestcs dividiendo el promedio
del to?al de salarios que corresponden a dichos nuestos entre él =
Promedlo de los puntos con que &stos estan va¢uaéos. Esto nos arro
ja una relacidn de pesos por puntos. Una vez obtenida esta rela-—-
cion, con base en ella marcamos en la grificz dos o mias p&ntos de -
referencia, y sobre &stos trazamos nuestra curva de éalarios Hay -
que: a?larar que este procedimiento sSlo serd aprovechado cuaéd@ yl"
distribucidn de la gridfica muestre una clara tendencia hacia la li2
nea recta. -

Por calcu%o algebr3ico y estadistico. .Para trazar la curva con es-
te procedimiento, se emplean las ecuzciones aleehr

"aicas correspon--

dientes a i =
una linea recta (v = a + bx), 0 a una 1inea curva = = = =

e 2 - . 3 > .
(v a + bx + cx4), sepgun sea el tipo de distribucidn,

Se puede afiadir line 5 g
& d Y as a la curva para senalar Imi--
tes de tolerancias. . P

Las curvas de salarios pueden ser uszdas para indicar 1a‘

relacidn entre el valor relativo de los puestos dentro de la empre-
8a y los salarios prevalecientes en la comunidad, los salarios exis
tentes en lg organizacidn, o los salarios propuestos para 1oshnue§§
tes de la misma, La curva de salarios inicial, sin embargo, mostra
ra normalmente la relacidn entre el valor evaluado para los puestdg
de la empresa y los salarios que actpalmente estin siendo pagados -
por.estos puestos. Una segunda curva, basada en los salariog preva
leslgntes en la comunidad, puede tambiefl construirse sobre la misma
g;aflcg. Estas dos curvas pueden, 'entonces, servir como base para
construir la curva de salarios que la empresa se propone usar 1a'—
cual puede tener un grado de inclinacifa mds alro o %’s baj fid 8w
las anteriores. : - e Shehos

_ El objeto de comparar el valor relativo de los puestos -
con los”salarios prevalecientes en la comunidad, puede servir peco
como guia para fijar dichos salarios si la empresa en cuestién con-
sidera que los que paga son justos y equitatives. FEn caso dea no —-
ser esta la realidad, un estudio de los salarios de la comunid;d -
puede ser conveniente. Este estudio tiene como finalidad sabﬁ; ’10
que otras empresas estdn pagando a los trabajos similares P;f" -4
llevar a cabo este estudio de salarios se deben sele;cion;r vnrj“s
empresas que se consideren puedan proporcionar informaciéu pagaﬁtq-
tableggr la estructura de salarios. Estz seleccidn dabe ser d; ;fe
fe¥enc1a hecha con empresas que pertenezcan al mismo tigo Je {;dw%:
tria, que tengan miZs o menos el mismo ninaro de trabaiadores m;uél—
sean compgtitivas, que estén localizadas en la misma }egién';e;rgﬁ—
f1c§; etc.. Ademds de seleccionar las empresas para efectuaf ;; es
tudlo“de salarios, se deben seleccionar también uno o dos “Pwe;chH
clave” por cada una de las clases de pueatos cue van a inter;é;;; =
en la estructura de salarios de 1a oraanjzacién, con ]a-fxnaliiék =
iilzzgg?er cuante pagan otras empresas por dichos puestos claves si

A pesar de que puede establecerse un salario separado -=
para cada puesto aue refleje alin las mas pequeiias diferencias de -
valor entre los puestos, algunas veces puede ser mas conveniente -
agrupar varios puestos en clases de ecalarios (entendiéndose por -—-—
clases de salarios la agrupacidn conveniente de los puestos que ==
tienen aproximadamente la misma dificultad y 1la asignacidon de un -
galario o una gama de salarios a todos los puestos que pertenecen
a ese grupo particular) o bajo la misma gama de salarios.

Las ventajas de no agrupar los puestos en clases son: --
(1) Se evita problemas con los trabajadores porque cada puesto apa
rece en su lugar.(2) Lo anterior se acentda cuando existe una pe--
quefia diferencia entre los puestos. (3) Es probable que las lineas
de separacidn entre las clases no estén bien definidas y se haga -
diffcil la separacidn de los limites. Por otra parte las ventajas
de agrupar los puestos en clases son: (1) La administracidn del ==

' programa es fdcil porque varios puestos, sobre todo cuando son mu-

chos, se incluyen en una misma clase, (2) Los costos de operacidn
y el nimero de tramites se reducen considerablemente,

Para lograr una adecuada determinacion del nimero de cla
ses de puestos, es conveniente analizar diversos factores; por ---
ejemplo, las politicas con respecto al incremento de sueldos y sa-
larios influyen en este aspecto; en la prictica, cuando una organi
zacidn establece muchas clases de puestos, es que desea otrogar mu
chos ascensos. Asimismo, los puestos por agruparse también influ-
yen, va que la politica empresarial marca que es conveniente esta-
blecer pocas clases cuando los puestos son pocos o bien cuando to-
dos son igualmente dificiles. Ademds, las tradiciones y politicas
de la organizacidn y las précticas del ramo de la industria a que
dsta pertenece, también intervienen en este problema. En general,
se recomienda que el nimero de clases de puestos sea entre 10 y 12
pero todo depende de la empresa de que se trate.




