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CAPITULO  XII
VALUACION DE PUESTOS



J2.1, GENERALIDADES Y METODOS ELEMENTALES

SU NECESIDAD

No CABE DUDA QUE UNOQ DE LOS ASPECTOS DE LA ADMINISTRACION DE
PERSONAL QUE MAS PROBLEMAS PROVOCA ES EL DE LA DESIGUALDAD -
EN LOS SUELDOS Y SALARIOS., EL QUE GENERALMENTE SE GENERA EN-
LOS SIGUIENTES ASPECTOS:

1.- VALUACION INCORRECTA DEL MERITO O VALOR PERSONAL DE UN -
TRABAJADOR.,

2.- TRATO DESIGUAL E INJUSTO A ALGUNOS TRABAJADORES.

3.~ AJUSTES INCORRECTOS O DEFINIDAMENTE NO TOMADOS EN CUEN--
TA, EN LOS CASOS DE MOVIMIENTOS QUE DEBEN AFECTAR AL SA-
LARIO, COMO EN LOS CASOS DE ASCENSOS, TRANSFERENCIAS O -
DESCENSOS.,

4,- ACEPTAR PRESIONES POR JERARQUIA, AMISTAD O DEL SINDICATO
PARA LA DETERMINACION O MODIFICACION DE SALARIOS.

5.- VALUACION INCORRECTA DEL VALOR,

TRATANDO DE EVITAR HASTA DONDE SEA POSIBLE HACERLO, YA QUE -
LOS PROBLEMAS HUMANOS RESULTA PUNTO MENOS IMPOSIBLE RESOLVER
LOS MEDIANTE PROCEDIMIENTOS TECNICOS, QUE LAS INTERROGANTES-
DE LOS TRABAJADORES CON RESPECTO A LA EQUIDAD CON LA QUE TEC
NICA CONOCIDA COMO “VALUACION DE PUESTOS” ES QUIZA LA MEJOR-
RESPUESTA QUE CON MAYOR PRECISION Y JUSTICIA PUEDA OFRECER-
SE.

SU CONCEPTO

ENTENDEMOS POR VALUACION DEL PUESTO, UN SISTEMA TECNICO PARA
DETERMINAR LA IMPORTANCIA DE CADA PUESTO EN RELACION CON LOS
DEMAS DE UNA EMPRESA, A FIN DE LOGRAR LA CORRECTA ORGANIZA--
CION Y REMUNERACIGON DEL PERSONAL.,
EXPLIQUEMOS. LOS ELEMENTOS DE NUESTRA DEFINICIGN: SISTEMA TEC

——

PIOS Y REGLAS QUE SE FUNDA, EN CUANTO ES POSIBLE EN ELEMEN--
TOS OBJETIVOS Y CIENTIFICOS,

373



PUESTO, YA LO HEMOS DEFINIDO ANTES. HAREMOS SGLO HINCA--
PIE EN QUE SE TRATA DE UN ELEMENTO PERSONAL, QUE NO TIENE

RELACIGN ALGUNA CON EL INDIVIDUO CONCRETO QUE LO OCUPA EN

UN MOMENTO DADO,

DETERMINACION DE SU IMPORTANCIA RELATIVA. EL FIN INMEDIA-

TO DE LA VALUACION ES ESTABLECER LA SITUACION DE CADA PUES
TO, SUPERIOR O INFERIOR, RESPECTO DE LOS DEMAS,

DE UNA EMPRESA. LA RELACION DE IMPORTANCIA QUE INDICA UNA
VALUACIGON, SGLO VALE PARA LA EMPRESA EN LA QUE SE REALIZ6

ESTA TECNICA, YA QUE UN CAMBIO CUALQUIERA EN EL CONTENIDO
DE LOS PUESTOS, PUEDE ALTERAR SU JERARQUIA., V.G,: AUNQUE -
DE ORDINARIO UNA SECRETARIA TIENE MENOR IMPORTANCIA QUE UN
CONTADOR, EN ALGUNA EMPRESA CONCRETA PUEDE TENER OBLIGACIQ

NES QUE HAGAN SU PUESTO DE MAYOR CATEGOR{A QUE EL DE ESTE.

LA CORRECTA JERARQUIZACION Y REMUNERACION DEL PERSONAL,

ESTOS SOW LOS DOS OBJETIVOS ESENCIALES, INMEDIATOS E IM--
PRESCINDIBLES EN LA VALUACION DE PUESTOS.

PODRIAMOS DEFINIR TAMBIEN LA VALUACION DE PUESTOS, AUXI- -
LIANDONOS DE DIVERSOS AUTORES COMO :

LA TECNICA U OPERACION COMPLETA QUE DETERMINA EL VALOR DE
UN PUESTO INDIVIDUAL EN UN ORGANISMO FUNCIONAL EN RELACION
CON LOS OTROS PUESTOS EXISTENTES EN EL MISMO, SE INICIA -
CON UN ANALISIS CUIDADOSO DE LOS TRABAJOS POR REALIZAR, O
SEA YA SE ESTAN DESEMPENANDO PARA OBTENER LAS DESCRIPCIO-
NES DE LAS ACTIVIDADES DE DICHOS PUESTOS Y ANALIZANDO ESAS
DESCRIPCIONES O ANALISIS PARA DETERMINAR EL VALOR RELATIVO
DE LOS PUESTOS O GRUPOS DE PUESTOS. ( NIVELES )

TAMBIEN INCLUYE EL AVALUO DE ESTOS VALORES ESTABLECIENDO -
LoS SALARIOS O NUMERO DE PUNTOS MAXIMOS Y MINIMOS PARA DE-
TERMINADO GRUPO DE TRABAJOS, CON BASE EN SU VALOR RELATIVO.
LA OPERACION O TECNICA TERMINA CON LA REVISION FINAL DEL -
SISTEMA DE SALARIOS RESULTANTE.
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SUS OBJETIVOS

“LA OPERACION DENOMINADA "VALUACIGN DE PUESTOS” ES UNA TEC
NICA MEDIANTE LA CUAL SE ESPERA, COMO YA SE EXPLICO, DAR
CONTESTACIGN A LAS INTERROGANTES MAS INSISTENTES DE LGS -

TRABAJADORES.

A) ¢{ POR QUE ME PAGAN ESTE SALARIOQO 7
B) ¢ POR QUE FULANO GANA MAS QUE Yo ?

APARTE DE LO ANTERIOR E, LANHAM EN SU LIBRO “JOB EVALUA--
TION” CITA ALGUNOS OBJETIVOS MAS :

1.- PROPORCIONAR DATOS REALES, DEFINIDOS Y SISTEMATICOS
PARA DETERMINAR EL VALOR RELATIVO DE LOS PUESTOS.

2.- PROPORCIONAR UNA BASE EQUITATIVA PARA LA ADMINISTRA
CION DE SUELDOS Y SALARIOS DENTRO DE LA EMPRESA.

3.- PROPORCIONAR DATOS PARA ESTABLECER UNA ESTRUCTURA -
DE SALARIOS COMPARABLE A LA DE OTRAS EMPRESAS CONCU
RRENTES AL MISMO MERCADO DE MANO DE OBRA.

Es DECIR, QUE SE TRATA DE FIJAR LOS SALARIOS Y SUELDOS --
JUSTOS, YA QUE DE SER MENORES A LOS ESTABLECIDOS EN EL --
MERCADO DE TRABAJO SE PROVOCARIA EL EXODO DE LOS TRABAJA-
DORES HACIA EMPRESAS QUE HUBIERAN FIJADO UNA MAYOR REMUNE
RACION PARA EL MISMO PUESTO Y, AL CONTRARIO, DE SER MAYO-
RES, SE ESTAR[A AFECTANDO INJUSTAMENTE LOS COSTOS DE OPE-
RACION,

4, - EERMITIR A LA ADMINISTRACION MEDIR Y CONTROLAR CON
MAYOR PRECISIGN Sus COSTOS DE MANO DE OBRA,

5.- SERVIR DE BASE PARA LAS NEGOCIACIONES CON LOS SINDL

CATOS.
6.~ PROPORCIONAR UNA ESTRUCTURA PARA LA REVISION PERIG-

DICA DE SUELDOS Y SALARIOS.,

7.- AYUDAR A LA SELECCION,CONTRATACION,PROMOCIONES Y A
LA CAPACITACION DE LOS TRABAJADORES,
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8.~ ACLARAR FUNCIONES, AYUDAR A FIJAR CON MAYOR PRECISION

LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD, LO QUE, A SU VEZ, AYU

DA A LA SIMPLIFICACION DE LAS LABORES Y A LA ELIMINA-~
CION DE OPERACIONES DUPLICADAS,

§g,- REDUCIR LAS QUEJAS Y MALESTAR DEL PERSONAL, FOMENTAN

DO EL AUMENTO DE LA MORAL COLECTIVA Y MEJORANDO LAS
RELACIONES OBRERO-PATRONALES.

LIMITACIONES EN LA TECNICA DE VALUACION DE PUESTOS.

COMO SE PUEDE COMPROBAR., EN LOS OBJETIVOS SENALADOS SE IN-
CLUYEN EXPRESIONES TALES COMO: "AYUDAR” O "REDUCIR"” ES DE-

CIR, QUE LA TECNICA DE VALUACION DE PUESTOS, NO SE CORREGL

RA NI ELIMINARA TOTALMENTE ALGUNOS PROBLEMAS EN LA DETERMI
NACION 6 EN LA APLICACION DE SALARIOS, NI TAMPOCO PODRIA -
TOMARSE COMO UN SUBSTITUTO DE LA DISCUSION DE CONTRATOS --

COLECTIVOS DE TRABAJO,

SIN EMBARGO, COMO ESTA TECNICA BRINDA UN TRATAMIENTO PONDE

RADO Y SISTEMATICO EN LA DETERMINACION DEL VALOR RELATIVO
A LOS SALARIOS, AYUDA A REDUCIR LAS FRICCIONES PROVENIEN--

-

TES DE ERRORES O DESIGUALDADES,

AL TRAVES DE ESTA TECNICA, UNA EMPRESA SE ACERCA MAS A UNA
POLITICA CORRECTA Y SENSATA PARA OBTENER UN REGIMEN DE - -
SUELDOS Y SALARIOS UWIFORME, JUSTO Y CONSISTENTE,

SECUELA PRELIMINAR PARA LA INSTALACION DE UN SISTEMA DE --
VALUACION DE PUESTOS.

1,- DETERMINACION DE LAS AREAS DE LA ORGANIZACION QUE -
SERAN INCLUIDAS EN LA VALUACION, TALES como : TRABA
JOS DE FABRICA, DE OFICINA, DE VENTAS O TOTAL,

2.- DETERMINACION DE LA CLASE DE PUESTOS QUE DENTRO DE
CADA AREA SE INCLUIRAN SI ES HASTA EL NIVEL DE SUB_
ORDINADO SOLAMENTE, HASTA EL NIVEL DE SUPERVISION 0
HASTA EL NIVEL DE FUNCIONARIOS.

3.- SELECCION DEL SISTEMA DE CALIFICACIGN POR USARSE EN
LA VALUACION,
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4,- REALIZACION DEL ANALISIS DE PUESTOS PARA OBTENER LOS
DATOS DE LOS MISMOS,

5.- PREPARACION DE LAS DESCRIPCIONES DE L0S PUESTOS CON
LOS DATOS OBTENIDOS.

6.- VALUACION DE LOS PUESTOS.

7.- UNIFORMACION DE LAS CALIFICACIONES DE LOS PUESTOS.,
8.- DETERMINACION DE LAS CLASES DE PUESTOS.

G.- CLASIFICACION DE LOS PUESTOS.

10.- REALIZAE€ION DE LAS ENCUESTAS DE SALARIOS. PARA DETER
MINAR LOS SALARIOS CORRIENTES EN EL MERCADO DE TRABA
JO.

11,- DETERMINACION DE LA ESCALA DE SALARIOS PARA LA ORGANL
ZACION Y FIJACION DE LA CURVA PARABOLICA,

12.- DETERMINACION DE LAS POLITICAS DE ADMINISTRACION PARA
OPERAR BAJO EL PLAN.

DESPUES DE ANALIZAR LOS PASOS PRINCIPALES, LAS PERSONAS A -
CARGO DEL PLAN ESTARAN PREPARADAS PARA SELECCIONAR AL PERSO
NAL NECESARIOC PARA LLEVAR A CABO LOS DISTINTOS PROCEDIMIEN-
T0S.

EL NOMERO Y COMPOSICION DEL PERSONAL NECESARIO PARA LA VA-
LUACION DE PUESTOS, DEPENDERA DEL TAMANQ DE LA ORGANIZACION,
DEL NUMERO Y AMPLITUD DE LOS PUESTOS POR VALUARSE Y DE LA -
COMPLEJIDAD DE LAS OPERACIONES. EN UNA EMPRESA PEQUENA, EL
DIRECTOR O EL COMITE A CARGO, PUEDEN ASUMIR TODAS LAS FUN--
CIONES Y TENER MUY POCA AYUDA EXTERNA, COMO NO SEA PARA EL
TRABAJO DE OFICINA SOLAMENTE. EN UNA ORGANIZACIGON GRANDE,
SE REQUIERE UN PLAN DE OPERACION MAS COMPLETO, ADEMAS DE
UN GRUPO DE EMPLEADOS CONSIDERABLE, ENTRE LOS QUE ESTAN
ANALISTAS DE PUESTOS, MECANGGRAFQS Y OFICINISTAS. EL NUME
RO Y TIPO DE CADA UNO DEPENDERA DE LOS METODOS Y PROCED[--
MIENTOS CIENTIFICOS QUE SE ADOPTEN.

EN ESTE PUNTO, QUIENES DIRIJAN EL PROGRAMA DEBERAN DECIDIR
SOBRE EL TIPO Y GRADQO DE PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS DE
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3/8

LA EMPRESA QUE CONSIDEREN DESEABLES. EN LA MAYORIA DE LAS
ORGANIZACIONES BASTA LA LABOR DEL ANALISTA DE PUESTOS EN -
EL ANALISIS Y EN LA PREPARACION DE LAS DESCRIPCIONES DE LOS

PUESTOS.

DESPUES DE SELECCIONAR ESTE PERSONAL DE LA EMPRESA DEBEN -
ELABORARSE PLANES DE CAPACITACION QUE LES PERMITAN REALI--
ZAR SUS FUNCIONES EFICIENTEMENTE.

EL ASPECTO FINAL DE LA PLANEACION DE LA VALUACION DE PUES-
TOS SE REFIERE A LOS REGISTROS Y FORMAS QUE SERAN INDISPEN
SABLES, AL EQUIPO NECESARIO PARA EL PERSONAL Y A LOS PROCE
DIMIENTOS PARA DESARROLLAR Y USAR DICHOS REGISTROS. OBVIA
MENTE LOS DETALLES PEQUENOS DE MUCHOS DE LOS PASOS MENCIO-
NADOS, PUEDEN SER REALIZADOS MIENTRAS EL PROGRAMA SE LLEVA
A CABO, SIN EMBARGO, ESTOS ASPECTOS REQUIEREN CONOCIMIEN-
TO Y ATENCION, INICIANDO UNA PLANEACION PRELIMINAR CON OB-
JETO DE EVITAR QUE ALGUNO SEA OMITIDO,.

CON UNA PLANEACION PERFECTAMENTE MEDITADA, CON LAS PRINCI-
PALES LABORES Y PASOS RESUELTOS, LA EMPRESA SE ENCUENTRA -
LISTA PARA INICIAR LA INSTALACION DEL REGIMEN DE VALUACION

DE PUESTOS.,

¢ ES UTIL TODAVIA LA VALUACION DE PUESTOS ?

UN SUPUESTO NUEVO ENFOQUE

RECIENTEMENTE SE HA PRETENDIDO QUE LA VALUACION DE PUESTOS
NO TIENE RAZON DE SER, Y DEBE DESAPARECER PARA DEJAR SU LU
GAR A OTRAS TECNICAS DISTINTAS, TALES COMO LOS ESTANDARES

DE REALIZACIGN O APRECIACION DE RESULTADOS, PRINCIPALMENTE
LIGADOS A LA APLICACION, TAN EN BOGA HOYENDIA, DE LA “ADMI-

NISTRACION POR OBJETIVOS”, O “ADMINISTRACION POR RESULTA--
pos”,

ALGUNOS AUTORES SENALAN QUE ESTA MEDICION DE RESULTADOS ES
MUCHO MAS EFICAZ, OBJETIVA E INDISCUTIBLE, QUE UN SISTEMA

QUE TRATA DE VALUAR UNIDADES ABSTRACTAS, NO SIEMPRE EFECTL
VAMENTE REALIZADAS TAL Y COMO SE DESCRIBEN EN LOS ANALISIS



DE PUESTOS, MUCHO MENOS TRATANDOSE DE LOS ALTOS EJECUTIVOS,

CONFUSION DE DOS PROBLEMAS,

A NUESTRO JUICIO, SE COMETE AQUI UN ERROR., SUTIL A PRIMERA
VISTA, PERQO CUYA FALSEDAD RESULTA EVIDENTE CON SOLO DESCU-

BRIRLO. EN EFECTO, SON DOS PROBLEMAS ESENCIALMENTE DISTIN

T0S, EL DE DETERMINAR EL VALOR DE UN PUESTG, Y EL DE MEDIR
LA REALIZACION EFECTIVA DE CADA HOMBRE DENTRO DE ESE PUES-
To. PARA FIJAR LO PRIMERO, DE NADA SIRVEN LOS ESTANDARES
DE REALIZACION, NI SIQUIERA LA ADMINISTRACION POR OBJETI-
VOS EN SU TOTALIDAD. BASTARIA CON OBSERVAR QUE, PARA PAGAR
MAS O MENOS A UN OBRERO QUE A UN EMPLEADO O A UN JEFE, NO
PUEDE TOMARSE PRIMARIAMENTE EN CUENTA EL QUE HAYA LOGRADO
REAL1ZAR LAS TAREAS O ESTANDARES QUE LE HAN SIDO SENALA--
DOS, SINO LA IMPORTANCIA DEL PUESTO, SIGUE EN VIGOR UNA
PREGUNTA A LA QUE NO TRATA DE CONTESTAR - NI PUEDE HACER-
LO- LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS : " &Y CUANTO VALE --
ESA TAREA REALIZADA?” ¢ 0 ACASO, POR EL HECHO DE CUMPLIR
BIEN SU TAREA, DE ALCANZAR LOS ESTANDARES PREFIJADOS, HA-
BRA DE GANAR LO MISMO O MAS UN MAYORDOMO, QUE EL SUPERIN-
TENDENTE DE UNA SECCION, O QUE EL JEFE DE LA FABRICA 0 --

AUN QUE EL GERENTE?.

UNA COSA ES SUBSTITUIR, O AL MENOS COMPLEMENTAR CON LA AD
MINISTRACION POR OBJETIVOS LA CALIFICACION DE MERITOS, --
PUESTO QUE AMBAS MIDEN LOS RESULTADOS QUE "“LA PERSONA 0B-
TUYO EN RELACION CON EL PUESTO", Y OTRA DISTINTA ES DETER
MINAR CUANTO DEBE PAGARSE EN CADA PUESTO: LO PRIMERO SE--
R{A IMPOSIBLE DE PRECISAR, SI PREVIAMENTE NQ SE HA DETER-
MINADO EL VALOR DEL PUESTO.

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y LA FIJACIGN DE ESTANDA-
RES DE REALIZACION, A NUESTRO JUICIO, NO TANTQ SUBSTITU--
YEN, CUANTO COMPLEMENTAN MUY VALIOSAMENTE LA CALIFICACION
JE MERITOS, PERO AMBAS TECNICAS TIENEN QUE APOYARSE EN -
JTRO DATQO DISTINTO: EL VALOR QUE EL PUESTO TIENE; CUANDO

:STE VALOR ESTA FIJADO, PUEDE ANALIZARSE EL OTRO PROBLEMA:
, QUE RELACION DEBE DARSE EWTRE LOS SUELDOS MAXIMO Y MINI-
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MO QUE EN CADA UNA DE ESTAS UNIDADES DE TRABAJO DEBE PAGAR
SE? ;

EN NUESTRA HUMILDE OPINION, PRECISAMENTE TODO EL VALOR TEC
NICO DE LOS SISTEMAS DE LA ADMINISTRACIGN DE SUELDQS Y SA-
LARIOS, DESCANSA EN DISTINGUIR, DOS COSAS DISTINTAS, HA---
CIENDO ESTA DISTINCION DEL MODO MAS OBJETIVO POSIBLE:

A) LO QUE VALE LA UNIDAD OBJETIVA DE TRABAJO -“PUESTO"-
AUNQUE ESTA MEDICION SE HAGA CON LAS NATURALES Y NECESA---
RIAS LIMITACIONES QUE EXISTEN SIEMPRE QUE SE TRATA DE ME--
DIR AQUELLO QUE DE ALGUNA MANERA ESTA RELACIONADO CON LO -
HUMANO,

B) LO QUE DEBE PAGARSE EN RAZON DEL DISTINTO RENDIMIENTO
0 EFICIENCIA QUE VARIOS TRABAJADORES, EMPLEADOS § JEFES, --
PONEN EN LA REALIZACION, CONCRETA DEL MISMO PUESTO DURANTE
UN PERfODO DE TIEMPO : ESTO ES : LA EFICLENCIA DEL TRABAJA-
DOR, Y NO YA LA IMPORTANCIA ORJETIVA DE LA UNIDAD DE TRABA-
JO

UN EJEMPLO TLUSTRATIVO

QUIZA LO ANTERIOR PUEDA ACLARARSE MEJOR ALUDIENDO A UN PRO
BLEMA QUE ANALIZAREMOS ADELANTE, A NUESTRO JUICIO, CUANDO
SE TRATA DE PUESTOS DE ALTOS EJECUTIVOS, LA VALUACION DE -
PUESTOS TIENE UN VALOR MUY LIMITADO Y RELATIVO -POR LO QUE
NO HEMOS CREIDO UTIL PRESENTAR MAS QUE SOMERAMENTE AQUELLOS
SISTEMAS QUE AL RESPECTO SE USAN-, YA QUE EN EL CASO DE ES
TOS ALTOS EMPLEADOS, EL PUESTO ES SOLO “UN MINIMO® POR LLE
NAR: REALMENTE, DE UN ALTO JEFE SE ESPERA PRECISAMENTE QUE
SUPERE ESOS MINIMOS; POR ELLO, EL MONTO REAL DE SU SUELDO
ESTA MAS BIEN RELACIONADO CON LOS RESULTADOS QUE OBTENGA,

" CON SU EXPERIENCIA, SU CAPACIDAD, LA INICIATIVA QUE HA DE-
MOSTRADO, ETC. ESO EXPLICA POR QUE LOS SUELDOS DE LOS ---
ALTOS JEFES DEL MISMO NIVEL VARTAN TANTO: REALMENTE, LO --
QUE SE PAGA POR EL PUESTO -ESTO ES: POR UN MINIMO QUE CASI
SIEMPRE SE SUPERA, Y AUN SE ESPERA HABRA DE SER SUPERADO-
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381

ES INTRASCENDENTE FRENTE A LO QUE SE PAGA AL "HOMBRE"” EN -
RAZON DE SUS REALIZACIONES, DE SUS ANTECEDENTES. ETC.,

PUES BIEN: PRECISAMENTE CUANDO SE TRATA DE LA REMUNERACION
DE LOS JEFES, LA MODERNA TECNICA DE "ADMINISTRACION POR 0B
JETIVOS”, 0 “ADMINISTRACION POR RESULTADOS”, ACONSEJA QUE
SE VALORE SU REMUNERACION, MAS BIEN POR EL CUMPLIMIENTO -
DE LQOS ESTANDARES QUE SE LOGRARON EN RELACIGN CON LOS FI-
JADOS QUE POR UNA CALIFICACION DE MERITOS. ESTO ES LOGI-
CO EN LOS PUESTOS DE JEFES -QUE ES A LOS QUE PUEDEN APLI-
CARSE LOS "ESTANDARES DE REALIZACION EJECUTIVA"-, PQRQUE
PARA LA FIJACION DE SU SUELDO INFLUYE MAS QUE NADA “LO -
QUE HAYAN LOGRADO", Y SOLO SECUNDARIAMENTE EL VALOR DEL
PUESTO MISMO; ESTE ULTIMO SUELE FIJARSE MAS BIEN, A BASE
DE ENCUESTAS DE SUELDOS.

EN SINTESIS.

1,- CONSIDERAMOS QUE UNA DE LAS PRIMERAS BASES PARA LO
GRAR AL MAXIMO POSIBLE LA TECMIFICACION DE LA ADMINISTRA
CION O MANEJO DE SUELDOS Y SALARIOS, ES ESFORZARNOS POR
DISTINGUIR LO QUE DEBE PAGARSE EN RAZON DEL PUESTO, Y LO
QUE DEBE PAGARSE POR RAZON DE LA REALIZACION, EFICIENCIA
0 RENDIMIENTO DE CADA TRABAJADOR, EMPLEADC & JEFE CONCRE
TO.

2.~ LA VALUACION DE PUESTO, EN SUS DIVERSOS SISTEMAS,
Y CON TODAS LAS LIMITACIONES QUE TIENEN ESTAS TECNICAS,
SATISFACE O CUBRE EL PRIMER ASPECTO : DETERMINA LO QUE
VALE EL PUESTO, EL TRABAJO, OBJETIVAMENTE CONSIDERADO.

3.- LOS ESTANDARES DE REALIZACION EJECUTIVA SON DE GRAN
VaLOR., CONSIDERAMOS QUE COMPLEMENTAN Y AUN PUEDE PENSAR-
SE INCLUSIVE QUE EN ALGUNOS CASOS CONCRETOS PUEDAN SUBSTIL
TUIR CON VENTAJA- A LA CALIFICACION DE MERITOS: EN NUESTRO
JUICIO PARTICULAR LC MEJOR ES COMBINAR AMBOS. PERO TRATAR
DE SUPRIMIR EL ANALISIS DE PUESTOS Y LA YALUACION DE PUES~
TOS PARA USAR SOLO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS, SE-
RiA TANTO COMO DECIR QUE HAY QUE VER EL CUMPLIMIENTO DE --



LAS TAREAS FIJADAS PARA VER CUANTO DEBE PAGARSELE A UN INGE
NIERO, UN ELECTRICISTA & A UN CARPINTERO, SIN ANTES DETERMI
NAR CUANTO DEBE VALER EL TRABAJO ADECUADO DE CADA UNA DE --

ESTAS CATEGORIAS

4.- No SOMOS PARTIDARIOS EN LO PERSONAL DE LA VALUACION -
DE LOS PUESTOS DE ALTOS EJECUTIVOS POR LA RAZON SENALADA AN
TES; CREEMOS, SIN EMBARGO, QUE QUIENES CON ESTE MOTIVO CRI-
TICAN INCLUSIVE LOS ANALISIS DE PUESTOS EJECUTIVOS, COMETEN
LA CONFUSION DE PENSAR QUE ESE ANALISIS SGLO TIENE SENTIDO
Y RAZON DE SER PARA SER USADO EN LA VALUACION DE PUESTOS.
CREEMOS QUE TODAS LAS CORRIENTES Y TENDENCIAS QUE TRATAN -
DE FIJAR LOS SUELDOS DE EJECUTIVOS CON BASE EN ENCUESTAS -
DE SALARIOS, SI SON PROVECHOSAS, AUNQUE SIEMPRE HEMOS PEN-
SADO EN LA DIFICULTAD DE OBTENER ELEMENTOS VERACES Y CONFIA
BLES EN ESTAS ENCUESTAS PARA ESTE TIPO DE PUESTOS.,
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SISTEMAS DE VALUACION

CUATRO SON LOS METODOS FUNDAMENTALES SEGUIDOS PARA LLEVAR
A CABO LA VALUACIOGN DEL TRABAJO DE UNA EMPRESA, LOS CUALES
SON CONQCIDOS CON LOS SIGUIENTES NOMBRES: METODO DE GRADA-
CION PREVIA 6 CLASIFICACIGN; METODO DE ALINEAMIENTO O DE -
VALUACIGN POR SERIES ; METODO DE COMPARACION DE FACTORES -
Y METODO DE VALUACION POR PUNTOS. ESTOS METODOS PUEDEN --
COMBINARSE ENTRE Sf, LO QUE DE HECHO SE HACE EN MUCHAS OCA
SIONES.

PODEMOS CLASIFICAR LOS METODOS EN DOS GRUPOS. EL PRIMERO
ESTA FORMADO POR LOS METODOS DE GRADACION PREVIA Y DE VA-
LUACION POR SERIES, QUE SE CARACTERIZAN POR SU MAXIMA SIM
PLICIDAD, LA QUE LOS HACE SUMAMENTE FACILES Y RAPIDOS, PE-
RO AL MISMO TIEMPO LOS SEPARA POCO DE LA VALUACION EMPIRI-
CA. [EL SEGUNDO GRUPO COMPRENDE LOS METODOS DE COMPARACION
DE FACTORES Y VALUACION POR PUNTOS, QUE SON LOS QUE REVIS-
TEN UN CARACTER MAS TECNICO, PERO, POR LO MISMO, SUPGONEN -
COMPLICACIONES MAYOQRES.

EL METODO DE GRADACION PREVIA

1.- CARACTERIZACION GENERAL.- CONSISTE EN CLASIFICAR LOS
PUNTOS EN NIVELES, CLASES 0 GRADOS DE TRABAJO, PREVIA
MENTE ESTABLECIDOS.

2.~ ETAPAS PRINCIPALES.,- PUEDEN DISTINGUIRSE LAS SIGUIEN-
TES

FIJACIGN PREVIA DE GRADOS DE TRABAJO.

TOMANDOSE EN CONSIDERACION LAS CARACTERISTICAS DE LAS LABQ
RES QUE SE DESARROLLAN EN LA EMPRESA, SE FIJAN DETERMINA--
DOS GRADOS O NIVELES DE TRABAJO-ORDINARIAMENTE DE CINCO A
OCHO-, EN LOS QUE PUEDAN QUEDAR CLASIFICADOS TQDOS LOS --
PUESTOS DE LA NEGOCIACION.

ESTA FIJACION SE HACE SIN SUJETARSE A REGLAS TECNICAS DE~
TERMINADAS, SINO MEDIANTE LA SIMPLE APRECIACION DE LOS ~--
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PRINCIPALES GRUPOS QUE SE FORMAN CON LAS LABORES DE LA EM-
PRESA, SE FORMULA UNA DEFINICION DE CADA GRADO, Y SE LES
ASIGNA COMUNMENTE UNA NUMERACION ORDINAL., EL PRIMERO Y EL
GLTIMO DEBEN SER TALES, QUE COMPRENDAN LOS PUESTOS DE INFI
MA Y DE SUPREMA CATEGORIA, RESPECTIVAMENTE.

COMO EJEMPLO: EN UNA DETERMINADA OFICINA PEQUENA, PODRIAN
QUIZA FIJARSE ESTOS TRES GRADOS: EMPLEADOS NO CALIFICADOS.,
EMPLEADOS CALIFICADOS Y FUNCIONARIOS.,

CLASIFICACION DE LOS PUESTOS DENTRO DE LOS GRADOS

SE HACE LA COMPARACIGON DE LOS DATOS QUE CONSIGNAN LAS ESPE-
CIFICACIONES DE PUESTOS CON CADA UNO DE LOS GRADOS, PARA -
DETERMINAR EN CUAL DE ESTOS DEBE QUEDAR CATALOGADO EL PUES
TO EN CUESTION, ESTA COMPARACION Y COLOCACIGN, PUEDEN HA-
CERSE AUN SIN ESPECIFICACIONES TECNICAMENTE FORMULADAS; PE
RO ES EVIDENTE QUE, EN TAL SUPUESTO, APENAS SI MERECE EL -
NOMBRE DE TECNICO UN PROCEDIMIENTO DE VALUACION SEMEJANTE,
YA QUE, TANTO LOS REQUISITOS QUE INTEGRAN EL PUESTO, COMQ
LOS QUE FORMAN EL GRADO, HAN SIDO APRECIADOS CON UN CRITE-
RIO MERAMENTE SUBJETIVO.

DENTRO DEL MISMO CASO SUPUESTO EN EL INCISO ANTERIOR, PO--
DRIAMOS COLOCAR AL MENSAJERO Y AL MOZO DE ASEO, DENTRO DEL
PRIMER GRADO; A LAS TAQUIMECANOGRAFAS, SECRETARIAS Y CONTA
DORES, EN EL SEGUNDO Y AL JEFE DE OFICINA, GERENTE., ETC..,
EN EL TERCER GRADO.

3. APRECIACION DEL METODO-SUS PRINCIPALES VENTAJAS SON -
ESTAS

A) ES SENCILLO Y RAPIDO.

B) ES FACILMENTE COMPRENDIDO POR LOS TRABAJADORES,

C) Es ACEPTADO POR ESTOS, CON RELATIVA FACILIDAD.

D) REQUIERE UN COSTO MUY PEQUENO PARA SU INSTAURACION
Y MANTENIMIENTO,

E) SE PRESTA PARA HACER VALUACIONES EN EMPRESAS CUYO
PERSONAL FORME GRUPOS CLARAMENTE DEFINIDOS.
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SUS DESVENTAJAS, EN CAMBIO, CONSISTEN BASICAMENTE EN

LO
A)

B)

c)

D)

SIGUIENTE : !

s

CONSTITUYE UN JUICIO SUPERFICIAL SOBRE EL VALOR -

DE LOS PUESTOS.
LOS APRECIA GLOBALMENTE, SIN DISTINGUIR LOS ELEMEN
T0S GO FACTORES QUE LOS INTEGRAN,

NO ESTABLECE JERARQUfA ENTRE LOS PUESTOS CLASIFICA

DOS EN EL MISMO GRADO.
SOLO EN UNA PEQUENA PARTE ELIMINA LA SUBJETIVIDAD

Y EL EMPIRISMO EN LA VALUACION,

A CONTINUACION SE PRESENTA UN EJEMPLO .

EJEMPILO DE GRADACION PREVIA

PRIMER GRADO : TRABAJADORES NOQ CALIFICADOS

A)

B)

SEGUNDO
A)

B)

PUESTOS QUE, SI BIEN REQUIEREN CUIDADO, DILIGENCIA
Y SEGURIDAD, NO EXIGEN UNA AMPLIA PREPARACION,
EJEMPLOS : MENSAJERO, CONSERJE, MOZO, ARCHIVISTA,
ETC.

GRADO : TRABAJADORES CALIFICADOS

PUESTOS QUE REQUIEREN PREPARACION MANUAL O INTELEC

TUAL PREVIA,
EJEMPLOS: ESTENOGRAFQS, DIBUJANTES, TENEDORES DE -
L IBROS, ELECTRICISTAS, AYUDANTES DE LABORATORIO, -

ETC.

TERCER GRADO : PUESTOS DE CRITERIO

A)

B)

AQUELLOS QUE REQUIEREN CAPACIDAD PARA DISTRIBUIR -
EL TRABAJO Y VIGILAR QUE SE REALICE CONFORME A LOS
PROCEDIMIENTOS SENALADOS,

EJEMPLOS : MAYORDOMOS. JEFES DE QFICINA, ETC.



386

CUARTO GRADO : PUES:0S TECNICOS,
A) SUPONEN CIERTO CARACTER CREATIVO E INICIATIVA -

B)

PERSONAL.,

EJEMPLOS : INGENIEROS, ABOGADOS, AGENTES DE VEN
TAS, ETC.

QUINTO GRADO : PUESTOS EJECUTIVOS.

A)

L0OS QUE TIENEN A SU CARGO EL MANEJO DE DEPARTA-
MENTOS, CONSIDERANDO ESTA ACTIVIDAD:EN SU ACEP-
CION MAS AMPLIA,

B) EJEMPLOS : SUPERINTENDENTE, MAYORDOMO GENERAL,

AUXTLIARES DEL GERENTE, GERENTE LOCAL DE VENTAS.
ETC.

SEXTO GRADO : PUESTOS ADMINISTRATIVOS.

A)

B)

AQUELLOS QUE ENTRANAN GRAN RESPONSABILIDAD, SEA
POR LO ELEVADO Y GENERICO DEL CONTROL QUE EJER-
CEN, O POR LA IMPORTANCIA DE LAS FUNCIONES QUE
DIRIGEN,

EJEMPLOS : GERENTE DIVISIONAL, GERENTE DISTRITAL
DE VENTAS,CONTADOR EN JEFE, GERENTE GENERAL DE -
COMPRAS Y TRAFI1CO, GERENTE GENERAL DE PRODUCCION
ETC.

SEPTIMO GRADO : PUESTOS DIRECTIVOS,

A)

B)

AQUELLOS EN LOS QUE RESIDE LA DIRECCION GENERAL
DE LA EMPRESA, Y POR QUIENES SE ESTABLECEN LAS

POLITICAS QUE ESTA HA. DE SEGUIR,

MIEMBROS DEL CONSEJQ DE ADMINISTRACION.



EL METODO DE ALINEAMIENTO

1,- CARACTERIZACION GENERAL. ‘

ORDENA LOS PUESTOS DE UNA EMPRESA, VALIENDOSE PARA ELLO DE
LA PROMEDIACION DE LAS SERIES DE ORDEN, FORMADAS POR CADA
UNO DE LOS MIEMBROS DE UN COMITE DE VALUACION, RESPECTO DE
LOS PUESTOS BASICOS.

2.- ETAPAS PRINCIPALES.

INTEGRACION DE UN COMITE

EN TODO METODO DE VALUACION ES DESEABLE, EN PRINCIPIO, - -
PORQUE PERMITE RECOGER PUNTOS DE VISTA DISTINTOS Y COMPLE-
MENTARIOS. TAMBIEN LO ES, PORQUE PUEDEN CORREGIRSE, 0 AL
MENOS REDUCIRSE MUCHOS ERRORES,

SIRVE ADEMAS, PARA QUE PUEDAN INTERVENIR LOS TRABAJADORES.
LA MEJOR INTEGRACION DE UN COMITE VALUADOR ES QUIZA LA DE
SE1IS MIEMBROS : DOS SUPERVISORES, DOS REPRESENTANTES DE --
LOS TRABAJADORES, UN MIEMBRO DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL-
DE PREFERENCIA EL ANALISTA- Y UN TECNICO ASESOR.

TRATANDOSE DEL METODO DE ALINEAMIENTO LA FORMACION DEL CO-
MITE ES INDISPENSABLE, YA QUE £N EL LO ESENCIAL ES COMBINAR
LA OPINION DE DIVERSOS VALUADORES SOBRE EL ORDEN DE LOS --
PUESTOS, PARA OBTENER UN VALOR PROMEDIAL MAS CERCANO A LA
REAL IDAD,

FIJACION DE PUESTOS-TIPO

EN LA VALUACION ES USUAL ESCOGER UN NUMERQO REDUCIDO DE - -
PUESTOS BASICOS QUE SE DISIGNAN COMO “PUESTOS-TIPO"”, PARA
PODER COMENZAR POR ELLOS EL PROCEDIMIENTO. UNA VEZ QUE LA
POSICION DE LOS MISMOS ESTA FIRMEMENTE ESTABLECIDA, DICHOS
PUESTOS-TIPO SERAN DE GRAN AUXILIC PARA FIJAR LA RELACIGN
QUE DEBE EXISTIR ENTRE LOS DEMAS.

PARA SELECCIONAR PUESTOS-TIPO DEBE ATENDERSE, ENTRE OTRAS
COSAS:
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1.- A QUE SU CONTENIDO NO ESTE FACILMENTE SUJETO A DIS
CUSIONES., ;

2.- A QUE LOS PUESTOS NO SUFRAN CAMBIOS FRECUENTES, NI
EN OBLIGACIONES NI EN SALARIOC.

3.- A QUE SEAN DE LOS MAS SALIENTES Y CARACTERIZADOS -
EN LA EMPRESA Y EN LA RAMA INDUSTRIAL DE QUE SE TRA
TA.

SIEMPRE SE ESCOGEN COMO PUESTOS-TIPO, UNQO QUE SE HALLE EN
LA INFIMA CATEGORIA DE L0OS TRABAJOS QUE SE PRETENDEN EVA-
LUAR, Y OTRO DE LA MAXIMA. Los DEMAS, SE PROCURA ESCOGER
LOS EN FORMA QUE SUS SALARIOS SE ENCUENTREN A DISTANCIAS
SIMILARES., EN UNA FABRICA DE HILADOS Y TEJIDOS QUIZA PUE
DAN CONSIDERARSE COMO PUESTOS-TIPO LOS DE CARDADOR, TEJE-
DOR, ETC.~ EN UN TALLER MECANICO LOS DE TORNERO, CEPILLIS
TA, FRESISTA, ETC.

EL NUOMERO DE PUESTOS~TIPO QUE SE USAN DEPENDE DE LA MAGNI
TUD DE LA EMPRESA, PERO WUNCA DEBE SER MAYOR DE UN 20% --
DEL TOTAL DE PUESTOS, POR EJEMPLO, YA QUE SE PERDER[AN -
LAS FINALIDADES BUSCADAS AL USARLOS.

LA VALUACION POR ALINEAMIENTO, ES POCO TECNICA, YA QUE OR
DENA LOS PUESTOS CONSIDERANDOLOS COMO UN CONJUNTO INDIFE-

RENCIADO, COMIENZA POR ORDENAR LOS PUESTOS-TIPO, PARA TENER

UNA BASE FIRME, PLENAMENTE ACEPTADA, QUE SERVIRA DE APQYO
PARA ORDENAR TODOS LOS DEMAS PUESTOS.

FORMACION DE SERIES DE ORDEN.

CADA MIEMBRO DEL COMITE DEBE ORDENAR LOS PUESTOS-TIPO EN -
UNA SERIE, DE ACUERDO CON EL ORDEN DE IMPORTANCIA QUE LES
ASIGNE. EL PRIMER LUGAR LO OCUPARA EL PUESTO DE MAYOR IM-
PORTANCIA Y POR EL QUE, SEGUN SU CRITERIO, DEBE PAGARSE EL
MAS ALTO SALARIO; EL OLTIMO EL PUESTO DE MENOR CATEGORIA,-
QUE SE CONSIDERE ACREEDOR A LA MINIMA REMUNERACION,
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PARA HACER ESTA ORDENACION, ES CONVENIENTE ENTREGAR A CADA

MIEMBRO DEL COMITE UN GRUPO DE TARJETAS, IGUAL AL NUMERO -

DE PUESTOS-TIPO, EN CADA UNA DE LAS CUALES APAREZCA EL NOM
BRE DE UNO DE ESTOS PUESTOS Y UNA BREVE DESCRIPCION DE SUS
OBLIGACIONES Y REQUISITOS; ESTO PERMITE COLOCAR LAS TARJE-
TAS EN EL ORDEN QUE SE CONSIDERE DEBEN GUARDAR LAS MISMAS,
PARA AYUDARSE EN EL ALINEAMIENTO.

ES ACONSEJABLE COMENZAR POR LA DETERMINACION DE LOS PUES--
TOS PRIMERO Y ULTIMO, YA QUE EN ESTOS CASI NUNCA EXISTE =--
DISCREPANCIA Y, ADEMAS, SIRVEN DE BASE PARA CONTINUAR ORDE
NANDO LOS DEMAS DE LA SERIE : SEGUNDO Y PENULTIMO: TERCERO
Y ANTEPENULTIMO, Y ASI SUCESIVAMENTE.

SI, POR EJEMPLO, SUPONEMOS QUE EN UN COMERCIO, EL COMITE -
DE VALUACION HA ESCOGIDO COMO PUESTOS-TIPO LOS DE MOZO, --
CAJERA, FACTURISTA, ALMACENISTA, EMPLEADA DE MOSTRADOR, -
AYUDANTE DE CAJERO, ENCARGADA DE DEPARTAMENTO, EMPACADOR,
Y CONTADOR, SE ENTREGARAN A CADA MIEMBRO NUEVE TARJETAS,
EN CADA UNA DE LAS CUALES, FIGURE UNO DE ESTOS NOMBRES, -
PARA QUE EL LAS COLOQUE EN EL ORDEN DE IMPORTANCIA QUE CON
CEDA A ESTQS TRABAJOS, AYUDANDOSE DE LOS DATOS QUE APARE-
CEN EN LAS TARJETAS.

COMBINACION Y PROMEDIACION DE LAS SERIES.

EL UEFE DEL COMITE PREGUNTA A CADA MIEMBRO DEL MISMO EL OR
DEN EN QUE CONSIDERA DEBEN COLOCARSE LOS PUESTOS-TIPO, Y
REGISTRA EN UNA FORMA ESPECIAL (VEASE LA FIGURA 12,1), EN
LA COLUMNA QUE CORRESPONDE A ESE VALUADOR, EL ORDEN QUE -
ESE PROPONE, COLOCANDO FRENTE AL NOMBRE DEL PUESTO EL NUME
RO DE ORDEN QUE AQUEL LE HAYA FIJADO EN SU SERIE.

UNA VEZ QUE SE HAN REGISTRADO LOS ORDENAMIENTOS QUE PROPO
NEN TODOS LOS MIEMBROS, SE SACA EL PROMEDIO DE LOS NUOME--
ROS ORDINALES QUE CORRESPONDEN A CADA PUESTO-TIPO, HACIEN
DO LA SUMA DE ESTOS NUMEROS Y DIVIDIENDO EL TOTAL OBTENI-
DO, ENTRE EL NUMERO DE MIEMBROS. ESTE PROMEDIO SE ANOTA

EN LA COLUMNA QUE SE ENCUENTRA EN EL EXTREMO DERECHO DE -
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LA FORMA DE REGISTRQ,

SI LAS DISCREPANCIAS EN LA POSICION DE UN TRABAJO SON MUY
GRANDES, ES CONVENIENTE NO HACER LA PROMEDIACION, QUE SO-
LO REFLEJARfA UN ERROR, SINO REVISAR LAS ESPECIFICACIONES,
OBSERVAR EL PUESTO., ETC., HASTA OBTENER UN ACUERDO O AL -
MENOS, UNA MAYOR CERCAN{A DE OPINIONES.

ORDENAMIENTO DE LOS PUESTOS-TIPO.

EN UNA “FORMA"”, SEMEJANTE A LA CONSIGNADA EN LA FIGURA --
12,2,, SE INSCRIBEN LOS PUESTOS, EN EL ORDEN QUE INDIQUEN
LOS VALORES RESULTANTES DE LOS PROMEDIOS QUE SE ACABAN DE
OBTENER, COMENZANDO POR LOS QUE TENGAN UN PROMEDIO SUPE-~--
RIOR. EN LA ULTIMA COLUMNA SE COLOCAN LOS SALARIOS QUE -
SE ESTAN PAGANDO POR CADA PUESTO, MARCANDO CON UN ASTERI _
CO AQUELLOS CUYO MONTO NO CORRESPONDA AL ORDEN OBTENIDO Y
QUE, CONSIGUIENTEMENTE, DEBEN SER AJUSTADOS.

REPETICION DE LAS OPERACIONES ANTERIORES,

PARA MAYOR SEGURIDAD Y EXACTITUD EN LA VALUACIGON SE ACON-
SEJA QUE., CON INTERVALO DE ALGUNOS DfAS, SE REPITAN LAS -
OPERACIONES ANTERIORES, Y SE TOME COMO DEFINITIVO EL ORDEN
QUE RESULTE DE COMBINAR LOS VALORES OBTENIDOS EN CADA VA-
LUACIGN, OTROS ACONSEJAN MAS BIEN SE USE OTRO COMITE., AL
MENOS PARA COMPARAR SU VALUACION CON LAS DEL OFICIALMENTE

CONSIGNADO,

ARREGLO DE LOS SALARIQS DE LOS PUESTOS-TIPO., CUYO VALOR --
NO CORRESPONDA CON EL ORDEN OBTENIDO, SE HACE POR MEDIO DE
NEGOCTACIONES CON EL SINDICATO. EN EL SUPUESTO DE QUE ESTE
INTERVENGA, O POR LA INTERVENCIGN DE UN GRUPO QUE ESTUDIA-
RA Y RESOLVERA EL PROBLEMA. ASf, POR EJEMPLO, EN LA FIGURA

12,2., DEBEN SER AJUSTADOS LOS PUESTOS DE ENCARGADA DE --
DEPARTAMENTO Y DE CAJERA,



391

CLASIFICACION DE LOS DEMAS PUESTOS.

LOS PUESTOS QUE QUEDAN POR VALUAR, SE COMPARAN CON LOS - -
PUESTOS TIPO, A FIN DE DETERMINAR SU POSICION RELATIVA DEN
TRO DE LA LISTA. Asf, POR EJEMPLO, SI SE TRATA DE VALUAR
EL PUESTO DE “ELEVADORISTA”, EL COMITE DE VALUACION PODRA
LLEGAR, V.G.: A LA CONCLUSION DE QUE DEBE SER COLOCADO EN
TRE EL “EMPACADOR” Y EL “ALMACENISTA”, POR LO QUE SU SALA
RIO, DEBE NEGOCIARSE ENTRE $ 3,700.00 v 4,000.00 DIARIOS.

3, APRECIACION DEL METQODO

SUS PRINCIPALES VENTAJAS SON LAS SIGUIENTES :

A) AL IGUAL QUE EL METODO DE GRADACION PREVIA, ES FA-
CIL, RAPIDO Y PUEDE SER COMPRENDIDO POR TODOS LOS

TRABAJADORES,
B) SUPONE MAYOR SEGURIDAD, A PARTIR DE LA REALIDAD, Y

NO DE CRITERIOS PREESTABLECIDOS.

C) REPRESENTA UN PROMEDIO DE APRECIACIONES Y, POR LO
MISMO, UNA MAYOR GARANTIA DE REFLEJAR LA REALIDAD,

D) PUEDE SER UTIL EN EMPRESAS DE ESCASO PERSONAL.

SUS DESVENTAJAS EN CAMBIO RADICAN EN QUE :

A) TOMA AL PUESTO EN SU CONJUNTO, SIN ANALIZAR LOS E-
LEMENTOS O FACTORES QUE LO INTEGRAN,

B) REPRESENTA UN PROMEDIQ DE APRECIACIONES SUBJETIVAS,
QUE NO SE FUNDAN EN ELEMENTOS TECNICOS EN SUFICIEN
TE AMPLITUD.

C) CONSIDERA IGUALES DISTANCIAS ENTRE CADA PUESTO Y -
ENTRANA EL PELIGRO DE QUE LOS SALARIOS REFLEJEN ESA
SITUACIOGN, EN DESACUERDO CON LAS DIFERENCIAS QUE --—
REALMENTE DEBAN EXISTAR.
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-

COMBINACION DE LOS DOS METODOS ANTERIORES

SUELEN COMBINARSE LOS DOS METODOS EXPLICADOS, CLASIFICANDO
PRIMERO LOS PUESTOS DENTRO DE LOS GRADOS QUE SE HAYAN FIJA
DO CONFORME AL PRIMER SISTEMA, Y ORDENANDO DESPUES LOS QUE
QUEDEN DENTRO DE CADA CLASE 0 GRADO, POR EL METODO DE ALI-
NEAMIENTO.

EN-EMPRESAS PEQUENAS, QUIZA ESTA COMBINACION SEA LO MAS -~
RECOMENDABLE, PUES UNE LAS VENTAJAS DE AMBOS METODOS Y ELI
MINA, EN PARTE, SUS DEFECTOS,



12.2. EL METODO DE VALUACION POR PUNTOS -

DE TODOS LOS METODOS EN USO, EL QUE HA LOGRADO MAYOR ACEP-
TACION HASTA LA FECHA, ES INDISCUTIBLEMENTE EL DE LA VALUA
CION POR PUNTOS, DEBIENDOSE ESTO A SU CARACTER TECNICO Y A
LA RELATIVA SENCILLEZ DE SU APLICACION,

EL METODO DE VALUACION POR PUNTOS ES TAMBIEN EL QUE MEJOR

PERMITE CAMBIOS ACCIDENTALES QUE LO ADAPTEN A LAS CIRCUNS

TANCIAS PARTICULARES DE CADA EMPRESA., PERC ESO MISMO HA-

CE QUE EXISTAN NUMEROSOS PLANES DE VALUACIGN POR PUNTOS -

QUE, SI BIEN COINCIDEN EN LO ESENCIAL, DIFIEREN EN MODALI

DADES SECUNDARIAS.

PODEMOS CARACTERIZARLO, DICIENDO QUE CONSISTEN EN ORDENAR

LOS PUESTOS DE UNA EMPRESA, ASIGNANDO CIERTO NUMERO DE -~

UNIDADES DE VALOR, LLAMADAS PUNTOS, A CADA UNO DE LOS FAC

TORES QUE LOS FORMAN,

A CONTINUACION, DISTINGUIREMOS LOS PASOS O ETAPAS QUE CONS
TITUYEN EL PROCESO DE ESTE METODO, PARA OBTENER UNA EXPLI-

CACION MAS CLARA DE EL.
AMPLITUD DE SU ACEPTACION

LA VALUACION TECNICA DE PUESTOS ERA CONOCIDA YA PRINCIPIOS
DEL PRESENTE SIGLO, PERO NO FUE APLICADA CON TODA AMPLITUD,
SINO HASTA LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL.

ACTUALMENTE GOZA DE GRAN ACEPTACION EN LoS EsTADOS UNIDOS,
DONDE SUS BENEFICIOS SON RECONOCIDOS POR UN CONSIDERABLE -
NUMERO DE EMPRESARIOS Y AUN DE TRABAJADORES Y SINDICATOS.

EN MEXICO ES QUIZA UNA DE LAS TECNICAS QUE EN FORMA MAS -
APASIONANTE HAN INVADIDO CON RITMO CRECIENTE LA MODERNA -
ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS, Y ES EL SISTEMA DE PUNTOS
EL QUE PREDOMINA, EN FORMA INDUSCUTIBLE, SOBRE CUALQUIER -

0TRO,
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ESTABLECIMIENTO DEL COMITE Y DE PUESTOS-TIPO

S1 BIEN SIEMPRE ES UTIL LA INTEGRACION DE UN COMITE VALUA-
DOR, EN ESTE METODO NO ES ESENCIAL, COMO EN EL DE ALINEA--
MIENTO, POR NO DESCANSAR EN LA PROMEDIACION DE OPINIONES.
TAMPOCO LA DETERMINACION DE PUESTOS-TIPO ES ESTRICTAMENTE-
NECESARIA EN EL PRESENTE CASO, PORQUE EN EL LOS PUESTOS --
PUEDEN VALUARSE EN CUALQUIER ORDEN, INDEPENDIENTEMENTE EN-
TRE Si. SIN EMBARGO, COMO PROCEDER SENCILLO A LO COMPLICA-
DO ES CONVENIENTE EN TODO METODO, SOBRE TODO EN EL TRAZADO
DE LA LINEA DE SALARIOS, EL PARTIR DE UNA VALUACIGN DE =---
PUESTOS-TIPO HACIA TODOS LOS DEMAS, SIRVE COMO UNA BASE --
FIRMEMENTE ESTABLECIDAD, QUE PERMITE ARREGLAR CUALQUIER --
DISCUSION O DESACUERDO POSTERICRES, Y FACILITA EL TRAZADO-
DE LA LINEA DE SALARIOS,

DETERMINACION DE FACTORES

EN ESTE ASPECTO DEBEN DISTINGUIRSE DOS COSAS DIVERSAS: A)
LOS REQUISITOS QUE DEBEN LLENAR ESOS FACTORES, Y B) EL PRO
CEDIMIENTO PARA ENCONTRARLOS Y ESCOGERLOS,

REQUISITOS QUE DEBEN LLENAR LOS FACTORES:

1. OBJETIVIDAD,- POR EL CONCEPTO MISMO DE LA VALUACIGN DE-
PUESTOS, LOS FACTORES QUE DEBEN USARSE SE REFERIRAN A LOS-
REQUISITOS MINIMOS QUE EL PUESTO EXIGE PARA PODER OCUPAR--
LO, PRESCINDIENDO DE LA PERSONA O PERSONAS CONCRETAS QUE -
SE HALLEN EN EL. ASI, LOS FACTORES "RIESGO DEL PUESTQO”, --
“COMPLEJIDAD DEL PUESTO"”, ETC., SON PROPIOS PARA LA VALUA-
CION; LOS FACTORES “LEALTAD DEL TRABAJADOR"”, "COOPERACION”
Y “PUNTUALIDAD”, NO SON APTOS PARA AQUELLA, PORQUE SE RE--
FIEREN AL DESEMPENO CONCRETO QUE TENGA LA PERSONA QUE OCU-
PA EL PUESTO. HAY FACTORES COMO "“RESPONSABILIDAD EN DISCRE
SION”, QUE SERAN, O NO, PROPIOS PARA LA VALUACION, SEGUN -
LA DEFINICION QUE SE LES DE: SI SE REFIEREN A LA RESPONSA-
BILIDAD QUE EL PUESTO EXIGE QUE SE ASUMA AL OCUPARLO, SE--
RAN VALUACIGON; SI SE TARTA DE LA RESPONSABILIDAD QUE HA --
MOSTRADO UNA PERSONA EN UN PERIODO DETERMINADO, SERA PRO--
PIA DE LA CALIFICACION DE MERITOS,
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Los FACTORES QUE DEBAN ESCOGERSE DEPENDEN, INDUDABLEMENTE-
DE LA NATURALEZA, IMPORTANCIA Y CONDICIONES DE CADA EMPRE-
SA, Y AUN DE LOS TIPOS DE TRABAJO PREDOMINANTES. AsS{ POR -
EJEMPLO, FACTORES QUE APENAS SI TIENEN INFLUENCIA EN PUES-
TOS DE OFICINA, COMO SON LAS CONDICIONES DE TRABAJO Y LOS-
RIESGOS, SON PREPONDERANTES EN LAROQRES DE TALLER. EN cCAM--
BIO, FACTORES COMO LA HABILIDAD Y SUS ESPECIES, CASI NO IN
FLUYEN EN LOS PUESTOS DE PEON, ESTIBADOR, ETC.

2, DISCRIMINACION.- ESTA CARACTERISTICA SUPONE QUE LO QUE-
EL FACTOR DEFINE, DEBE DARSE EN TODOS LOS PUESTOS DE DIS--
TINTO GRADO, PARA PODER DIFERENCIAR SU VALOR, EN RELACION-
CON DICHO FACTOR. FACTORES CcoMO “COSTO DE VIDA", “COOPERA-
CION MINIMA REQUERIDA”, ETC. POR REQUERIRSE EN TODOS LOS -
PUESTOS, NO PERMITEN QUE ALGUNOS DE ELLOS OBTENGAN UN GRA-
DO MAYOR Y UN NUMERO DE PUNTOS TAMBIEN SUPERIOR EN RAZON -
A DICHO FACTOR,

3. TOTALIDAD,- ESTO IMPLICA QUE LOS FACTORES QUE SE USEN -
EN LA VALUACION SEAN TALES, QUE PUEDEN APLICARSE A TODOS -
LOS PUESTOS COMPRENDIDOS DENTRO DE SU AMBITO. LA RAZON ES-
OBVIA: DE NO SER ASI, LA MEDIDA NO SER[A COMUN,

L0 ANTERIOR NOS CONDUCE AL PROBLEMA DIFICIL DE SI DEBE HA-
CERSE UNA SOLA ESCALA PARA TODA LA EMPRESA, O BIEN VARIAS-
ESCALAS DISTINTAS V.G,: UNA PARA TRABAJADORES MANUALES, --
OTRA PARA TRABAJADORES DE OFICINA, OTRA PARA SUPERVISORES,
OTRA PARA ALTOS EJECUTIVOS, ETC. DE SUYO CUANDO LOS FACTO-
RES VARTEN MUCHO DE UN GRUPO A OTRO, ES OBVIO QUE DEBEN --
USARSE ESCALAS DIVERSAS, AUNQUE ESTAS SE TRATEN DE COORDI-
NAR, EN LO POSIBLE, EN LA GRAFICA FINAL DE SALARIOS.

EN MUCHAS OCASIONES SERA USADO DE UN MEDIOC QUE, CON ALGU--
NAS LIMITACIONES PERMITE REUNIR DOS GRUPOS DE PUESTOS QUE-
TIENEN MUCHOS FACTORES COMUNES, Y SOLO DIFIEREN EN UNO O -
DOS POR EJEMPLO, "OFICINISTAS" Y “SUPERVISORES”, EN ESTE -
SUPUESTO, EL FACTOR “RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION”, POR-
EJEMPLO, SE CONSIDERA CON UN PRIMER GRADO QUE SE DEFINE:
YNO EJERCE NINGUNA SUPERVISION”; EL SEGUNDO GRADO SERA YA:

397



“SUPERVISA EL TRABAJO DE UNA O DOS PERSONAS”, Y AST SUCESL
VAMENTE. DE HECHO SE HA REGULADO A TODOS LOS PUESTOS QUE -
COMPRENDE LA VALUACION, UN CIERTO NUMERO DE PUNTOS -L0OS --
DEL PRIMER GRADO- , LO CUAL NO TIENE UNA TRASCENDENCIA MA-
YOR, YA QUE A TODOS SE LES DAN IGUALMENTE, Y LO IMPORTANTE
EN ESTA TECNICA NO ES EL NUMERO DE PUNTOS, SINO LA RELA---
CION ENTRE ESTOS; LA VALUACION COMENZARA EN REALIDAD EN ES
TE CASO PARA LOS SUPERVISORES, A PARTIR DEL SEGUNDQ GRADO.

4, NECESIDAD,- ESTE CRITERIO IMPLICA QUE EL NUMERO DE FAC-
TORES QUE DEBE USARSE, NO DEBE SER, NI MAS DEL NECESARIO,-
NI MENOS DEL INDISPENSABLE; O SEA, QUE DEBE BUSCARSE UN NU
MERC Y UNA ARTICULACION DE LOS FACTORES, ADECUADA A CADA -
“TIPO DE ESCALA,

LO ANTERIOR NOS LLEVA A TRATAR DE SENALAR EL NUMERO DE FAC
TORES QUE DEBEN USARSE, SIENDO CUATRO LOS FACTORES GENERI-
C0S: - CAPACIDAD, ESFUERZQ, RESPONSABILIDAD Y CONDICIONES-
DE TRABAJO- ES OBVIO QUE EL NUMERO MNIMO SERA DE CUATRO,
PERO DE HECHO, ALGUNO O VARIOS DE ESTOS SERA NECESARIO DI-
VIDIRLOS EN DOS O MAS, POR LO QUE MAS FRECUENTEMENTE ES ~-
QUE SE EMPLEE DE OCHO A QUINCE FACTORES, COMC NUMERQO MAS
ORDINARIO. ,

5. DIFERENCIACION,- LOS FACTORES NO DEBEN SUPERPONDERSE,
NI TOTAL, NI PARCIALMENTE, PORQUE DE HECHO AUMENTARIA LA
PUNTUACION DE AQUELLOS PUESTOS QUE LOS TUVIERA EN ALTO GRA
DO - PORQUE RECIBIRIAN DOBLE O TRIPLE NUMERO DE PUNTOS POR
EL MISMO CONCEPTO - Y SE REDUCIRIA EL VALOR DE AQUELLOS -~
QUE LOS POSEEN EN GRADO INFERIOR.

AUN CUANDO ESA DIFERENCIACION NO PUEDE CONOCERSE SINO CUAN
DO CADA FACTOR HA SIDOC DEFINIDO ES EVIDENTE QUE FACTORES -
TALES COMO "RESPONSABILIDAD EN DISCRESIOGN" Y “siGIL0", 0 -
BIEN “RIESGOS PROFESIONALES” Y "ACCIDENTES EN TRABAJO”, --
ESTAR[AN REPITIENDO, BAJO DISTINTAS PALABRAS, EN EL MISMO-
FACTOR, CON LOS RESULTADOS ANTES SENALADOS.

LA SUPERPQOSICION TOTAL, ES SEGURAMENTE MAS DIFICIL QUE LA-
SUPERPOSICION PARCIAL; ESTA PUEDE DARSE., POR EJEMPLO, CUAN
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DO EN EL FACTOR “CONOCIMIENTOS NECESARIOS"” SE INCLUYEN AQUE-
LLOS QUE PUED:N HABERSE ADQUIRIDO EN LA EXPERIENCIA, Y EN EL
FACTOR "EXPERIENCIA PREVIA” SE VALORA ESA MISMA EXPERIENCIA,
POR FALTA DE CUIDADO EN LA DEFINICION.

Los FACTORES, SI ESTAN BIEN ESCOGIDOS, PRECISAN CON GRAN ---
EXACTITUD AL PUESTO, Y LO DIFERENCIAN DE LOS DEMAS. SI QuUI--
SIERAMOS PONER UNA COMPARACION PODRIAMOS DECIR QUE, A LA MA-
NERA QUE COMO TODO NUMERO "NO PRIMO” ESTA FORMADO POR UNA —--
SOLA SERIE DE FACTORES PRIMOS, Y A UNA POTENCIA DETERMINADA,
Y SIEMPRE IGUAL, CUANDO UNA ESCALA ESTA BIEN CONSTRUIDA, ---
CADA PUESTO DEBE DISTINGUIRSE DE LOS DEMAS POR EL DIVERSO --
GRADO EN QUE SE DAN LOS FACTORES QUE FORMAN DICHA ESCALA.

PROCEDIMIENTO PARA ESCOGER FACTORES

PUEDEN ESTABLECERSE LAS SIGUIENTES REGLAS GENERALES PARA SE-
LECCIONAR LOS FACTORES:

1, CONVIENE PARTIR DE LOS CUATRO GENERICOS -0 SI SE QUIERE -
DE LA CLASIFICACION ESTANDAR MENCIONADA- BUSCANDO QUE FACTO-
RES ESPECIFICOS SON REQUERIDOS DENTRO DE LOS PUESTOS DE LA -
EMPRESA. PARECE LC MAS CONVENIENTE, PUES SE PASA DE LO GENE-
RAL A LO PARTICULAR.

2.PUEDE CONVENIR EN OTROS CASOS UN SISTEMA INVERSO: TENER A-
LA VISTA UNA ENUMERACION, PARA ESCOGER DE ESOS FACTORES, LOS
QUE, CON BASE EN LAS DESCRIPCIONES DE PUESTO0S, SE CONSIDEREN
‘MAS APROPIADOS.

3. Es MUY UTIL TENER A LA VISTA LOS FACTORES USADOS EN NEGO-
CIACIONES SIMILARES Y OBSERVAR SI ABARCAN TODOS LOS PUESTOS-
DE LA EMPRESA, O , POR LO MENOS, LOS PRINCIPALES EN LAS CATE
GORfAS MAXIMAS, MEDIA Y MINIMA,

LOS QUE NO LOS COMPRENDEN, DEBEN ELIMINARSE, SUSTITUYENDOLOS
POR OTROS APROPIADOS.

4, DEBEN PARTIRSE SIEMPRE DE LA DESCRIPCION DE LOS PUESTOS -
POR LO MENOS DE AQUELLOS QUE SE HAYAN ESCOGIDO COMO PUESTOS-
T1PO.



. ESTABLECIMIENTO DE GRADOS EN LOS FACTORES

s

EsTos GRADOS SON CRITERIO QUE SIRVEN PARA DIFERENCIAR LOS-
DISTINTOS NIVELES EN QUE UN MISMO FACTOR PUEDA PRESENTARSE
EN LOS DISTINTOS PUESTOS. As{, POR EJEMPLO, EL FACTOR ---
“CONOCIMIENTO", PUEDE COMPRENDERSE ESTOS GRADOS EN DETERML
NADA EMPRESA. 1° SABER LEER, ESCRIBIR Y CONTAR. 2° Ebuca--
CION PRIMARIA. 3° EDUCACION SECUNDARIA. 4° BACHILLERATO O-
CARRERA CORTA, 5° UNIVERSITARIO.

EL NOMERO DE GRADOS QUE SE FIJARA A UN FACTOR, DEPENDE DE-
LAS CARACTERISTICAS DE LOS PUESTOS QUE SE HAN DE VALUAR, -
PERO EN NINGUN CASO ES CONVENIENTE MULTIPLICAR GRADOS INNE
CESARIAMENTE. ES FRECUENTE SENALAR DE 4 A 8 GRADOS, EN ---
EMPRESAS DE MAGNITUD Y COMPLEJIDAD ORDINARIA,

No ES TAMPOCO NECESARIO QUE EL NUMERO DE GRADCS SEA IGUAL-
RESPECTO DE TODOS LOS FACTORES. EN OCASIONES, SE FIJA NUME
ROS DISTINTOS PARA CADA FACTOR. AS[, V.G.: PUEDE SUCEDER -
QUE, POR RAZGON DE EDUCACIOGN SE FIJEN CINCO GRADOS; POR -~-
EXPERIENCIA, CUATRO; POR INICIATIVA O INGENIO, CINCO; ETC.
PARECE DE SUYO MAS ACONSEJABLE QUE, EN CUANTO SEA POSIBLE,
EL NUMERO DE GRADOS GUARDE PARA TODOS LOS FACTORES ALGUNA-

UNIFORMIDAD,
DEFINICION DE FACTORES Y SUS GRADOS

LA DETERMINACION PRECISA Y CLARA DEL CONCEPTO DE CADA FAC-
TOR Y DE SUS GRADOS, ES ESENCIAL EN EL METODO DE PUNTOS.
No SE TRATA DE FORMULAR DEFINICIONES TECNICAS NI ELEVADAS,
SINO DE UNA EXPLICACIGN PRECISA Y CLARA,

AYUDA EN LA DEFINICIGN DE FACTORES Y GRADOS, LO QUE SE HA-
LLAMADO "PUESTO TIPICO", ESTO ES, LA MENCIGN EJEMPLIFICATL
VA DE AQUELLCS PUESTOS EN LOS QUE EL FACTOR O EL GRADO SE-
PRESENTAN TIPICAMENTE, CON TODA LA CLARIDAD, Y EN FORMA --
INDISCUTIBLE, ASf, V.G.: EN UN PLAN, EL PRIMER GRADO DEL -
FACTOR “INSTRUCCION" SE DEFINIO BREVEMENTE COMO “NO REQUIE
RE SABER LEER Y ESCRIBIR” Y COMO PUESTO T{PICO SE CITO EL~-
DE PEGN. EN UN GRADO QUE COMPRENDA "EDUCACION” 0 “GRADO --
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ACADEMICO", PODRIA CITARSE TAMBIEN EL PUESTO DE MEDICO O-
EL DE ABOGADO DE LA COMPAR{A,

PONDERACION DE FACTORES

UNO DE LOS PASOS MAS IMPORTANTES EN ESTE METODO ES LA PON-
DERACION DE LOS FACTORES, ESTO ES, LA ASIGNACION QUE SE --
HACE A CADA UNO DE ELLOS DE UN DETERMINADO VALOR, QUE TEC-
NICAMENTE SE CONOCE COMO “PES0”, A FIN DE ESTABLECER SU ~--
IMPORTANCIA RELATIVA, Y SU INFLUJO EN EL VALOR DE LOS PUES
T0S.

Es EVIDENTE QUE NO TODQOS LOS FACTORES TIENEN IGUAL IMPOR--
TANCIA EN LAS LABORES DE UNA EMPRESA. ASf, EN UNA OFICINA,
EL FACTOR “CONOCIMIENTOS", ES DE SUYO MUCHO MAS IMPORTANTE
EL FACTOR “RIESGO”., LA PONDERACION DE FACTORES ESTABLECE -
QUE RELACION EXISTE ENTRE LA IMPORTANCIA DE LOS QUE SE ---
USAN EN UNA VALUACION,

ENTENDEMOS POR "PESOC”, LA IMPORTANCIA QUE UN FACTOR DE TRA
BAJO TIENE EN RELACION CON LOS DEMAS DE UNA EMPRESA, EXPRE
SADA EN PORCENTAJE.

A) IMPORTANCIA RELATIVA DE UN FACTOR, NO SE TRATA DE IMPOR
TANCIA QUE EN ABSOLUTO PUEDA TENER UNA CARACTERISTICA DE -
TRABAJO EN LAS LABORES, SINO EN LA RELACIGN QUE GUARDE, --
COMPARADA CON LA IMPORTANCIA DE LAS DEMAS CARACTERISTICAS,
Asf, POR EJEMPLO EN LA PARTE DE ARRIBA MENCIONADA, LOS ---
CONOCIMIENTOS TENDRIAN MAYOR PESO QUE LOS RIESGOS: "“PESAN”
MAS QUE ESTOS. :

B) EN UNA EMPRESA. EL PESO O IMPORTANCIA QUE SE ASIGNE A-
UN FACTOR SOBRE LOS DEMAS, VALE EXCLUSIVAMENTE PARA UNA --
EMPRESA, Y PUEDE SER DISTINTO EN OTRAS,

¢) EXPRESADA EN PORCENTAJE. COMO UN MEDIO PARA EXPRESAR -
NUMERICAMENTE LA IMPORTANCIA RELATIVA Q "PESO”, SE CONSIDE
RA COMO SI TODOS LOS FACTORES USADOS EN LA VALUACION TUVIE
RAN JUNTOS UN VALOR DE 100, A FIN DE ASIGNAR A CADA UNO,--
CIERTO NUMERO DE LAS UNIDADES DE ESA CENTENA, V.G.: AL FAC
TOR “RESPONSARILIDAD”, 20%; AL FACTOR “CONDICIONES DE TRA_
BAJO”, 15% AL FACTOR "ESFUERZ0", 15%.
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SE HAN HECHO NUMEROSAS COMPARACIONES ENTRE LOS PESOS QUE -
EN LAS DIVERSAS VALUACIONES SE ASIGNAN A UN MISMO FACTOR.
DE ACUERDO CON UNA INVESTIGACION REALIZADA POR EL CENTRO -
PATRONAL DE NUEVO LEON EN UN GRAN NUMERO DE PLANES DE ---
VALUACIGN, LOS PESOS DE LOS CUATRO FACTORES GENERICOS ---
VARTAN DEL SIGUIENTE MODO:

].| HABILIDAD a1 0 & 40 1 0 w3 Fe RN DESDE 30% HASTA 80%
2, ESFUERZO +iuvvsrsnesesnsasnsssenss DESDE 5% HASTA 23%
3., RESPONSABILIDAD tivesvsrensneasnsss DESDE 5% HASTA 35%

4, CONDICIONES DE TRABAJO ..ssesssss:s DESDE _0% HASTA 30%

EXCLUYENDO AQUELLAS POCAS EMPRESAS QUE, POR CONDICIONES --
EXCEPCIONALES, TIENEN PESOS MUY ALTOS O MUY BAJOS, SE ---
CBTIENE LOS PESOS PROMEDIOS DEL SIGUIENTE MODO:

1., HABILIDAD sivuvvnnnnssnsnnrnsrsnannessss 950%
2| ESFUERZO [ IO DR TN N BN DN DN DN RN DN BN DNN B DR DN DR DA BN DN BN DN DA DN RN N B B B 15%
2, RESPONSABILIDAD vivevnvvnvssrnsnnnners 25%

4, CONDICIONES DE TRABAJO sevevravrnnrenss 117

EL MAGNIFICO LIBRO DE E. LANHAM "VALUACION DE PuEsTOS", --
EXPRESA: NO EXISTE FORMULA 0 GUfA PARA DETERMINAR EL VALOR
RELATIVO DE LOS FACTORES, CADA EMPRESA DEBE CONFIAR EN EL-
BUEN JUICIO DE QUIENES TOMAN ESTA DECISION. PROBABLEMENTE,
LA MEJOR FUENTE PARA ESTE JUICIO LA PROPORCIONA EL EMPLEO-
DE UN COMITE,

{0 VAMOS A DAR, POR CONSIGUIENTE, REGLAS PARA HACER ESTA -
PONDERACIGN, SINO INDICAR ALGUNAS PRECAUSIONES Y PROCEDI -
MIENTOS QUE PUEDAN AYUDAR PARA QUE EL JUICIO DE LOS VALUA-
DORES SE EJERCITE MAS EXACTAMENTE EN ESTA ETAPA DE LA VA--
LUACION, UNA DE LAS MAS IMPORTANTES, PORQUE TIENDE A CREAR
LA MEDIDA DE VALOR:

1) ANTES DE PONDERAR DEBEMOS PRECISAR CUALES DEBEN SER LOS
LIMITES A QUE VA A EXTENDERSE LA VALUACION, PORQUE DE LOS-
PUESTOS QUE COMPRENDA, DEPENDERA LA PONDERACION QUE HAGA--
MOS DE LOS FACTORES EMPLEADOS, DEBEN, PUES, RESOLVERSE EN-
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ESTE MOMENTO LOS PROBLEMAS QUE, POR RAZONES DE CLARIDAD,
DEJAMOS PARA MAS ADELANTE,

2) PARA TENER UNA IDEA MAS CLARA DE LA EXTENSION Y LIMI-
TES DE LA VALUACION, Y A FIN DE APRECIAR CORRECTAMENTE -
LOS PESOS QUE SE FIJEN, CONVENDRA LEER LAS DESCRIPCIONES
DE LOS PUESTOS-TIPO, Y PONERSE DE ACUERDO SOBRE CUAL~---
QUIER DISCREPANCIA QUE EXISTA SOBRE SU CONTENIDO,

3) NO PARECE ACONSEJABLE HACER UNA PONDERACION TOTALMEN-
TE NUEVA Y DESUSADA, NI TAMPOCO COPIAR, SIN OTRA INVESTL
GACION, LA EMPLEADA EN OTROS PLANES., SL SE CUENTA CON -
EL EJEMPLO DE ALGUNA EMPRESA SIMILAR A LA QUE SE TRATA -
DE VALUAR, SERA MUY UTIL PARTIR DE LA PONDERACION QUE --
AQUELLA HAYA USADG, BUSCANDO QUE PUNTOS DE CONTACTO Y DE
DISCREPANCIA EXISTEN ENTRE AMBAS, A FIN DE ADOPTAR UNOS-
PESOS, Y MODIFICAR OTROS.,

4) CONVIENE PARTIR DE LO GENETICO A LO ESPECIFICO, ES DE
CIR: HAY QUE PONDERAR PRIMERO LOS FACTORES MAYORES -HABL
LIDAD, ESFUERZO, RESPONSABILIDAD Y CONDICIONES DE TRABA-
JO-, Y CUANDO EL PESO DE ESTOS SE ENCUENTRE FIRMEMENTE -
ESTABLECIDO, SUBDIVIDIRLO EN FORMA CONVENIENTE ENTRE LOS
FACTORES MENORES QUE CADA UNO COMPRENDA.

COMO REGLAS PRACTICAS SOBRE LA FORMA DE PODERAR, PUEDEN-
DARSE LAS SIGUIENTES:

A) HAGASE PRIMERO LA PONDERACION DE LOS CUATRO FACTORES-
GENERICOS: HABILIDAD, ESFUERZO, RESPONSABILIDAD Y CONDI-
CIONES DE TRABAJO. PARA ELLO CONVIENE HACER PREVIAMENTE
SU ALINEAMIENTO, A BASE DE TARJETAS CON LOS NOMBRES Y DE
FINICIONES DE ESTOS CUATRO FACTORES, REGISTRANDO EL JEFE
DEL COMITE, EN UNA FORMA ESPECIAL, EL ORDEN DE IMPORTAN-
CIA QUE CADA MIEMBRO DEL MISMO COMITE SENALE A DICHOS ~--
FACTORES, CUANDO SE HAYAN AJUSTADO LAS DIFERENCIAS, 0 -
EN ULTIMO CASO PROMEDIANDO LAS OPINIONES, SE PROCEDE, A:

B) FIJAR "PESOS” A CADA UNO DE LOS CUATRO FACTORES, DE -
ACUERDO CON EL ORDEN DE IMPORTANCIA QUE HAYA RESULTADO;
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¢) CUANDO SE HAYAB AJUSTADO LAS DIFERENCIAS, O PROMEDIA
DO LAS OPINIONES RESPECTO DE LOS PESOS DE LOS CUATRO FAC
TORES ESPECIFICOS CONTENIDOS EM CADA UNO DE AQUELLOS, SI
GUIENDO UN PROCEDIMIENTO ANALOGO O SEA: SE REPARTE EL PE
SO0. V.G.: DE 40%, QUE HUBIERE TOCADO A "HABILIDAD”, EN--
TRE SUS FACTORES ESPECIFICO0S, TALES COMO “CONOCIMIENTOS”
"EXPERIENCIA” ¥ “CRITERIO”. PARA ELLO, SE SIGUE UN PRQ
CEDIMIENTO ANALOGO AL DESCRITO, SE HACE LO MISMO CON TO
DOS Y CADA UNO DE LOS FACTORES GENETICOS., HASTA TENER LA
PONDERACIGN DE TODOQS:

D) LA PONDERACION RESULTANTE (Y LAS PROPUESTAS POR LOS -
MIEMBROS DEL COMITE, QUE SE CONSIDEREN MAS UTILES) SE EN
VASAN EN LA GRAFICA DE SALARIOS CON LOS PUESTOS-TIPO, =--
HASTA OBTENER LA LINEA DE SUELDOS MAS CONSISTENTE.

5) ANTES DE ESTABLECER UN PESO, DEBEN OIRSE LAS OPINIO-
NES Y PROPOSICIONES DE CADA UNO DE LOS MIEMBROS DEL COML
TE VALUADOR. EN CADO DE DISCREPANCIA, DEBE PROCURARSE -
QUE LA DISCUSION CONDUZCA A UNIFICAR LOS CRITERIOS, ---
CUANDO ESTO WO SE LOGRE, Y LAS DIFERENCIAS NO SEAN MUY -~
GRANDES, COMVENDRA PROMEDIAR LOS PESOS QUE CADA UNO ASIG

NE .
6) NUNCA DEBE PERDERSE DE VISTA QUE SE TRATA DE ESTABLE-
CER VALORES RELATIVOS, O SEA, POR COMPARACION CON LOS DE
MAS, Y QUE ESOS PESOS TOMAN EN CUENTA EXCLUSIVAMENTE LAS
CIRCUNSTANCIAS DE LA EMPRESA, Y NO LO QUE OCURRA EN =----
OTRAS.

/) DEBE PROCURARSE QUE LOS PESOS QUEDEN REPRESENTADOS --
POR NUMEROS ENTEROS, Y NUNCA POR NUMEROS FRACCIONARIOS,-
LO QUE COMPLICARIA EL SISTEMA. :

8) CUANDO SE HA ACABADO DE PONDERAR, Y ANTES DE TOMAR --
LOS PESOS EN FIRME, CONVIENE QOBSERVAR LOS RESULTADOS QUE
QUE PRODUCEN EN DOS O TRES PUESTOS, SELECCIONADOS ENTRE
LOS PUESTOS-TIPO MAS ALTOS, MAS BAJOS E INTERMEDIOS.

9) PUEDE SER UTIL REVISAR LA PONDERACION HECHA, ALGUNOS -

DIAS DESPUES, O BRIEN POR UN GRUPQ DISTINTO DE VALUADORES.
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ASIGNACION DE PUNTOS A LOS GRADOS

CON EL OBJETO DE DIFERENCIAR EL VALOR DE LOS GRADOS DE CA-
DA FACTOR, DE DAR MAYOR AMPLITUD AL JUICIO DE LOS VALUADO-
RES Y MAS FLEXIBILIDAD A LA VALUACIGN, SE USA DE LOS “PUN-
T0S”.

SE ENTIENDE POR PUNTO, UNA UNIDAD SIN VALOR ABSOLUTO, Y =--
ARBITRARIAMENTE ELEGIDA, QUE SIRVE PARA MEDIR CON MAYOR =--
PRECISION LA IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS PUESTOS.

A) UNA UNIDAD SIN VALOR ABSOLUTO. NO DEBE PENSARSE QUE EL
PUNTO TENGA VALOR REAL ALGUNC., SIRVE TAN S6LO PARA MEDIR -
LA IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS PUESTOS. AL DECIR QUE TAL -
PUESTO TIENE MAS PUNTOS QUE OTRO, QUEREMOS DECIR QUE VALE
MAS, Y EN QUE PROPORCION VALE MAS,

MUCHO MENOS DEBE PENSARSE QUE EL PUNTO TENGA UN VALOR MONE
TARIO, Y AUN SE RECOMIENDA QUE EL NUMERC DE PUNTOS DE UN -
PUESTO, SEA DISTINTO AL SALARIO DEL TRABAJADOR QUE LO OCU-
PA, PARA EVITAR QUE PUEDAN CONFUNDIRSE O INFLUIRSE,

B} ARBITRARIAMENTE ELEGIDC, EL NUMERO DE PUNTOS QUE SE ---
ASIGNEN A CADA FACTOR, Y EL QUE CORRESPONDA A CADA PUESTO,
PUEDEN VARIAR DE UNA EMPRESA A OTRA, PUESTO QUE PODEMOS DI
SENAR A NUESTRA VOLUNTAD EL NUMERO TOTAL DE PUNTOS DEL SIS
TEMA, LOS CUALES SE DISTRIBUYEN ENTRE LOS FACTORES DEL MIS
MO, Y SUS GRADOS.

C)PARA MEDIR CON MAYOR PRECISION LA IMPORTANCIA RELATIVA
DE LOS PUESTOS. EL FIN DE LOS PUNTOS, ES EL MISMO QUE EL -
DE LOS PES0S, SOLO QUE PERMITEN DAR EL DISTINTO VALOR DE
CADA GRADO Y, POR SER EN NUMERO MAS GRANDE (CASI SIEMPRE -
MOLTIPLO DE LOS PESOS), PERMITEN TAMBIEN UN MAYOR AFINAMI
ENTO DEL JUICIO DE VALORACIGN,

EL SERALAMIENTO DE PUNTOS A LOS FACTORES Y SUS GRADOS, VA-
RIA DE ACUERDO CON EL SISTEMA DE PROGRESION QUE SE ADOPTE:
ARITMETICA, GEOMETRICA O IRREGULAR,
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PROGRESION ARITMETICA: SABIDO ES QUE ESTA PROGRESIGN SE OB-
TIENE SUMANDG A UN NUMERO, SUCESIVAMENTE, UNA MISMA CANTI--
DAD., DE ORDINARIO, LA CANTIDAD QUE SE SUMA, 0 “RAZON”, ES -
EL MISMO PESO.

EN LA DISTRIBUCION DE PUNTOS POR ESTE METODO, LOS PES0S SIR
VEN COMO PUNTOS PARA EL PRIMER GRADO; EL SEGUNDO, SE OBTIE-
NE MULTIPLICANDO POR DGS ESTOS PESOS; EL TERCERO, MULTIPLI-
CANDOLOS POR TRES, Y ASI SUCESIVAMENTE.

ESTE METODO DE DISTRIBUIR PUNTOS ENCIERRA LA MAXIMA FACILI-
DAD Y LA MAYOR HOMOGENEIDAD. ALGUNOS OPINAN, CON TODO, QUE
PODRIA NO REFLEJAR LA REALIDAD EN ALGUNOS GRADOS, YA GQUE LA
DIFERENCIA ENTRE ELLOS, NO SIEMPRE ES TAN EXACTA, SIMETRICA
Y REGULAR, -

PROGRESION GEOMETRICA:ESTE SISTEMA, MUCHO MAS COMPLICADO,--
TIENE ACEPTACION PRINCIPALMENTE EN AQUELLOS PLANES QUE VA--
LOAN PUESTOS DE OFICINAS O DE SUPERVISIGN, PORQUE SE AFIRMA
QUE EL ASCENSO DE LAS CUALIDADES REQUERIDAS, ES MUCHO MAS -
RAPIDO, Y SOLO PUEDE SER REPRESENTADO POR LA PROGRESION GEQ
METRICA.

SE OBJETA, EN CONTRA, LA COMPLICACION DE ESTE METODO, EL --
ELEVADO NUMERO DE PUNTOS QUE SUPONE Y SE AFIRMA QUE, DE OR-
DINARIO, EL AUMENTO EN LAS CUALIDADES NECESARIAS, NO EXCEDE
EN LOS GRADOS MAS ALTOS DE SEIS VECES LAS QUE SE REQUIEREN
EN LOS GRADOS [NFIMOS.

FORMACISN DE LA ESCALA PARA VALUAR:CON LOS ELEMENTOS OBTENL
DOS HASTA ESTA ETAPA:DEFINICION DE FACTORES Y DE GRADOS, Y
PUNTOS QUE CORRESPONDEN A CADA UNO, SE FORMA LO QUE SE CONO
CE CON EL NOMBRE DE ESCALA DE VALUACIGN- LLAMADC TAMBIEN A
VECES “MANUAL DE VALUACION”-, Y QUE NO ES SINO UNA RELACIOGN
ESCRITA Y ORDENADA DE TODOS ESTOS ELEMENTOS.,

FRECUENTEMENTE SE DEJA UN MARGEN DE APRECIACIGN A LOS VALUA
DORES PARA QUE APLIQUEN LOS PUNTGS DENTRO DEL MISMO. ESTE -
MARGEN PUEDE ESTAR FORMADO POR LOS PUNTOS ENTRE UN GRADO Y

QTRO,
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VALUACION DE LOS PUESTOS

EL PASO EN QUE PROPIAMENTE SE REALIZA LA VALUACIGN POR PUN-
TOS, ES AQUEL QUE CONSISTE EN COMPARAR LOS DATOS QUE SE CON
TIENEN EN LAS “ESPECIFICACIONES DE PUESTOS”, PREVIAMENTE --
ELABORADAS, CON LAS DEFINICIONES DE GRADOS Y FACTORES QUE -
SE CONTIENEN EN LA ESCALA DE VALUACION.

POR MEDIO DE ESTA COMPARACION SE DETERMINA EN CUAL DE LOS -
GRADOS DEL FACTOR SE ENCUENTRA EL PUESTO QUE SE ESTA VALUAN
DO.

UETERMINANDO EN QUE GRADO DEL FACTOR SE ENCUENTRA €L PUES--
TC, APLICAMOS A DICHO FACTOR EL NUMERO DE PUNTOS QUE LE CO-
RRESPONDEN., EN FORMA SEMEJANTE, SE VA HACIENDO LA COMPARA--
CION RESPECTO DE TODOS LOS FACTORES QUE INTEGRAN EL PUESTO,
Y ASIGNANDO A CADA UNO EL NUMERC DE PUNTOS RESPECTIVO. LUAN
DO A TODOS LOS FACTORES SE LES HAN SENALADO SUS PUNTOS, SE

OBTIENE LA SUMA TOTAL QUE CORRESPONDE AL PUESTO.

UNA VEZ QUE SE HAN VALUADO LOS DISTINTOS PUESTOS, SE COM---
PRENDE FACILMENTE QUE EL NUMERO TOTAL DE PUNTOS QUE A CADA

UNO HAYA CORRESPONDIDO, IMDICARA EL ORDEN DE CATEGORIA EN -
QUE DEBEN COLOCARSE,

ANTES DE APLICAR LA VALUACION DE PUESTOS, HACIENDO MODIFICA
CIONES EN LOS SALARIOS, CONVIENE REVISARLA, YA QUE SI SUS -
RESULTADOS FUERAN INCORRECTOS, PRODUCIRIAN EFECTOS CONTRARL
0S A LOS QUE CON ELLA SE BUSCAN.

UNO DE LOS METODOS PARA HACER ESTA REVISION ES EL QUE SE CQ
NOCE COMO COMPROBACION "FACTOR A FACTOR™. LOMO SU NOMBRE LO
INDICA, CONSISTE EN COMPARAR EN CADA DEPARTAMENTO TODOS LOS
PUESTOS QUE HAYAN RECIBIDO EL MISMO GRADO RESPECTO DE UN --
FACTOR, POR ESTE METODO, SE PUEDEN OBSERVAR EN MUCHAS OCA--
SIONES ERRORES QUE, DE OTRO MODO, SERIA DIFICIL PERCIBIR,
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CORRECCION DE LOS SALARIOS

LA CONSECUENCIA INMEDIATA Y NATURAL DE TODO ORDENAMIENTO -
TECNICO DE PUESTOS, ES LA COMPARACION DEL MISMO CON LOS SA
LARIOS QUE SE ESTAN PAGANDO, A FIN DE PROCURAR QUE SE CO -
RRIJAN LOS DEFECTOS O INJUSTICIAS EXISTENTES.,

SI LOS PUESTOS TIENEN UN SALARIO MUY BAJO, LA GERENCIA DE-
BE CONVENCERSE DE QUE GANA MAS ELEVANDOLOS A SU NIVEL CO -
RRECTO, QUE CON EL AHORRO DE UNA DIFERENCIA DE SUELDOS QUE
STEMPRE PRODUCIRA DESCONTENTOS Y DIFICULTADES., EN MUCHAS
OCASIONES, LO QUE SE PAGA DE MAS, SE COMPENSA AL EVITAR --
LOS GASTOS DE UNA ROTACION EXCESIVA, AL LOGRAR MAS COOPERA
CION DEL PERSONAL, ETC,

SI SOM MUY 'ALTOS, EL TRABAJADOR Y EL SINDICATO DIFICILMEN-
TE ADMITIRAN QUE LOS SALRIOS SEAN BAJADOS. EN TAL SUPUES-
TO, CONVENDRA COLOCARLOS EN SU NIVEL CORRECTO CUANDO EL --
PUESTO QUEDE VACANTE, O BIEN AL HACER AUMENTOS GENERALES -
EN LA PROXIMA REVISION DE CONTRATO COLECTIVO, O BIEN COMBL
NANDO VARIOS PUESTOS, PARA ELEVAR SUS REQUISITOS DE ESPECI
FICACION,

DEBE ADVERTIRSE QUE NO SIEMPRE PUEDE OBTENERSE DESDE LUEGO
UNA CCRRECCION INMEDIATA Y TOTAL. PERO, AUN SIN ELLA EL -
RESULTADO DE LA VALUACION DE PUESTOS ES UN INDICE QUE MUES
TRA LA TENDENCIA QUE DEBE ADOPTAR LA EMPRESA PARA SUBIR DE
TERMINADOS SALARIOS, Y REDUCIR OTROS.

GRAFICA DE SALARIOS

SUS FINALIDADES

SIRVE, EN PRIMER LUGAR, PARA CONOCER EN FORMA CLARA Y OBJE
TIVA LA ESTRUCTURA DE LOS SALARIOS QUE SE PAGAN EN UNA EM-
PRESA. ASf, PUEDE HACER NOTAR LA IRREGULARIDAD EN LA DIS-
TRIBUCION DE LAS RETRIBUCIONES QUE SE PAGAN; PUEDE INDICAR
QUE SU CRECIMIENTO ES MUY LENTO, O, POR EL CONTRARIO., MUY

RAPIDO; LOS DESEQUILIBRIOS ENTRE LA REMUNERACION DEL PER -
SONAL SINDICALIZADO Y EL DE CONFIANZA; QUE CIERTOS DEPARTA
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MENTOS TIENEN SUELDOS MUY ELEVADQS., ETC.

TODO ESTO SIRVE COMO INDICADOR PARA QUE SE FORMULEN MEDI-

DAS GENERALES O POLITICAS APROPIADAS SOBRE SALARIOS; V.G.:
BUSCAR LA NIVELACION DE CIERTOS SUELDOS, TENDER EN GENERAL
A ELEVAR LA REMUNERACION DE CIERTOS TRABAJOS, 0, POR LO =--
CONTRARIO, A REDUCIR SU CRECIMIENTO, NO QUIERE DECIR ESTO
QUE DESDE EL MOMENTO EN QUE SE COWOCE EL MAL PUEDA REME --
DIARSE; PERQO EL CONOCERLO, DE ALGUN MODO DIRIGE YA BUSCAR

LOS REMEDIOS OPORTUNOS.

PERO SU OBJETO MAS SALIENTE £S QUIZA EL FACILITAR DIRECTA-
MENTE LA CORRECCION DE LOS SALARIOS, INDICANDO €L MONTOQO --
QUE CADA UNO DEBE TtNER, DE ACUERDO COW EL VALGR RELATIVO

DE LOS PUESTOS. MAS ADELANTE INDICAMOS COMO SE REALIZA €S
To, PGR MEDIO DE LA LINEA DE SALARIOS,

COMO SE FORMULA Y UTILIZA

EL PRINCIPIO EN EL QUE SE FUNDA LA GRAFICA DE SALARIOS ES
EL DE LAS COORDENADAS RECTANGULARES. ESTAS, CONSISTEN ERN
D0OS LINEAS PERPENDICULARES GRADUADAS, QUE REPRESENTAN DOS
VALORES RELACIONADOS EWTRE Sf, CON EL FIN DE FIJAR, POR ME
DIO DE MAKRCAS COLOCADAS DENTRO DE ELLAS, LA COMBINACION DE
ESOS VALORES.,

EN LA LINEA HORIZONTAL O EJE DE LAS ABSCISAS, SE COLOCAI
LOS PUNTOUS QUE ABARCA LA VALUACION, Y EN LA VERTICAL, O EL
EJE DE LAS ORDENADAS LA GAMA DE SALARIOS DE LA EMPRESA,
PARA REPRESENTAR GRAFICAMENTE LA SITUACIGWN DE UN PUESTO Y
UN SALARIU, SE COLOCA UNA MARCA Eiv LA INTERSECCION DE LAS
PERPENDICULARES QUE SE LEVANTAN EN AMBOS EJES, DESDE LOS
LUGARES QUE INDICAN LOS PUNTOS Y EL SALARIO DE ESE PUESTO.
EL CONJUNTO DE MARCAS REPRESEWNTA LA SITUACION QUE GUARDAWN
ENTRE Sf LOS PUESTOS DE LA EMPRESA Y RECIBE EL NOMBRE DE
“DIAGRAMA DE DISPERSION”,

L4 LINEA DE SALARIOQOS

FACILMENTE SE COMPRENEDE QUE, SI EXISTIERA UNA RELACION
CORRECTA ENTRE EL CRECIMIERTC DE VALORES DE IMPORTANCIA
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DE LOS PUESTOS, LOS AUMENTUS DE SALARIOS, LAS MARCAS QUE
REPRESENTAN LOS PUESTOS SEGUIRAN UNA LINEA REGULAR. ESTO
NOS LLEVA A TRAZAR UNA LINEA QUE OCUPE LA POSICION IDEAL
0 TEORICA EN QUE DEBIERAN ESTAR COLOCADOS.

ESTA LINEA SE OBTENDRIA CON LA MAYOR PRECISION POSIBLE SI
LA HICIERAMOS PASAR POR ENTRE LOS PUNTOS QUE REPRESENTAN
LOS PUESTOS, DE MODO QUE LA SUMA DE LAS DISTANCIAS DE LOS
QUE QUEDEN ARRIBA DE ELLA, FUERA IGUAL A LA SUMA DE LAS
DISTNACIAS DE LOS QUE SE ENCUENTREN ABAJO DE LA MISMA.
ESTA CONDICIGN SE ENCUENTRA MATEMATICAMENTE POR EL LLAMA-
DO SISTEMA DE LOS “CUADROS MINIMOS”, CUYA FORMULA PUEDE -
ENCONTRARSE EN CUALQUIER TRATADO DE ESTADISTICA.

EN LA PRACTICA, DADAS LAS DIFICULTADES QUE REPRESENTA OB-
TENER ESA RECTA POR MEDIOS MATEMATICOS, Y TOMANDO EN CON-
SIDERACION QUE LA VALUACION ES SOLO UN [NDICE GENERAL, --
SUELE EMPLEARSE UNA RECTA LLAMADA "POR INSPECCION”, QUE -
SE TRAZA PROCURANDO SEGUIR LA DIRECCION MARCADA POR LOS -
MISMOS PUNTOS. DE MODO QUE QUEDE COLOCADA EWTRE ELLOS. SA
TISFACIENDO LA CONDICION SENALADA EN EL PARRAFO ANTERIOR.

EL AJUJUSTE DE LOS SALARIOS

PARA ENCONTRAR EL SALARIO QUE CORRESPONDE A CADA PUESTO,
DEBE BAJARSE LA PERPENDICULAR DE LOS PUNTOS QUE ESTAN CO-
LOCADOS SOBRE LA LINEA, HASTA EL NIVEL DE ESTA, O BIEN SU
BIR LA DE LOS QUESE ENCUENTREN DEBAJO DE ELLA., EL PIE DE
CADA PERPENDICULAR SOBRE LA LINEA DE SALARIOS, INDICARA,
POR MEDIO DE SU ORDENADA -ESTO ES, POR EL NUMERO EN QUE -
LA VERTICAL DE LA IZQUIERDA CORRESPONDE A ESE PUNTO-, EL
SALARIQ CORRECTO PARA ESE PUESTO.

LINEAS-LIMITE o

EL AJUSTE EXACTO DE SALARIOS &S MUY DIFICIL DE LOGRAR DE

LOGRAR., PARA PERMITIR UNA MAYOR FEXIBILIDAD EN SU FIJA -
CIGN, SE USA DE ORDINARIO LINEAS LIMITE, COLOCADAS A AM -
BOS LADOS DE LA LINEA DE SALARIOS., POR MEDIO DE ELLAS, -
PARA EL WUMERO DE PUNTOS QUE CORRESPONDA A UN PUESTO, PUE
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DEN ASIGNARSE DIVERSOS SALARIOS, QUE VAN DESDE EL NIVEL -
MARCADO POR EL LIMITE INFERIOR, HASTA EL QUE CORRESPONDE
AL LIMITE SUPERIOR, DENTRO DE LA MISMA VERTICAL.

ESTAS LINEAS SIRVEN POR ELLO PARA QUE, EN VEZ DE QUE PARA
CADA PUESTO SOLO SE FIJE UN SALARIO, PUEDAN APLICARSELE -
VARIOS, AsI SUCEDE, POR EJEMPLO, CUANDO PARA FIJAR LA RE
MUNERACION, SE TOMAN EN CUENTA LA ANTIGUEDAD O LOS MERITOS
DEL TRABAJADOR; CUANDO SE ESTABLECEN SISTEMAS DE INCENTI-
VOS, O CUANDO SIMPLEMENTE SE DESEA TENER UN MARGEN PARA -
DISCUTIR LA REMUNERACION,

LAS LfNEAS-LIMITE PUEDEN SER DE DOS CLASES DISTINTAS. LA
PRIMERA ESTA CONSTITUIDA POR LOS LIMITES CONSTANTES, QUE
SON AQUELLOS EN QUE EXISTEN LOS MISMOS MARGENES MONETARIOS
EN TODOS LOS NIVELES DE SALARIOS. LoS LIMITES VARIABLES
POR EL CONTRARIO, CRECEN EN SU AMPLITUD SIMULTANEAMENTE -
CON EL AUMENTO DE IMPORTANCIA DE LOS PUESTOS, CONSERVANDO
UN PORCENTAJE CONSTANTE.



CAPITULO XITII
DISENO DE CATALOGO DE PUESTOS A EVALUAR



413

CATALOGO DE PUESTOS

A CONTINUACIGN SE DISENARA UN CATALOGO DE PUESTOS DE EMPLEA-
DOS PERTENECIENTES AL AREA DE PRODUCCION, CON LA FINALIDAD -
DE QUE NOS SIRVA DE GUIA PARA LA EVALUACION DE DICHOS PUES--
TOS. :

ESTE CATALOGO CONSISTE EN ENUMERAR LOS PUESTOS PROXIMOS A -~
EVALUAR; ASI COMO TAMBIEN HACER UNA DESCRIPCION GENERAL DE
CADA PUESTO.

PUESTOS A EVALUAR

OPERACION

01 JEFE DE INGENIERIA INDUSTRIAL

02 JEFE DE EMPAQUE

03 JEFE DE MANTENIMIENTO

o4 JEFE DE PRODUCCION

05 JEFE DE CONTROL DE CALIDAD

06 SUPERVISOR DE PRODUCCION

07 SUPERVISOR DE EMPAGUE

08 SUPERVISOR DE MAMTENIMIENTO

U9 JEFE DE COMPRAS

10 JEFE DE ALMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y ACCESORIOS EMPAQUE
11 JEFE DE ALMACEN DE REFACCIONES

12 ENCARGADO DE CONTROL Y PROGRAMACION DE LA PRODUCCION
13 SUPERVISOR DE MAQUINAS EMPAQUETADORAS

14 AUXILIAR DE INGENIERIA INDUSTRIAL

15 AUXTLTAR OFICINA DE EMPAQUE

16 AUXILIAR DE ALMACEN DE MATERIAS PRIMAS

17 AUXILTAR ALMACEN DE REFACCIONES

18 AUXILIAR COMPRAS

19 AUXILIAR ACCESORIOS EMPAQUE

20 INSPECTGR DE COMNTROL DE CALIDAD
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21 AUXILIAR OFICINA MAHTENIMIENTO
GERENCIAS
22 GERERTE DE SERVICIOS
23 GERENTE DE PRODUCCION
DESCRIPCIONES
OPERACION
01 JEFE DE INGENIERIA INDUST; TAL:MANTIENE LOS INDICES

DE EFICIENCIA DE MANO DE OBRA, MATERIALES Y EQUIPO
AL MAXIMO POR MEDIO DE LAS TECNICAS DE INGENIERIA-
INDUSTRIAL TALES COMO: METODOS Y SISTEMAS, TIEMPOS
Y MOVIMIENT0S. DISENA NUEVOS METODOS DE TRABAJO, -
VERIFICA ESTANDARES DE PRODUCCION Y EVALUA LA PRO-
DUCCION A TRAVES DEL MANEJO DE LA INFORMACION CON
INDICE, GRAFICAS Y REPORTES. INFORMA OPORTUNAMENTE
PARA LA TOMA DE DECISIONES,

02 JEFE DE EMPAQUE:ENCARGADO DE LA OPERACION EFICIEN-
TE Y SEGURA DEL DEPARTAMENTO DE EMPAQUE (GALLETAS,
BETUN, PASTAS), VIGILANDO QUE LAS OPERACIONES SE -
REALICEN DE ACUERDO A LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION
AUTORIZADOS, CON LA CALIDAD, PRESENTACION Y PESO --
ESPECIFICADO. ASI COMO TAMBIEN, LA SUPERVISION DE -
LA DISTRIBUCION DE TRABAJO ENTRE EL PERSONAL DE MA-
NO DE OBRA. '

03 JEFE DE MANTENIMIENTQ:PLANEAR, PROGRAMA, SUPERVISA
Y CONTROLA TODAS LAS ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO;
QUE SE REALICEN DURANTE LOS TURNOS QUE SE LABOREN -
EN LA EMPRESA. SE.COORDINA CON DIRECCION DE PLANTA
Y CON GERENCIA DE PRODUCCIGN PARA REALIZAR DICHO -
MANTENIMIENTO.,



04

05

06

0/

08

09

-JEFE_DE PRODUCCION:RESPONSABLE DEL DESEMPENO DE

LAS FUNCIONES EN LOS TRES TURKOS DEL DEPARTAMENTO
DE PRODUCCION, VIGILANDO Y CONTROLANDO QUE NO FAL
TE MATERIA PRIMA Y ACCESQORIGS PARA EL PRODUCTO,

JEFE DE COWRTROL DE CALIDAD:CoORDINA CONJUNTAMENTE

TODAS LAS ACTIVIDADES NECESARIAS PARA EL DESARRO-
LLO DE LOS PROGRAMAS DE CALIDAD., ORGANIZA EL TRA-
BAJO DE LOS INSPECTORES DE CALIDAD Y RECABA LA IN
FORMACION NECESARIA PARA MANTENER LOS PROCES0OS --
DENTRO DE CONTROL,

SUPERVISOR DE PRODUCCION}RESPONSABLE DE LA OPERA-

CIGN EFICIENTE Y SEGURA DEL DEPARTAMENTO DE AMASA
DORAS, BETUN Y/0O PASTAS; AS{ COMO TAMBIEN VIGILAR
QUE LAS OPERACIONES SE REALICEN DE ACUERDO A LOS
PROGRAMAS DE PRODUCCION, CON LA CALIDAD ESPECIFI-
CADA Y EL COSTO MINIMO.

SUPERVISOR DE EMPAQUE : RESPONSABLE DE LA OPERACION

EFICIENTE Y SEGURA DE LA MAQUINARIA, EQUIPO Y MA-
NO DE OBRA A SU CARGO, VIGILANDO QUE LAS OPERACIQ
NES SE REALICEN DE ACUERDO A LOS PROGRAMAS DE PRO
DUCCIGOM, CON LA CALIDAD ESPECIFICADA Y AL COSTO -
minimo. ASi COMO DE LA CORRECTA DISTRIBUCION DE -
TRABAJO Y CONTROL DE LA MANO DE OBRA.

SUPERVISOR DE MANTEMIMIENTO:SUPERVISA AL PERSONAL

DE MANTENIMIENTO MECANICO, ELECTRICO Y DE MANTENL
MIENTO DE EDIFICIOS. COORDINA CONJUNTAMENTE EL --
MANTENIMIENTO CORRRECTIVO Y PREVENTIVO,

JEFE DE COMPRAS:CONTROLA TOADS LAS COMPRAS, ATIEN

DE Y DIRIGE LAS RECLAMACIONES POR PEDIDOS E INCUM
PLIMIENTO DE CONTRATOS, RECOMIENDA SUSTITUCIONES
DE PRODUCTOS CUANDO NO SE PUEDEN OBTENER AL PRE--
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10

11

1z

13

4160

CIO, CALIDAD Y FECHA DE ENTREGA. LOCALIZA FUENTES -
DE ABASTECIMIENTO, NEGOCIA PRECIOS Y FECHAS DE EN--
TREGA, APLICA LAS POL[TICAS DE LA EMPRESA RESPECTO

A COMPRAS.

JEFE DE ALMACEN MATERIAS PRIMAS Y ACCESéRIOS:ADMI—

NISTRA DE ACUERDO A LAS POLITICAS ESTABLECIDAS, LA

RECEPCION Y ALMACENAMIENTQ ADECUADO DE MATERIAS PRI
MAS Y ACCESORIOS DE EMPAQUE, LLEVA UN CONTROL DE EN
TRADAS Y SALIDAS, ELABORA REQUISIONES DE LAS MATE--
RIAS PRIMAS Y DE LOS ACCESORIOS DE EMPAQUE QUE LLE-
GUEN EN SU EXISTENCIA AL PUNTO DE REORDEN, EN OCA--
SIONES CONTROLA EL USO DE HERRAMIENTAS, REPORTA FAL
TANTES, ETC.

JEFE DE ALMACEN DE REFACIONES:ADMINISTRA DE ACUERDQ
A LAS POLITICAS ESTABLECIDAS, LA RECEPCION Y ALMACE
NAMIENTO ADECUADO DE MATERIALES Y REFACCIONES, LLE-
VA UN CONTROL DE ENTRADAS Y SALIDAS,ELABORA REQUI--
SICIONES DE LOS MATERIALES QUE LLEGUEN EN SU EXIS--
TENCIA AL PUNTO DE REORDEN, EN OCASIONES CONTROLA -
EL USO DE HERRAMIENTAS, REPORTA FALTANTES, ETC,

ENCARGADO DE CONTROL Y PROGRAMACION DE LA PRODUCCI-
ON:ADMINISTRA Y EJECUTA EL SISTEMA DE PROGRAMACIGN
Y CONTROL DE LA PRODUCCIGN, EN LAS DISTINTAS AREAS
DE LOS PROCESOS DE FABRICACION Y EMPAQUE,

SUPERVISOR DE MAQUIAS EMPAQUETADORAS:PLANEA, DIS--
TRIBUYE Y SUPERVISA EL MANTENIMIENTO MECANICO Y ~--
ELECTRICO, YA SEA PREVENTIVO § CORRECTIVO, A LAS MA
QUINAS EMPAQUETADORAS, AS[ COMO A LA PREPARACIGN DE
LAS MAQUINAS ACORDE AL TIPO DE PRESENTACION A EMPA-

CAR.




14

15

16

17

18

19

AUXILIAR DE INGENIERIA .INDUSTRIAL:CALCULA LOS RE-

PORTES DIARIOS DE PRODUCCIGN DE LOS DEPARTAMENTOS
PRODUCTIYOS, TANTO INDIVIDUAL COMO DE GRUPO, AS{
COMO TAMBIEN, LA ELABORACION DE LA PRENOMINA SEMA
NAL ,

AUXTLIAR OFICINA DE EMPAQUE:ENCARGADO DE CALCULAR

LA PRODUCCION OBTENIDA POR LOS TRABAJADORES DE CA
DA TURNO PARA AS{ OBTENER LUEGO LOS DESTAJOS. Au-
XILIA A LOS SUPERVISORES Y AL JEFE DE ESTE DEPAR-
TAMENTO.

AUXTLIAR DE ALMACEN MATERIAS PRIMAS:RECIBE, ALMA-

CENA, CONTROLA Y ENTREGA AL DEPARTAMENTC DE FABRL
CACIGN LAS MATERIAS PRIMAS NECESARIAS PARA CUM---
PLIR CON LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION, CONFORME A
LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS. AUXI-
LIA A SU JEFE EN ELL CONTROL DE EXISTENCIAS, COMO
EN EL MANEJO ADECUADO DE LOS MATERIALES.

AUXILIAR ALMACEN DE REFACCIONES:RECIBE, ALMACENA,

DISTRIBUYE, TRASLADA, CAMBIA, EMPACA Y DESEMPACA;
EMBARCA Y ENTREGA MATERIALES, PROVISIONES Y EQUI-
PO Y OTROS ARTICULOS EN EXISTENCIA EN ALMACEN. TO
MA INVENTARIOS FISICOS; VERIFICA MAXIMOS Y MINI--
MOS .

AUXILIAR COMPRAS:ACUDE A LAS CASAS COMERCIALES --

QUE SE REQUIERAN PARA EFECTUAR COMPRAS ENCOMENDA-
DAS POR SU JEFE INMEDIATO, CONFORME A LOS SISTE--
MAS ESTABLECIDOS.

AUXILIAR ACCESORIOS DE EMPAQUE:RECIBE. ALMACENA,

CONTROLA Y ENTREGA AL DEPARTAMENTO DE EMPAQUE -~
LOS MATERIALES NECESARIOS PARA CUMPLIR CON LOS -
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20

PROGRAMAS DE PRODUCCION CONFORME A° LOS SISTEMAS Y
PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS. AUXILIA A SU JEFE EN
EL CONTROL DE EXISTENCUAS, COMO EN EL MANEJO ADE-
CUADO DE LOS MATERIALES.

INSPECTOR DE CONWTROL DE CALIDAD:SUPERVISA LA cO--
RRECTA FABRICACION Y EMPAQUE DE TODOS LOS PRODUC-
TOS QUE SE LABORAN EN LA EMPRESA, CONFORME A LAS
POLITICAS DE A EMPRESA Y A LAS DISPOSICIONES GU-
BERNAMENTALES QUE LAS AFECTEN,

AUXILIAR OFICINA MANTENIMIENTO:LLEVA CONTROL DE -~
AUSENTISMO Y TIEMPO EXTRA DEL DEPARTAMENTO. As{ -
COMO TAMBIEM LLEVA EL CONTROL DE ARCHIVEROS, DIBU
JA PIEZAS QUE SEAN NECESARIAS FABRICAR. REPORTA -
GRAFICAMENTE EL CONTROL Y MANTENIMIENTO DE QUEMA-
DORES.

GERENCIAS

22

GERENTE DE SERVICIOS:PLANEA Y SUPERVISA FL SISTEMA

DE PROGRAMACIGN Y CONTROL DE LA PRODUCCION, EN LAS
DISTINTAS AREAS DEL PROCESO DE FABRICACION. Asf Co
MO LA COMPRA Y REPOSICION DE LAS MATERIAS PRIMAS,
MATERTALES DE EMPAQUE Y REFACCIONES, EN LA CANTI--
DAD Y EL TIEMPO REQUERIDO,

GERENTE DE PRODUCCIQON:RESPONSABLE DE LA OPERACION
EFICIENTE Y SEGURA DE LOS DEPARTAMENTOS DE PROCE-
SO DE FABRICACION DE AMASADORAS., BETUN Y PASTAS.

PLANEA, COORDINA Y -DIRIGE LAS ACTIVIDADES DE DI=--
CHOS DEPARTAMENTOS. CONTROLA EL FLUJO DEL PROCESO.
VIGILA POR EL CUMPLIMIENTO DE LOS PROGRAMAS, EN -
CUANTO A FECHAS DE ENTREGA, VOLUMEN Y CALIDAD DE

DE LA PRODUCCION. CooPERA CoOil DIRECCION DE PLANTA
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EN LA ELABORACION DE PROYECTOS PARA OBTENER MEJO-
RAS EN LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS, EN LOS METO--
DOS Y PROCESOS QUE TENGA EFECTO SOBRE LA CAPACI--
DAD O COSTO DE PRODUCCION,

COOPERA EN LAS ACTIVIDADES TENDIENTES A ASEGURAR
ESTANDARES DE TRABAJO CONSISTENTES, METODOS DE -
TRABAJO ADECUADOS Y PRODUCTIVIDAD CRECIENTE.
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CAPITULO X1V
VALUACION DE PUESTOS DE EMPLEADOS
DEL AREA DE PRODUCCION
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MANUAL DE VALUACION DE PUESTO POR EL SISTEMA DE

FACTORES

HABILIDAD

RESPONSABILIDAD

ESFUERZO

MANUAL DE VALUACION

PESO
EMPRESARIAL SUBFACTORES
40% 1, CONOCIMIENTOS 16
2. EXPERIENCIA 12
3. CRITERIO E INICIA-
TIVA 8
4, PRECISION Y DES-
TREZA 4
40
30% 1. PROCESOS Y PRO-
CEDIMIENTOS 15
2. MAQUINARIA Y/O
EQUIPO 6
3. MATERIALES O PRO-
DUCTGS 6
4, EN TRABAJOS DE
0TROS 3
30
205 1. FISICO 8
2. MENTAL Y/0 12
VISUAL

20



CONDICIONES DE
TRABAJO

Vs

10%

422

100%

1. MEDIO AMBIENTE 7

2. RIESGOS IWEVITABLES 3
10
100



DEFINICION DE FACTORES Y SUBFACTORES DE VALUACION

HABILIDAD: PARA CONOCER ESTE FACTOR HEMOS DE MEDIR LA PRE-
PARACION ESCOLAR Y EL ENTRENAMIENTO ESPECIAL NECESARIO PA-
RA PODER DESEMPENAR SATISFACTORIAMENTE UN PUESTO ESPECIFI-
co.

1.CONOCIMIENTOS: ESTE SUBFACTOR MIDE EL GRADD Y/O NIVEL DE
ESTUDIOS QUE SON REQUERIDOS PARA CUMPLIR SATISFACTORIAMEN-
TE CON LAS DIFICULTADES INHERENTES AL PUESTO.

GRADOS )

[. PRIMARIA

II. SECUNDARIA, PREVOCACIONAL, ESTUDIOS COMERCIALES

III. PREPARATORIA, VOCACIONAL, SUBPROFESIONAL

[V, ESTUDIOS PROFESIONALES

V. CURSOS POSTGRADUADOS Y DE ESPECIALIZACION, IDIOMAS

2, EXPERIENCIA: ESTE SUBFACTOR MIDE LOS CONOCIMIENTOS RE--
QUERIDOS PARA LAS ACTIVIDADES DEL PUESTO., LOS CUALES HAN -
SIDO ADQUIRIDOS A TRAVES DEL TIEMPO COMO PRODUCTO DE HABER
DESEMPENADO ACTIVIDADES IGUALES O SIMILARES DURANTE UN PE-
RfoDO DETERMINADO

GRADOS

I. No SE NECESITA EXPERIENCIA

II. EXPERIENCIA DE UNO A TRES MESES

IIl. DE TRES A SEIS MESES

IV. DE SEIS MESES A UN ANO

V., DE UN ANO A TRES ARNOS

3, CRITERIO E INICIATIVA: ESTE FACTOR EVALUA LA ACCIGN IN-
DEPENDIENTE, LA APLICACIGN DEL CRITERIO, LA TOMA DE DECI--
SIONES O LA CANTIDAD DE PLANEACION QUE REQUIERE EL PUESTO.
ESTE FACTOR TAMBIEN EVALUA EL GRADO DE COMPLEJIDAD DEL TRA
BAJO,

GRADOS

I. REQUIERE LA HABILIDAD DE ENTENDER Y SEGUIR INSTRUCCIO--
NES SENCILLAS Y EL USO DE EQUIPG SENCILLO IMPLICA POCAS DE
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CIONES, YA QUE SE DICE A LOS EMPLEADOS EXACTAMENTE LO QUE
DEBAN HACER

II. REQUIERE LA HABILIDAD DE TRABAJAR SIGUIENDO INSTRUCCIO
NES DETALLADAS Y TOMAR DECISIONES MENORES QUE IMPLIQUEN LA
APLICACION DE CIERTO CRITERIO

III, REQUIERE LA HABILIDAD PARA PLANEAR Y EJECUTAR UNA SE~-
CUENCIA DE OPERACIONES PARA LAS CUALES SE DISPONE DE METO-
DOS ESTANDAR O DE OPERACION RECONOCIDOS Y TOMAR DECISIONES
EN GENERAL RESPECTO A CALIDAD, TOLERANCIAS, OPERACION Y SE
CUENCIA DE AJUSTES

IV. REQUIERE HABILIDAD PARA PLANEAR Y EJECUTAR TRABAJOS PO
CO COMUNES Y DIFICILES, PARA LOS CUALES SGLO SE DISPONE DE
METODOS GENERALES DE OPERACION, Y TOMAR DECISIONES RESPEC-
TO A LA APLICACION DE MUCHO INGENIO, INICIATIVA Y CRITE---
RIO,

V. REQUIERE UNA NOTABLE HABILIDAD PARA TRABAJAR EN FORMA -
INDEPENDIENTE HACIA RESULTADOS GENERALES, IDEAR NUEVOS ME-
TODOS, ENFRENTARSE A CONDICIONES NUEVAS QUE EXIGAN UN ALTO
GRADO DE INGENIO, INICIATIVA Y CRITERIO,

4, PRECISION Y DESTREZA: ES LA EFECTIVIDAD QUE REQUIERE EN
LA REALIZACION DEL PUESTO, MIDIENDO LA TRASCENDENCIA QUE -
LOS ERRORES COMUNES G NORMALES, PUEDEN TENER PARA LA EMPRE
SA EN TIEMPO Y DINERO.

MIDE LA HABILIDAD DE LA PERSONA PARA MANEJAR RAPIDAMENTE =
DIFERENTES TIPOS DE MAQUINAS.

GRADOS

[. ERRORES FACILES DE CORREGIR. LA DESTREZA MANUAL NECESA-
SARIA ES MINIMA

Il. ERRORES QUE CONSTITUYEN UNA GRAN MOLESTIA, YQ QUE PARA
SU CORRECCIGN SE REQUIERE LA REVISION PARCIAL DEL TRABAJO,
OCASIONANDO PERDIDA DE TIEMPO Y ENTORPECIENDO EL TRAMITE -
POR DICHAS DEMORAS. DESTREZA MANUAL REQUERIDA PARA EL USO

FRECUENTE DE MAQUINAS,
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RESPONSABILIDAD: ESTA DETERMINADA POR LOS ERRORES QUE EN EL
PUESTO SE PUEDAN COMETER, ES DECIR, PROBABILIDAD DE ERRORES
Y CONSECUENCIAS DE LOS MISMOS.

1, PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS: ESTE FACTOR MIDE LA RESPONSA-
BILIDAD QUE SE EXIGE EN UN DETERMINADO PUESTO PARA REALIZAR
UN TRABAJO ENCOMENDADC EN EL TIEMPO Y CON LA CALIDAD EXIGI-
DA PARA:

-EVITAR INTERRUPCIONES EN EL CICLO DE TRABAJO PROPIO Y DE -
OTROS PUESTOS QUE IMPIDAN EL CUMPLIMIENTO DE LA FECHA DE EN
TREGA ACORDADA.

- EVITAR INTERRUPCIONES EN LA MARCHA DE LA EMPRESA, TALES -
COMO DISMINUCIGN, DE LAS VENTAS, ADOPCIGN DE DECISIONES --
EQUIVOCADAS O RETARDOS Y MALA CALIDAD DEL PRODUCTO FABRICA-
Do,

GRADOS

I. PUEDE PERTURBAR EL PROPIO CICLO DE TRABAJO SIN AFECTAR -
SERIAMENTE OTRQS PUESTOS DE SU SECCION. SU TRABAJO ESTA CLA
RAMENTE DEFINIDO,

II. TRASTORWA SERIAMENTE EL TRABAJO DE ALGUNOS PUESTOS DE -
SU PROPIO DEPARTAMENTO O AFECTA LEVEMENTE EL DE OTROS DEPAR
TAMENTOS

[II, TRASTORNA EL CICLO DE TRABAJO INDIRECTAMENTE DE LA MA-
YOR PARTE DE LOS DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA, SUS ACTIVIDA-
DES SON GOBERNADAS POR INSTRUCCIONES GENERALES

2. MAQUINARIA Y/0 EQUIPO: ESTE SUBFACTOR DETERMINA LA RES--
PONSABILIDAD SOBRE EL BUEN USO QUE SE LE DE A LA MAQUINARIA
Y AL EQUIPO DE TRABAJO QUE ES NECESARIO PARA REALIZAR LAS -
FUNCIONES Y ACTIVIDADES ORDINARIAS DEL PUESTO,

GRADOS )

I. SOLAMENTE ES RESPONSABLE DE EQUIPO DE TRABAJO DE POCO VA
LOR PORQUE NO REQUIERE DE CUIDADO

II. RESPONSABLE DEL CUIDADO Y BUEN FUNCIONAMIENTO DE LA MA-
QUINARIA Y EQUIPO QUE UTILIZA EN EL DESARROLLO DE SUS ACTI-
VIDADES DIARIAS

I11. RESPONSABLE DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO DE SU SECCION O

DEPARTAMENTO
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3, MATERIALES O PRODUCTOS: ESTE SUBFACTOR DETERMINA LA RES-
PONSABILIDAD DE IMPEDIR DESPERDICIOS O PERDIDAS ,DE MATERIA
PRIMA O DE PRODUCTOS PARCIALMENTE TERMINADOS DEBIDO A DES—-—

CUIDO,

GRADOS
I. LA PROBABLE PERDIDA DEBIDA A DANOS O DESECHOS DE MATERIA

LES 0 PRODUCTOS QUE NO EXCEDERfA DE $500,000 PESOS AL ANO
II. LA PROBABLE PERDIDA DEBIDA A DANOS O DESECHOS DE MATE--
RIALES O PRODUCTOS RARA VEZ ES DE MAs DE $ 1’ 000,000 PEsSOS
ANUAL

III. LA PROBABLE PERDIDA DEBIDA A DANOS 0 DESECHOS DE MATE-
RIAL O PRODUCTOS SERA DEMAs DE $1'000,000

4, EN TRABAJOS DE OTROS: IMPORTANCIA Y AMPLITUD DE LA AYUDA
E INSTRUCCION Y DIRECCION QUE CORRESPONDE A UN PUESTO SOBRE
EL TRABAJO DE OTROS.
GRADOQS

I. RESPONSABLE SOLAMENTE DE SU PROPIO TRABAJO

II. RESPONSABILIDAD POR INSTRUIR, DIRIGIR O HACER AJUSTES -
POR UN GRUPO PEQUENO DE EMPLEADOS HASTA DE 10 INDIVIDUOS.
[II. RESPONSABILIDAD POR INSTRUIR, DIRIGIR Y MANTENER EL --
RITMO DE TRABAJO DE UN GRUPO DE HASTA 25 PERSONAS

[V, RESPONSABILIDAD POR INSTRUIR, DIRIGIR Y MANTENER EL RIT
MO DE TRABAJO EN UN GRUPO DE MAS DE 25 PERSONAS

ESFUERZQ: EL POSEER UNA HABILIDAD NO ES EN SI SUFICIENTE; -
PARA DESEMPENAR UN PUESTO ES NECESARIO APLICARLA Y PARA ---

ELLO REQUIERE DE ESFUERZO. -

1. ESFUERZQ FISICO: SUBFACTOR QUE MIDE LAS CARGAS DE TRABA-
JO DE UN PUESTO, RESULTANTES DEL ESFUERZO FISICO., DETERMINA
LA INTENSIDAD Y CONTINUIDAD DEL ESFUERZO FISICO REQUERIDQ.
GRADOS

I. ACTIVIDADES NORMALES QUE NO IMPLICAN ESFUERZO FISICO MAS
QUE LO NORMAL A TODO TRABAJO

II. ACTIVIDADES QUE IMPLICAN CIERTO ESFUERZO FfSICO Y/O CIR

CUNSTANCIA MOLESTAS
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2, ESFUERZO MENTAL Y/0 VISUAL: EsTE SUBFACTOR EVALUA EL GRA

DO DE CONCENTRACION VISUAL 0 MENTAL QUE SE REQUIERE. CONSI-

DERA LA VIVEZA Y ATENCION NECESARIAS, LA LONGITUD DEL CICLO,
LA COORDINACION DE LA DESTREZA MANUAL CON LA ATENCION VISUAL
0 MENTAL.

GRADOS

I. ATENCION NORMAL A TODO TRABAJQ

II. DESARROLLA UN PEQUENO ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL YA QUE

LAS ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN SON MUY VARIADAS Y DE WATU-

RALEZA SENCILLA

III. OPERACIONES DE DIVERSOS TIPOS QUE REQUIERN DE UNA ATEN

CION DISPERSA Y CONSTANTE Y/0 ESFUERZO MENTAL

[V. REQUIERE DE UNA ATENCIGN CONCENTRADA E INTERMITENTE Y/O

ESFUERZQO MENTAL Y VISUAL. REALIZA OPERACIONES COMPLETAS., -

CONDICIONES DE TRABAJO: ESTE FACTOR SE DERIVA DE LAS FUNCIOQ
NES DEL PUESTO, DE SU LOCALIZACION DENTRO DE LA EMPRESA Y -
DEL EQUIPQ Y MATERIALES QUE SE MANEJAN,

1, MEDIO AMBIENTE: ESTE SUBFACTOR EVALUA LAS CONSICIONES FI
SICAS DEL AMBIENTE EN EL CUAL DEBE EJECUTARSE EL TRABAJO, Y
EL GRADO HASTA EL CUAL ESTAS CONDICIONES HACEN QUE EL TRABA
JO SEA DESAGRADABLE. CONSIDERA LA PRESENCIA Y CANTIDAD RELA
TIVA DE CUALQUIER CONTINUIDAD DE EXPOSICION AL POLVO, MUGRE,
CALOR, FRIO, RUIDO, VIBRACION, HUMEDAD, ETC.

GRADOS

I. CONDICIONES NORMALES A TODO TRABAJO

I[, OCASIONALMENTE EXPUESTO A CONDICIONES ADVERSAS

II1. EXPOSICION FRECUENTE A CONDICIONES ADVERSAS

IV, EXPQOSICIGN CONSTANTE A FACTORES ADVERSOS

2, RIESGOS INEVITABLES: ESTE SUBFACTOR EVALUA LOS PELIGROS

TANTO EN ACCIDENTES COMO PARA LA SALUD QUE RODEAN AL TRABA-
JO, AUN CUANDO SE HAYAN INSTALADO TODOS LOS DISPOSITIVOS DE
SEGURIDAD. TOMA EN CUENTA EL MATERIAL QUE SE MANEJA, LAS MA
QUINAS 0 HERRAMIENTAS QUE SE USEN, LA POSICIGN EN EL TRABA-
JO Y LA POSIBILIDAD DE ACCIDENTES AUN CUANDO NO HAYA OCURRI

DO,
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GRADOS
I. PROBABILIDAD BaJa

[I. PROBABILIDAD MEDIA (REGULAR)
[1I. PROBABILIDAD ALTA
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TOTAL DE PUNTOS POR FACTORES

HABILIDAD 400 PUNTOS
RESPONSABILIDAD 400 PUNTOS
ESFUERZO 200 PUNTOS

CONDICIONES DE TRABAJO 200 PUNTOS

1200 PUNTOS

A CONTINUACIGN SE DETALLA LA VALUACIGN DE TODOS LOS PUESTOS:



- * TITULO DEL PUESTO CVE. )
VAL URCION JEFE DE INGENIERIA INDUSTRIAL| 01
EMPRESA: MARSA
DEPARTAMENTO: [NGENIERIA INDUSTRIAL
VALUADORES: ING. NICOLAS A. GALVEZ M.
PUNTOS
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOC IMIENTOS 1V 30
’L—_ -
EXPERIENCIA IV 30
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA 111 30
PRECISION Y DESTREZA i 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I1 30
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I 30
LIDAD
(30%) MA:ERIALES 0 PRODUCTOS I 30
EN TRABAJOS DE OTROS II 15
= \
FISICO 1 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O VISUAL 111 30
CONDICIONES‘ MEDIO AMBIENTE 11 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
\ TQTAL 318 .

47



;f' TITULO DEL PUESTO CVE.
VA s DE JEFE DE EMPAQUE 02
EMPRESAM A R S A
IDEPARTAMENTO: EMPAQUE
VALUADORES: [NG. NICOLAS A. GALVEZ M.
PUNTOS
GRADO| pogp
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 111 10
EXPERIENCIA v 50
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I 12
PRECISION Y DESTREZA I 60
PRCCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 11 30
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 11 30
EN TRABAJOS DE OTROS v 50
FISICO I 40
ESFUERZO |
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL 11 30
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE 11 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
L TOTAL | 372

50

n22
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4 TITULO DEL PUESTO “leve. )
HOJA DE
VALUACLON JEFE DE MANTENIMIENTO 03
EMPRESA: M AR S A
DEPARTAMENTO: ~ MANTENIMIENTO
VALUADORES: " 1NG, NICOLAS A. GALVEZ M. PUNTOS |
GRADO|  por
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS Iy 30
EXPERIENCIA
HABILIDAD v >0 ~
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I 13
PRECISION Y DESTREZA 11 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS [11 60
RESPONSABI |MAQUINARIA Y/O EQUIPOQ 11l 60
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 11 30
EN TRABAJOS DE OTROS 1] 30
FISICO Il 60
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL Il 30
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
TOTAL | 43
L Py SU_)

—_— e

495
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HOJA DE

TITULO DEL PUESTO

CVE. )

VALUACION JEFE DE PRODUCCION o4
EMPRESA: M A RS A
DEPARTAMENTG:  PRODUCCION
VALUADORES:  1nG, NICOLAS A. GALVEZ M, PUNTOS
GRADO| pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS
IV 30
EXPERIENCIA
HABILIDAD v >0
|CRITERIQ E INCIATIVA
(40%) I11 13
PRECISION Y DESTREZA
I1 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 20
RESPONSABI MAQUINARIA Y/O0 EQUIPO 111 60
LIDAD
(30%) MATERIALES ¢ PRODUCTOS 111 60
EN TRABAJOS DE OTROS 111 30
FISICO I1 60
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O VISUAL II 20
CONDICIONES [MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO [
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
L TOTAL | 433 .
+ 50

- r e



- o TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE
VALUACION JEFE DE CONTROL DE CALIDAD 05
EMPRESA: MARSA )
DEPARTAMENTO: (CONTROL DE CALIDAD
VALUADORES: ING. NICOLAS A. GALVEZ M,
PUNTOS
GRADO | pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS v 30
EXPERIENCIA v 50
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA 111 13
PRECISION Y DESTREZA 11 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 10
RESPONSABL MAQUINARIA Y/0 EQUIPO III 60
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 1] 20
EN TRABAJOS DE OTROS 11 15
' \
FISICO I 40
ESFUERZO
(20%) |MENTAL Y/O VISUAL I1 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE Il 20
DE TRABRAJOQ
(10%) RIESGOS INEVITABLES 11 30
L TOTAL | 378
+ 50

428
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a TITULO DEL PUESTO CVE. )
VA TACToN SUPERVISOR DE PRODUCCION 06
EMPRESA: MARSA

DEPARTAMENTO: PRODUCCION
VALUADORES ING. NICOLAS A, GALVEZ M,
PUNTOS
GRADO | pag
FACTORES SUBFACTCRES FEACTOR
CONOCIMIENTQS 111 40
EXPERIENCIA v 50
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I 12
PRECISION Y DESTREZA I1 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 30
RESPONSABI |MAQUINARIA Y/O EQUIPO Il 30
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS l 10
EN TRABAJOS DE OTROS I11 30
FISICO I1] '60
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL I 10
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 30
\_ TOTAL 352 )

43C



( E TITULO DEL PUESTO CVE.
HOJA DE
VALUACION SUPERVISOR DE EMPAQUE 07
EMPRESA: M A RS A ’
DEPARTAMENTO:  EMPAQUE
VALUADORES: ING, NICOLAS A. GALVEZ M.
PUNTOS
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 11 10
EXPERIENCIA -
HABILIDAD Iv 50
(40%) CRITERIQ E INCIATIVA 11 17
PRECISION Y DESTREZA I 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 10
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 11 30
LIDAD .
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 1 10
iEN TRABAJOS DE OTROS . 11 ZD
FISICO I 60
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O VISUAL I 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE 11 20
DE TRABAJQ
(10%) RIESGOS INEVITABLES i 10
L TOTAL | 282
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(’; TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE
VALUACION SUPERVISOR DE MANTENIMIENTG 08
EMPRESA: MARSA
DEPARTAMENTO:  MANTENIMIENTO
VALUADORES: NG, NICOLAS A. GALVEZ M.
PUNTOS
GRADO |  pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 11 10
EXPERIENCIA 5
HABILIDAD L. v
(40%) CRITERIO E INCIATIVA . 19
PRECISION Y DESTREZA I 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSABT  |MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I 30
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS i m)
EN TRABAJQS DE OTROS 111 30
FISICO [1 60
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O0 VISUAL | 40
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE 1 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES 11 30
. TOTAL 332 )

4yl



TITULO DEL PUESTO “lcvE.
VAL A JEFE DE COMPRAS 09
EMPRESA: MARSA
DEPARTAMENTO: COMPRAS
ADORES
VALUADORES:  {NG, NICOLAS A. GALVEZ M. PUNTOS
__IGRADO POR
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS
¢ A
~ |EXPERIENCIA
HABILIDAD v 50
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I 13
PRECISION Y DESTREZA
[I 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 111 60
RESPONSABL MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 11 30
LIDAD
(308) MATERIALES O PRODUCTOS 11 10
EN TRABAJOS DE OTROS I 30
FISICO I 40
ESFUERZO
. (20%) MENTAL Y/0 VISUAL I 10
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
TOTAL
S 3535
+_ 50

403

442



TITULO DEL PUE CVE. \
HOJA DE JEFE DE ALMACEN DE MATERIAS
VALUACION PRIMAS Y ACCESORIOS EMPAQUE 10
EMPRESA: M ARSA '
DEPARTAMENTO: MATERIAS PRIMAS
VALUADORES :
ING. NICOLAS A. GALVEZ M, PUNTOS
GRADO|  pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 1 10
EXPERIENCIA
HABILIDAD v 50
(40%) CRITERIO E INCIATIVA Iy 13
PRECISION Y DESTREZA [ 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS [ 10
RESPONSARI |MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 1 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS s 30
EN TRABAJOS DE OTROS [1 15
FISICO 1 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL I 10
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE [ 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES 11 30
k TOTAL 258 J
+ 50

308

Ly3



& TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE
VALUACION JEFE DE ALMACEN DE REFACCIONES 11
EMPRESA: M AR S A
DEPARTAMENTO: — MANTENIMIENTO
VALUADORES
ING. NICOLAS A, GALVEZ M, PUNTOS
GRADO | pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 111 10
EXPERIENCIA IV 30
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA 11 12
PRECISION Y DESTREZA I 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO | 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS II 30
EN TRABAJOS DE OTROS I 5
FISICO [ 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL 1 10
CONDICIONES |MEDIQ AMBIENTE II 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES Il 30
TOTAL 267 )
N 50

317

yui



([ TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE ENCARGADO DE CONTROL Y PRO-
VALUACION GRAMACION DE LA PRODUCCION 12
EMPRESA: MARSA :
DEPARTAMENTO: PRODUCCION
VALUADORES: NG, NICOLAS A. GALVEZ M.
PUNTOS
GRADO | pon
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONQCIMIENTOS IV 20
EXPERIENCIA
HABILIDAD Ly 30
(40%) CRITERIO E INCIATIVA Iy oc
PRECISION Y DESTREZA
[1 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 111 50
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 11 30
LIDAD
(30%) MATERIALES 0 PRODUCTOS I1 30
EN TRABAJOS DE OTROS 1 5
FISICO I '40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/Q VISUAL IT1 30 }
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
k TOTAL 360 J

445
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(- TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE SUPERVISOR DE MAQUINAS
VALUACION FMPAQUETADORAS 13
EMPRESA: M A RS A
DEPARTAMENTO: MANTENIMIENTOQ
VALUADORES:  [NG, NICOLAS A. GALVEZ M. PUNTOS
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 111 10
EXPERIENCIA v 20
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA [1 12
PRECISION Y DESTREZA i 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSAB_]_:_ MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 11 30
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS I 10
[EN TRABAJOS DE OTROS 11 15
FISICO | l 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL 11 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE 11 20
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I1 30
9 TOTAL | 357

446



4 TITULO DEL PUESTO CVE. 1
HOJA DE AUXILIAR DE IMGENIERIA
VALUACION INDUSTRIAL 14
EMPRESA: M AR S A
DEPARTAMENTO: [neenNTERIA INDUSTRIAL
VALUADORES: ING. NICOLAS A. GALVEZ M.
PUNTOS
GRADG | ppp
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
—
CONQCIMIENTOS IV 30
EXPERIENCIA I 10
HABILIDAD
(40%) CRITERIQO E INCIATIVA 111 13
e
PRECISION Y DESTREZA 1 40
PROCESQS Y PROCEDIMIENTOS I 10
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I 10
LIDAD
(30%) MATERIALES 0 PRODUCTOS _] 10
EN TRABAJOS DE OTROS 1 5
FISICO I 40
ESFUERZ0
(20%) MENTAL Y/O VISUAL IT1 10 1?
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
L TOTAL 198

447



& TITULO DEL PUESTO CVE.
HOJA DE OFICINA DE EMPAQUE | 15
VALUACTON AuxILIAR DE OFICI
EMPRESA: MARSA
DEPARTAMENTO:  EMPAQUE
VALUADORES: [nGg, NIcoLAs A. GALVEZ M.
PUNTOS
GRADO|  p4p
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOGCIMIENTOS 11 7
EXPERIENCIA i ,
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I g
PRECISION Y DESTREZA I 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSABI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 1 10
i.EN TRABAJOS DE OTROS I 5
FISICO I 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O VISUAL I 10
CONDICIONES |MEDIQ AMBIENTE I 10.
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES | 10
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TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE AUXILIAR DE ALMACEN MATERIAS
VALUACION PRIMAS 16
EMPRESA: M AR S A '
DEPARTAMENTO:  MATERIAS PRIMAS
VALUADORES: ING, NICOLAS A, GLAVEZ M,
PUNTOS }
GRADO| pap
FACTORES SUBFACTORES RACTOR
CONOCIMIENTOS 111 10
EXPERIENCIA IV 3
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA 111 13
PRECISION Y DESTREZA I 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 30
RESPONSABL MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I 10
LIDAD
(30%) MATERIALES 0 PRODUCTOS 1 10
EN TRABAJOS DE OTROS 11 15
. \ _
FISICO
ESFUERZO ! H0
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL 11 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
9 TOTAL | o29

449



TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE AUXILIAR DEL ALMACEN DE
VALUACION | REFACCIQNES 17
EMPRESA: M AR S A ‘
DEPARTAMENTO: ~ MANTENIMIENTO
VALUADORES: InG., NIcoLAS A. GALveZ M,
PUNTOS
GRADO| por
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
I_ -_—
CONOCIMIENTOS 11 7
—
EXPERIENCIA . .
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I g
PRECISION Y DESTREZA 1 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 10
RESPONSABI MAQUINARIA Y/Q EQUIPO I 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS I 10
EN TRABAJOS DE OTROS3 I 5
N
FISICO [ 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O VISUAL I 10
CONDICIONES | MEDIC AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES [ 10
L TOTAL 167
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[ TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE
VALUACION AUXTLAR COMPRAS 18
EMPRESA: MARSA
VALUADORES ¢ . NICOLAS A, GALVEZ M.,
ING. NICOL | PIINTOS
GRADO| pan
FACTORES SUBFACTORES EACTOR
CONOCIMIENTOS 11 10
EXPERIENCIA i v 30
HABILIDAD
(40%) CRITERIO E INCIATIVA 11 12
PRECISION Y DESTREZA 1 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 20
RESPONSARI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 1 10
EN TRABAJOS DE OTROS i 5
i A
FISICO I 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/Q VISUAL._ 11 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE ] 10
DE TRABAJO
(10%) LEIIESGOS INEVITABLES I 10
TOTAL | o597 _AJ
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) TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE
VALUACION AUXILIAR ACCESQRIOS EMPAQUE 19
EMPRESA: M A RS A
DEPARTAMENTG:  EMPAQUE
VALUADORES: _ , GALVEZ M.
_ ING, NICOLAS A PUNTOS
GRADO| pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
ONOCIMIENTOS
¢ i1 |10
EXPERIENCIA
HABILIDAD o v 50
CRITERIO E INCIATIVA
(40%) [ 13
PRECISION Y DESTREZA
i 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSABI MAQUINARIA Y/O EQUIPO I 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 1 10
EN TRABAJOS DE OTROS I 15
FISICO [ 4o
ESFUERZO
© (20%) MENTAL Y/O VISUAL 11 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES 1 10
L TOTAL 238 ]
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TITULO DEL PUESTO CVE.
HOJA DE
VALUACION ﬂ}NSPECTOR DE CONTROL DE CALIDAD: 20
EMPRESA: MARSA :
IDEPARTAMENT0= CONTROL. DE CALIBAD
VALUADORES: [NG, NICOLAS A. GALVEZ M, |
PUNTOS
GRADO| por
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS 111 10
EXPERIENCIA - v 30
HABILIDAD N e
(40%) CRITERIO E INCIATIVA 111 13
PRECISION Y DESTREZA I 40
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 11 30
RESPONSABI MAQUINARIA Y/O EQUIPO 1 10
LIDAD {
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 11 30
EN TRABAJOS DE OTROS 1 5
FISICO ) I 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O0 VISUAL 111 30
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES 1 10
TOTAL

258 _/

o
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- TITULO DEL. PUESTO CVE. )
HOJA DE ’
VALUACION AUXILIAR OFICINA DE MANTENIMIENTQ 21
EMPRESA: M A R S A '
DEPARTAMENTO: MANTENIMIENTO
VALUADORES:
ING. NICOLAS A, GALVEZ M._ PUNTOS
—|GRADO POR
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS
_ 111 10
EXPERIENCIA
HABILIDAD Fﬁﬁ v 30
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I‘ g
A ]
PRECISION Y BESTREZA
g I 40__f“
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS I 10
RESPONSAR1 MAQUINARIA Y/0 EQUIPO [ 10
LIDAD
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 1 10
EN TRABAJOS DE OTROS I 5
FISICO I 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL 11 20 !
CONDICIONES |MEDIC AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
| am RIESGOS INEVITABLES | 10
L_ TOTAL | 203

e}



(

TITULO DEL PUESTO CVE. )
HOJA DE
VALUACION GERENTE DE SERVICIOS 22
EMPRESA: mMARSA '
DEPARTAMENTO: SERVICIOS
VALUADORES® [NG, NICOLAS A. GALVEZ M. PUNTOS
GRADO| Lo
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
CONOCIMIENTOS v 50
EXPERIENCIA v 50
HABILIDAD | __
(40%) CRITERIO E INCIATIVA y o
PRECISION Y DESTREZA I 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS II1 60
RESPONSARI MAQUINARIA Y/0 EQUIPO I11 60
LIDAD I~
(30%) MATERIALES O PRODUCTOS 111 60
EN TRABAJOS DE OTROS 111 30
FISICO I 40
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/0 VISUAL [ § 32Q 1
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
TOTAL | 502
L ,
+ 100

602

455



4 TITULO DEL PUESTQ CVE. )
VALUACTON GERENTE DE PRODUCCION 23 |
EMPRESA: M A RS A
DEPARTAMENTO: PRODUCCION
VALUADORES: [MNG. NICOLAS A. GALVEZ M,
PUNTOS
GRADO [ pop
FACTORES SUBFACTORES FACTOR
0CIMI
CONOCIMIENTOS v 30
EXPERIENCIA v '5
HABILIDAD | 0
(40%) CRITERIO E INCIATIVA I 95
PRECISION' Y DESTREZA . 60
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 111 60
RESPONSAB_I_ MAQUINARIA Y/0 EQUIPO 111 60
LIDAD
(308) MATERIALES O PRODUCTOS 11 60
EN TRABAJOS DE OTROS 1V 50
FISICO I[1 60
ESFUERZO
(20%) MENTAL Y/O VISUAL I1 20
CONDICIONES |MEDIO AMBIENTE I 10
DE TRABAJO
(10%) RIESGOS INEVITABLES I 10
—1
k TOTAL 495 J
+ _100Q

595

456
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PUNTUACION DE LA EVALUACION
( DE MENOR A MAYOR PUNTAJE)

PUESTO PUNTOS
AUXILIAR ALMACEN DE REFACCIONES 167
AUXILIAR OFICINA DE EMPAQUE 187
AUXILIAR DE INGENIERIA INDUSTRIAL 198
AUXILIAR DE OFICINA DE MANTENIMIENTO 203
AUXILIAR DE COMPRAS 297
AUXILEFAR ACCESORIOS EMPAQUE 238
AUXILIAR DE ALMACEN MATERIAS PRIMAS 238
INSPECTOR DE CONTROL DE CALIDAD 258
SUPERVISOR DE EMPAQUE ) 282
SUPERVISOR DE MAQUINAS EMPAQUETADORAS 307
JEFE ALMACEN MATERIAS PRIMAS Y ACCESORIOS EMPAQUE 308
JEFE DE ALMACEN DE REFACCIONES 317
SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO 339
SUPERVISOR DE PRODUCCION 352
CONTROL Y PROGRAMACION DE LA PRODUCCION 360
JEFE DE INGENIERIA INDUSTRIAL 368
JEFE DE COMPRAS 403
JEFE DE EMPAQUE my,
JEFE DE CONTROL DE CALIDAD 428
JEFE DE PRODUCCION 483
JEFE DE MANTENIMIENTO - 493
GERENTE DE PRODUCCION \ 595

GERENTE DE SERVICIOQS 602
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14,3, FIJACION DE LA LINEA:DE SUELDGS POR EL METODO DE -
MINIMOS CUADRADOS

NUESTRO OBJETIVO AL CONSTRUIR LA GRAFICA DE SUELDO ES EL -
DE CONOCER EN FORMA CLARA LA ESTRUCTURA DE LOS SUELDOS DE-
LOS EMPLEADOS DEL DEPARTAMENTC DE PRODUCCIGN. Asf, como --
TAMBIEN HACER NOTAR LA IRREGULARIDAD EN LA DISTRIBUCION DE

LAS RETRIBUCIONES QUE SE PAGAN.

COMO SE ACLARG ANTERIORMENTE SE COMPILO INFORMACION RESPEC
TO- A SUELDOS EN OTRAS COMPANIAS AFINES Y FUE COMPARADA CON
LA SITUACION EXISTENTE EN LA EMPRESA.

ESTOS SUELDOS PODEMOS EXPRESARLOS GRAFICAMENTE EN UN ”DIA-
GRAMA DE DISPERSION”. (VER FIGURAS 14,1 v 14.2).

LoS GRUPOS DE PUESTOS 0 EL PUNTAJE DE LA VALUACION DEBEN -
SER LOCALIZADOS EN EL EJE DE LAS ABSCISAS 0O EJE HORIZONTAL
Y LOS SUELDOS EN EL EJE DE LAS ORDENADAS 0 £JE VERTICAL DE

LA GRAFICA.

LA LINEA DE MEJOR AJUSTE PUEDE TRAZARSE A MANO LIBRE MEDI-
ANTE LOS PUNTOS DEL DIAGRAMA DE DISPERSION, O EMPLEANDO LA
TECNICA ESTADISTICA DEL METODO DE LOS CUADRADOS MINIMOS, -
(SE CONSULTARON TEXTOS DE ESTADISTICAS).

AUN CUANDO UNA LINEA DETERMINADA POR INSPECCION VISUAL PUE
DE SER PRECISA, EL CALCULO POR EL METODO DE LOS CUADRADOS-

MINIMOS NORMALMENTE PRODUCE UNA MAS EXACTA.

LUEGO DE TENER LOS DIAGRAMAS DE DISPERSION PARA LOS DOS --
GRUPOS DE DAT0S (LOS DE LA COMPANfA Y LOS DEL ESTUDIO DE -
LAS COMPANIAS AFINES), Y SE HA OBTENIDO LA MEDIDA DEL ME--
JOR AJUSTE PARA CADA UNO DE ELLOS, EL SIGUIENTE PASO ES --
TRAZAR LAS DOS LINEAS EN UNA MISMA GRAFICA PARA SU MEJOR -
COMPARACIGN, ESTE TIPO DE PRESENTACIGN SE MUESTRA EN LA FIL

GURA 14,3,

60
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FORMULA DE LA PENDIENTE

X__Y
XY - N
C = (14.1)
2 - X°
N
X = 6373
= 92152

POR CONSIGUIENTE: Xq= 319 Y Yy = 462

XY = 3276085
XY . 3276085 . 1g3804
N 20
X2 = 2143833

X2 _ 2143833 _ 19719
N 20

SUBSTITUYENDO EN LA FORMULA
C =—3276(85 - 163804 . 3112281 _ | g
2143833 - 107192 2036641

ECUACION DE UNA RECTA
Y2 =Yy - C (X - X2)  (14,2,)

SI X2 = 200 (ARBITRARIOQ)

200 - 1,5 ( 319 - 200)

he2 - 178 = 284

ENTONCES Yz

Yo



4oy

POR CONSIGUIENTE:
LAS COORDENADAS DE LOS PUNTOS A Y B SON:

PUNTO A PunTO B
Y] = 462 Y, = 284

" Y Asf SUCESIVAMENTE SE BUSCARON NUMEROS ARBITRARIOS Y FUE-
RON EMPLAZADOS EN LA FORMULA Y ENCONTRAMOS LOS DEMAS PUN--

TOS DE LA LINEA DE AJUSTE.
A CONTINUACION SE MUESTRA LA GRAFICA 14.1,
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-
I
—
o
(0]
o
o

POR CONSIGUIENTE: Xl = 338 Y Yl = 861

- XY = 7524700
XY _ 7524700 . 35716
N
$2

X2 _ 2959374 _ 129668
N

SUBSTITUYENDO EN LA FORMULA (14.1) OBTENEMOS :

2959374

¢ = 7224700 - 327161 . 7197339 _ 5 &
2959374 - 128668 2830706

AHORA SUBSTITUYENDO EN LA ECUACION (14,2)

St X2 = 200 (ARBITRARIO)
Y2 = 861 - 2.5 ( 338 -~ 200)
= 861 - 345
Y2 = 516

POR CONSIGUIENTE: COORDENADAS DEL PUNTQ A
Xy = 338
Y; = 861
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COORDENADAS DEL PUNTO B

X, = 200

Y, = 516
Y ASf, SUCESIVAMENTE ENCONTRAMOS LOS DEMAS PUNTOS Y CONS--

TRUIMOS LA LINEA DE AJUSTE POR EL METODO DE MINIMOS CUADRA
DOS, LO CUAL SE ENCUENTRA A CONTINUACIGN:
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CLASES DE SUELDOS

SI APLICARAMOS CON RIGOR TODOS LOS PRINCIPIOS Y REGLAS DE -
LA VALUACION DE PUESTOS, A CADA NUMERO DE PUNTOS DEBER[A --
CORRESPONDER UN SOLO SUELDO, YA HEMOS VISTO QUE, PARA DARLE
FLEXIBILIDAD Y PERMITIR LA APRECIACION DEL INFLUJO DEL FAC-
TOR "EFICIENCIA", SE FIJAN LINEAS-LIMITE. SI EN VEZ DE UNA
SOLA AMPLITUD VERTICAL, LA DE LOS SUELDOS, SE DEJA OTRA AM-
PLITUD HORIZONTAL, LA DE LOS PUNTOS, SE DA NACIMIENTO AL --
CONCEPTO DE “CLASES DE SUELDOS”, LLAMADAS POR OTROS “GRADOS

DE SUELDosS”,

ESTAS CLASES IMPLICAN, POR LO TANTO, QUE FIJEMOS, NO UN ---
SUELDO PARA CADA NUMERO DE PUNTOS, SINO UNA GAMA DE SUELDOS
PARA UNA GAMA DE PUESTOS.

LAS CLASES DE SUELDOS, MAS QUE UN VALOR RIGUROSAMENTE TECNL
CO, EN REALIDAD REPRESENTAN HACER CONCESIONES A TODO EL PRO
CEDIMIENTO ANTERIOR, TANTO EN CUANTO A PUNTOS COMO EN CUAN-
TO A SUELDOS, TIENEN UN VALOR Y UTILIDAD PRACTICA.

GRUPOS

GRUPO VI AUXILIAR ALMACEN DE REFACCIONES, AUXILIAR OFICI
NA DE EMPAQUE, AUXILIAR DE INGENIERIA INDUSTRI-
AL,

GrRUPO V AUXILIAR DE OFICINA MANTENIMIENTO, AUXILIAR D -
COMPRAS, AUXILIAR ACCESORIOS EMPAQUE, AUXILIAR-
DE ALMACEN MATERIAS PRIMAS,

GRUPO IV INSPECTOR DE CONTROL DE CALIDAD, SUPERVISOR DE-
EMPAQUE, SUPERVISOR DE MAQUINAS EMPAQUETADORAS,
JEFE DE ALMACEN MATERIAS PRIMAS Y ACCESORIOS --

EMPAQUE.,
GRUPG III  SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO, SUPERVISOR DE PRO-

DUCCIGON, CONTROL Y PROGRAMACION DE LA PRODUC---
CION, JEFE DE INGENIERIA INDUSTRIAL.
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GRuPo II JEF-E DE COMPRAS, JEFE DE EMPAQUE, JEFE DE CON-
TROL DE CALIDAD, JEFE DE PRODUCCION, JEFE DE -

MANTINIMIENTO,
GruPo [ GERENTE DE PRODUCCION, GERENTE DE SERVICIOS.

PARA CONSTRUIR LA GRAFICA FINAL (FIGURA 14,4) TOMAREMOS --
COMO RELACION LA LINEA DE AJUSTE DE LA INVESTIGACION DEL -
MERCADO AFIN; YA QUE SE PUEDE VER QUE LOS SUELDOS QUE AC--
TUALMENTE SE PAGAN A LOS PUESTOS DEL AREA DE PRODUCCIGN -~
SON EXCESIVAMENTE BAJGC Y NO ESTARIA BIEN TOMAR SU LINEA DE

AJUSTE COMO RELACION, N

A CONTINUACION SE MUESTRA LA FIGURA 14.4, Y LA TABLA 14.1,
DONDE SE MUESTRA LA GAMA DE SUELDOS QUE SE DEBERIA OBTENER
EN LOS PUESTOS DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION.,
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CAPITULO Xv

PLANES DE INCENTIVOS



15.1. CONCEPTOS BASICOS DE INCENTIVOS

r

LA EXPERIENCIA HA DEMOSTRADO QUE LOS TRABAJADORES NO APORTA-
RAN UN ESFUERZO EXTRA O SOSTENIDO A MENOS QUE SE LES OFREZ--
CAN INCENTIVOS, DEL TIPO DIRECTO O INDIRECTO. EN LA ACTUALI-
DAD, DEBIDO A LA CRECIENTE NECESIDAD QUE EXISTE EN LOS NEGO-
CI0S E INDUSTRIAS DE MEXICO DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD
PARA CONTENER LA ESPIRAL INFLACIONARIA Y MEJORAR SU POSICION
EN EL MERCADO MUNDIAL, LAS VEMTAJAS DEL PAGO DE INCENTIVOS -
EN LOS SALARIOS Y SUELDOS NO DEBERAN SER DESESTIMADAS.

EN GENERAL, TODOS LOS PLANES DE PAGO DE INCENTIVOS QUE TIEN-
DEN A INCREMENTAR EL RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR, QUEDARAN EN
ALGUNA DE LAS SIGUIENTES CLASES: (1) PLANES ECONOMICOS DIREC
T0S, (2) PLANES ECONOMICOS INDIRECTOS. Y (3) PLANES NO ECONG

MICOS,

SUS BENEFICIOS

ENTRE LOS PRINCIPALES QUE PRODUCEN, PUEDEN MENCIONARSE LOS -
SIGUIENTES:

PARA LA EMPRESA,

1. AL AUMENTAR EL VOLUMEN DE LA PRODUCCION, LOS GASTOS GENE-
RALES Y SEMIFIJOS SE DISTRIBUYEN ENTRE UN MAYOR NUMERO DE -~
UNIDADES PRODUCIDAS, REDUCIENDOSE EN CONSECUENCIA EL COSTO -
DE ESTAS,

2., LA PRODUCCION SE ACERCA MAS A LOS NIVELES TEORICOS SERALA
DOS A LA MAQUINARIA, LOGRANDOSE UN MEJOR RENDIMIENTO DEL CA-
PITAL INVERTIDO EN ELLA, Y REDUCIENDOSE TAMBIEN POR ELLO LOS
COSTOS DE PRODUCCION,

5. AL ESTIMULAR AL TRABAJADOR PARA QUE DESARROLLE SU ESFUER-
Z0 NORMAL EN EL TRABAJO, SE DISMINUYE LO QUE SE CONOCE COMO
“EL DESEMPLEO OCULTO”, ES DECIR: EL APROVECHAMIENTO INCOMPLE
TO DE LAS POSIBILIDADES NORMALES DE EFICIENCIA DE UN TRABAJA
DOR,

4, LosS MEJORAMIENTOS QUE SE REALICEN EN MAQUINARIA, SIMPLIFL
CACION DE METODOS, ETC., SON REALMENTE APROVECHADOS PARA ---
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AUMENTAR LA PRODUCCION, Y NO SON DILAPIDADOS POR EL TRABA-
JADOR EN DISMINUIR SU ESFUERZO POR ABAJO DEL QUE NORMALMEN
TE DEBERfA PONER,

5. AL DISMINUIR LA NECESIDAD DE SUPERVISAR LA INTENSIDAD -
DEL TRABAJO, LA SUPERVISION PUEDE SER APROVECHADA EN ASPEC

TOS TALES COMO LA CALIDAD DEL MISMO,

PARA EL TRABAJADOR,

1, LoS SALARIOS INCENTIVOS PERMITEN DERRAMAR SOBRE EL TRA-
BAJADOR, EN FORMA EQUITATIVA Y FACIL DE COMPUTAR, LOS IN--
CREMENTOS QUE SE LOGREN EN LA PRODUCTIVIDAD.

2.LAS REMUNERACIONES DE LOS TRABAJADORES SON MAYORES, CON
LO LUE SU NIVEL DE VIDA SERA MEJOR, Y.ESTO, SIN QUE LOS --
COSTOS TENGAN QUE AGRAVARSE, POR LO QUE LOS AUMENTOS SON -~

REALES.
INCIDENTALMENTE, LA EMPRESA ESTA EN POSIBILIDAD DE CONSE--

GUIR MEJOR MANO DE OBRA.
3. COMO CONSECUENCIA DE LO ANTERIOR, EXISTIRA MAYOR ESTABL

LIDAD DE LOS TRABAJADORES DE LA EMPRESA Y MEJORES RELACIO-
NES CON ELLA,

SUS LIMITACIONES

HAY QUE PRECISAR QUE LOS SALARIOS INCENTIVOS NO SON APLICA
BLES A TODA CLASE DE TRABAJO,

QUEDAN FUERA DE SU CA™PO DE APLICACION, PRINCIPALMENTE:

1, Los TRABAJOS QUE SEAN IMPOSIBLES COMPUTAR EL NUMERO DE
UNIDADES PRODUCIDAS.

2, AQUELIOS EN QUE LA RAPIDEZ DE LA MAQUINA HACE QUE EL --
OBRERO NO PUEDA TENER INFLUENCIA EFECTIVA EN LA CANTIDAD -
DE PRODUCCION,

3. LAS LABORES EN QUE LAS INTERRUPCIONES DE TRABAJO SON DE
MASIADO FRECUENTES, IMPOSIBLES DE EVITAR, O CAEN FUERA DEL

CONTROL DEL TRABAJADOR,
4, Los CAS0OS EN QUE LA CALIDAD TIENE IMPORTANCIA FUNDAMEN-
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TAL, Y PODRIA VERSE AFECTADA POR UNA MAYOR RAPIDEZ QUE SE

IMPRIMIERA AL TRABAJO, CON EL ANIMO DE OBTENER UNA MAYOR -

REMUNERACION, TAL OCURRE V.G., EN LOS TRABAJOS ARTISTICOS

Y DE GRAN PRECISION.,
5. AQUELLAS INDUSTRIAS EN QUE EL TRABAJO ES ESPECIALMENTE

PELIGROSO, LOS RIESGOS PODRIAN AUMENTARSE COMO RESULTADO -
DEL INCREMENTO DE LA PRODUCCION,

PARA TODOS ESTOS CASOS EN QUE LOS SALARIOS INCENTIVOS NO -
SON APLICABLES, SUELEN APELARSE A OTROS EST{MULOS, COMO CA
LIFICACION DE MERITOS, POR EJEMPLO, PROCURANDOSE VINCULAR
A ELLOS REMUNERACIONES INDIRECTAS.

5US REQUISITOS PREVIOS

PARA QUE UN SISTEMA DE SALARIOS INCENTIVOS PUEDA APLICARSE
CON EXITO, ES INDISPENSABLE LO SIGUIENTE:

1. QUE LOS PROCESOS DE OPERACIONES HALLAN SIDO MEJORADOS -
HASTA ACERCARSE LO MAS QUE SEA POSIBLE AL TIEMPO TEORICA--
MENTE NORMAL, POR MEDIO DE ESTUDIOS DE MOVIMIENTOS, POR --
SISTEMAS DE SUGESTIONES, ETC.., PUES DE LO CONTRARIO SUBIRf
AN DESPUES LAS EFICIENCIAS Y LOS SALARIOS EN FORMA DESPRO-
PORCIONAL.

2, QUE LOS TRABAJOS A L0OS QUE VAN A APLICARSE HAYAN SIDO -
PREVIAMENTE ESTANDARIZADOS, DEFINIDOS Y MEDIDOS, DE PREFE-
RENCIA A BASE DE ESTUDIOS DE TIEMPOS,

3. QUE EXISTA UNA CORRECTA ESTRUCTURA DE LOS SALARIOS PARA
LO QUE SE HACE INDISPENSABLE UNA VALUACION DE PUESTOS,

4, QUE EXISTAN BUENAS RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y 5US ~--
TRABAJADORES Y CON EL SINDICATO DE ESTOS. No IMPLICA LO AN
TERIOR QUE NO DE NINGUN CONFLICTO, PUES ESTOS PODRAN PRE--
SENTARSE, SINO QUE PRIVE UN BUEN ESPIRITU DE COLABORACIGN

ENTRE ELLOS.
5. QUE EL PLAN SE DE A CONOCER PREVIAMENTE A LOS SUPERVISQ

RES Y A LOS TRABAJADORES.
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6. QUE EL SISTEMA SEA TAN SENCILLO EN SU APLICACION, QUE
CUALQUIER TRABAJADOR PUEDA CALCULAR EL SALARIO QUE LE CO-
RRESPONDE, DE LO CONTRARIO PUEDEN SURGIR SOSPECHAS SOBRE
LA BUENA FE DE LA EMPRESA Y, CON ELLO, DESCONTENTOS.

7. QUE SE PROVEA ALGUN SISTEMA PARA ESTIMULAR EL TRABAJO
EN AQUELLOS PUESTOS EN LOS QUE EL INCENTIVO SEA IMPOSIBLE
DE APLICAR,

8. QUE EXISTA UN ADECUADO SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD,
9, QUE SE ESTABLEZCA UN PROCEDIMIENTC CLARQ, SENCILLO Y -
RAPIDO PARA RECIBIR LAS QUEJAS QUE SURGIRAN SOBRE TODO AL
PRINCIPIO,

10. QUE SE ESTABLEZCAN BASES DE MUTUA GARANTIA CON EL SIN

BICATO.

EN GENERAL, TODOS LOS PLANES DE PAGOS DE INCENTIVOS QUE -
TIENDEN A INCREMENTAR EL RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR, QUE-
DARAN EN ALGUNAS DE LAS SIGUIENTES CLASES: (1) PLANES ECQ
NOMICOS, (2) PLANES ECONOMICOS INDIRECTGS, (3) PLANES NO
ECONOMICOS,

ANTES DE QUE SE DISERNE UN PLAN DE PAGO DE INCENTIVOS PARA
UNA EMPRESA DETRMINADA ES ACONSEJABLE QUE REVISE LOS PUN-
TOS FUERTES Y DEBILES DE PLANES ANTERIORES. POR ESTA RA--
ZON LOS PLANES HISTORICAMENTE MAS IMPORTANTES SE DESCRIBL
RAN EN ESTE CAP{TULO, AUN CUANDO LA MAYOR[A DE ELLOS YA -
NO SE USAN AHORA COMO FUERON IDEADOS ORIGINALMENTE.



15,2, PLANES ECONOMICOS DIRECTOS, INDIRECTOS Y NO ECONOMI-
CGS

PLANES ECONOMICOS DIRECTOS

LoS PLANES ECONGMICOS DIRECTOS SON AQUELLOS EN LOS QUE LA
REMUNERACIGN AL TRABAJADOR VA DE ACUERDO CON SU RENDIMIEN-~
TO. EN ESTA CATEGORfA ESTAN INCLUIDOS LOS PLANES DE INCEN-
TIVOS INDIVIDUALES Y LOS DE GRUPOS. EN EL TIPO DE PLAN IN-
DIVIDUAL, LA RETRIBUCION A CADA TRABAJADOR ESTA BASADA EN
SU ACTUACICON PRODUCTIVA DURANTE EL PER{ODO DE QUE SE TRA--
TE. LOS PLANES DE GRUPO SE APLICAN A DOS 0 MAS PERSONAS --
QUE TRABAJEN EN EQUIPO, Y EN OPERACIONES QUE DE ALGUNA MA-
NERA DEPENDEN UNAS DE OTRAS, EN ESTOS PLANES, LA COMPENSA-
CION MONETARIA A CADA TRABAJADOR DEPENDE DE LA TASA SALARL
AL BASE Y DE LA ACTUACION DEL GRUPO EN EL TIEMPO EN CUESTL
ON.

EL INCENTIVO PARA TRABAJO DE ESFUERZO INDIVIDUAL EXTRAORDIL
NARIO O PROLONGADO ES MENOR EN LOS PLANES DE GRUPO QUE EN
LOS INDIVIDUALES. POR LO TANTO, HA HABIDO TENDENCIA EN LA
INDUSTRIA AFAVORECER LOS METODOS DE INCENTIVOS INDIVIDUA--
LES. ADEMAS DE ORIGINAR UNA MAS BAJUA PRODUCTIVIDAD GLOBAL,
LOS PLANES DE GRUPO TIENEN OTROS INCONVENIENTES: (1) CoN--
FLICTOS PERSONALES DEBIDO A LA FALTA DE UNIFORMIDAD DE LA
PRODUCCION Y A LA UNIFORMIDAD DE LAS PERFECCIONES SALARIA
LES Y (2) DIFICULTADES EN JUSTIFICAR DIFERENCIAS EN SALA--
RIOS BASICOS PARA LAS DIVERSAS OPORTUNIDADES DENTRO DEL -~
GRUPO.

DESDE LUEGO TAMBIEN ES CIERTO QUE LOS PLANES DE GRUPO OFRE
CEN VENTAJAS SOBRE LOS DE INCENTIVOS PARTICULARES SIENDO -
LAS MAS NOTABLES LAS SIGUIENTES: (1) FACILIDAD DE IMPLANTA
CION DEBIDA A LA MENOR DIFICULTAD EN MEDIR LA PRODUCTIVI--
DAD DE UN GRUPC QUE DE UN INDIVIDUO; Y (2) REDUCCIOGN DE --
LOS COSTOS ADMINISTRATIVOS POR DISMINUCIGN DE PAPELEO, ME-
NOR NECESIDAD DE VERIFICACION DE INVENTARIOS E INSPECCIGN
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DURANTE EL PROCESO.
EN GENERAL, SON DE ESPERAR MAYORES TASAS DE PRODUCCIGN Y -

MENOR COSTO UNITARIO DEL PRODUCTO AL EMPLEAR PLANES DE IN-
CENTIVOS INDIVIDUALES, SI SU IMPLANTACION ES PRACTICA EL -
SISTEMA DE INCENTIVOS INDIVIDUALES SERA PREFERIBLE AL SIS~
TEMA DE GRUPOS. POR OTRA PARTE, EL METODO DE GRUPOS TIENE

MAS APLICACION DONDE ES DIF{CIL MEDIR LA PRODUCTIVIDAD PER
SONAL, Y DONDE EL TRABAJO DE CADA TRABAJADOR ES VARIABLE Y
SUELE SER EJECUTADO FRECUENTEMENTE EN COOPERACIGN CON ---
OTROS EN FORMA DE CUADRILLA. POR EJEMPLO, DONDE CUATRO TRA
BAJADORES LABORAN JUNTOS EN UNA MAQUINA FABRICADORA DE PAS
TAS, SERIA VIRTUALMENTE IMPOSIBLE ESTABLECER UN SISTEMA DE
LICENTIVOS INDIVIDUALES, PERO UN PLAN DE GRUPOS SERIA CON-

VENIENTE,

PLANES ECONOMICOS INDIRECTQS

EN LA CLASIFICACION DE PLANES ECONOMICOS INDIRECTOS QUEDAN
AQUELLAS POLITICAS DE COMPANIA QUE TIENDEN A ESTIMULAR EL
ANIMO O LA MORAL DE LOS TRABAJADORES Y A AUMENTAR SU PRO--
DUCTIVIDAD, PERO QUE, SIN EMBARGO, NO HAN SIDO PLANEADAS -
PARA QUE HAYA UNA RELACION DIRECTA ENTRE EL YOLUMEN DE PRQ
DUCCIGN Y EL MONTO DE LA REMUNERACION. POLITICAS GLOBALES
DE EMPRESA COMO LAS DE SALARIOS BASES JUSTOS Y RELATIVAMEN
TE ALTOS, SISTEMAS EQUITATIVOS DE PROMOCIONES Y DE SUGEREN
CIAS PREMIADAS., INGRESO ANUAL GARANTIZADO Y PRESTACIONES -
RELATIVAMENTE CUANTIOSAS, TIENDEN A FOMENTAR APTITUDES PO-
SITIVAS ENTRE LOS TRABAJADORES Y A ESTIMULAR E INCREMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD. POR TODO ELLO SE CLASIFICA COMO PLANES -
ECONOMICOS INDIRECTOS.

ToDOS LOS METODOS DE INCENTIVOS INDIRECTOS TIENEN LA INCON
VENIENCIA DE PERMITIR QUE EXISTA UNA AMPLIA BRECHA ENTRE ~
LAS PERCEPCIONES DEL PERSONAL Y SU PRODUCTIVIDAD, DESPUES
DE CIERTO TIEMPO, EL TRABAJADOR TIENDE A CONSIDERAR TODOS
LOS BENEFICIOS QUE SE LE PROPORCIONA COMQG OBLIGACION UNICA
DE LA EMPRESA, Y A OLVIDARSE DE QUE PARA QUE TALES BENEFI-
CI0S CONTINUEN NO DEBEN AMINORARSE LA PRODUCTIVIDAD.




PLANES NO ECONOMIGOS

LOS INCENTIVOS NO ECONGMICOS COMPRENDEN TODAS AQUELLAS RE-
COMPENSAS O RETRIBUCIONES QUE NO TIENEN RELACION CON LOS -
SALARIOS Y QUE, SIN EMBARGO, LEVANTAN LA MORAL DEL TRABAJA
DOR EN GRADO TAL QUE SE HACE EVIDENTE EL AUMENTO DE ESFUER
Z0o Y EMPEflO, EN ESTA CATEGOR{A SE TIENEN AQUELLAS POL[TI--
CAS DE EMPRESA QUE FOMENTAN EL DESARROLLO DE CONFERENCIAS
PERIGDICAS ACERCA DE PRACTICAS DE TALLER, CONVERSACIONES -
FRECUENTES ENTRE SUPERVISOR Y EL OPERARIO, UBICACION APRO~
PIADA DEL TRABAJADOR, INNOVACIONES Y MEJORAS A LAS TECNI--
CAS DE TRABAJO, PREMIACION DE SUGERENCIAS EN FORMA NO ECO-
NOMICAS., MANTENIMIENTO DE CONDICIONES LABORALES IDEALES, -
PUBLICACION DE LOS REGISTROS DE ACTUACIGN INDIVIDUALES EN
LA PRODUCCIGN, Y MUCHAS OTRAS PRACTICAS QUE UTILIZAN SUPER
VISORES, GERENTES Y DIRECTORES CONCIENZUDOS Y DE VISION,
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15.3." CLASIFICACION DE LOS PLANES ECONOMICOS DIRECTOS

PUEDEN CONSIDERARSE CUATRO GRUPOS PRINCIPALES DE LOS SALA-

RIOS INCENTIVOS POR RENDIMIENTO.
VEREMOS A CONTINUACIGN LOS PRINCIPALES PLANES DENTRO DE CA

DA UNO DE ESTOS GRUPOS.

GRUPO A. PLANES EN QUE LA REMUNERACION VARfA EN LA MISMA -
PROPORCION QUE EL RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR,

PLAN DE TRABAJO POR PIEZA (DESTAJO)

—— T T —— Y — —

DE SOBRA ES CONOCIDO ESTE VIEJO SISTEMA, QUE CONSISTE EN -
ASIGNAR UNA TARIFA A CADA UNIDAD DE PRODUCCION. EL SALARIO
SE COMPUTA MULTIPLICANDO ESA TARIFA POR EL NUMERO DE UNIDA
DES PRODUCIDAS,

CoMO YA HICIMOS NOTAR, EN ESTE TIPO DE REMUNERACIGN EL BE-
NEFICIO DIRECTO DEL [NCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD, O EL -
PERJUICIO POR SU DISMINUCION, SON [NTEGRAMENTE PARA EL TRA
BAJADOR. PERO EL EMPRESARIO SE BENEFICIA INDIRECTAMENTE, -
DISTRIBUYENDO SUS GASTOS GENERALES Y SEMIFIJOS ENTRE UN MA
YOR VOLUMEN DE PRODUCCION.,

LA FORMULA PARA CALCULAR EL SALARIO POR EL SISTEMA DE DES-
TAJO ES, LOGICAMENTE, SENCILLISIMA: BASTA MULTIPLICAR LA -
CUOTA, TASA 0 PRECIO SENALADO A CADA PIEZA, POR EL NUMERO
DE PIEZAS PRODUCIDAS AL DfA, A LA SEMANA.

SAL. = NP x Cp (15.1)
(VER FIGURA # 15.,1)

POR LO QUE HACE AL SALARIO MINIMO EN RELACION CON EL PAGO

POR UNIDAD DE OBRA, £L ARTI{cULO 85 DE LA LEY FEDERAL DEL -
TRABAJO RECIENTEMENTE APROBADA, SENALA AL RESPECTO: “EN EL
SALARIO POR UNIDAD DE OBRA, LA RETRIBUCION QUE SE PAGUE, -
SERA TAL, QUE PARA UN TRABAJO NORMAL,EN UNA JORNADA DE 8 -
HORAS, DE POR RESULTADO EL MONTO DEL SALARIO MINIMO POR LO

MENOS” .,
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CARACTERISTICAS:

A) Es muy FACIL DE COMPUTAR Y DE ENTENDER.

B) DA AL OBRERC TODO EL INCREMENTO DIRECTC DE LA PRODUCTI-
VIDAD,

PARA LA EMPRESA, EL COSTO DIRECTO DE LA MANQ DE OBRA QUEDA

IGUAL, PERQ LOS INDIRECTOS SE PRORRATEAN MEJOR,

c) ESTIMULA FUERTEMENTE AL TRABAJADOR A LABORAR MAS, YA -
QUE EL RECIBE TODC EL BENEFICIO DIRECTO DEL AUMENTO DE
SU ESFUERZO,

D) HACE AL OBRERO INDIVIDUALISTA EN SU TRABAJO, Y SENTIR -
CIERTA ESPFECIE DE PRCPIEDAD DEL PHESTO, L0 <UE TRAE CO-
MO CONSECUENCIA QUE SE OPONGA A QUE SE HAGAN CAMBIOS DE
SISTEMAS,A QUE SE LE EXIGA MAYOR TRABAJO, ETC,

E) PUEDE ACARREAR DISMINUCION EN LA CALIDAD DEL TRABAJO.

F) PUEDE CONDUCIR A LOS OBREROS A REALIZAR UN TRABAJO EXCE
SIVO, PARA OBTENER MAYORES GANANCIAS,

G) SUPGNE EXCESTVO TRABAJO DE OFICINA CUANDO DEBEN HACERSE
AJUSTES EN LOS SALARIOS, PORQUE IMPLICA CAMBIAR Y CALCYU
LAR LA CUOTA DE CADA PIEZA,

= i - P A — P

SE LE CONOCE TAMBIEN CON LOS NOM:ZRES DE “SISTEMA DE LA NOR
MA HORARIA”, "“NORMA DE TIEMPO", “TRABAJO POR PIEZAS A LA -
HORA", "SISTEMA DE TIEMPOS TIPg”, ETC.

NO ES, EN REALIDAD, SINO UNA VARIANTE DEL DESTAJO, QUE CON
SISTE EN ASiGNAR A CADA UNIDAD DE PRODUCCIGN EL TIEMPO ---
QUE, TECNICAMENTE (POR ESTUDIQS DE TIEMPOS), SE HA DETERML
NADO COMO NECESARIO PARA QUE UN TRABAJADOR NORMAL, EN CON-
DICIONES NORMALES, PRODUZCA ESA UNIDAD, PAGANDOSE EL SALA-
RIO POR LA SUMA DE LOS TIEMPOS CORRESPCNDIENTES A LAS PIE-
ZAS REALIZADAS, INDEPENDIENTEMENTE DEL TIEMPC REAL OCUPA--
DO, '

CASI SIEMPRE SE ESTIPULA UN SALARIOS DE GARANTIA, QUE ---
CORRESPONDE AL NORMAL QUE SE PAGARIA EN CASO DE HACERSE EL
TRABAJO DENTRO DEL TIEMPO TAMBIEN NORMAL.
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EJEMPLO: POR UNA PIEZA QUE REQUIERA 8 HORAS DE TRABAJO, PA-
GANDOSE A D0OS MIL PESOS LA HORA, EL TRABAJADOR RECIBIRIA:
$2,000 x 8 = $ 16,000 pesos,

SI LA HACE EN b HORAS, POR S0LO ESAS SEIS HORAS RECIBE TAM
BIEN L0S $16,000, POR SU JORMADA TOTAL DE 3ChO ACRAS, RECI
BIRA MAYCR CANTIDAD.

LA FORMULA EN EL SISTEMA DE HORAS ESTANDAR CONSISTE EN MUL
TIPLICAR EL NUMEROS DE HORAS ESTANDAR POR EL SALARIO BASE
(POR HORA, POR DfA, POR SEMANA SEGUN EL MONTO = SALARIQ -
QUE SE QUIERA COMPUTAR) Y DIVIDIR ESTO POR EL NUMERO DE HQO
RAS REALES TRABAJADAS.

SAL. = HE X SB / HR (15.2)

(VER FIGURA # 15.2)

CARACTERISTICAS:

A) EN GENERAL, TIENE LAS MISMAS DEL DESTAJO,.

B} TIENE EL BENEFICIO DE GARANTIZAR AL TRABAJADOR UN SALA-
RI0O MINIMO QUE PERCIBIRA, AUNQUE SU EFICIENCIA SEA INFE
RIOR A LA NORMAL.

C) PERMITE APLICARSE EN FORMA HOMOGENEA A OPERACIONES MUY
DIVERSAS, PORGUE TODAS ELLAS SE MIDFM CON UN MISMO FAC-
TOR: EL TIEMPO,

D) PERMITE QUE LOS SALARIOS SEAN DISCUTIDOS Y CAMBIADOS, -
SIN TENER QUE HACER AJUSTES, COMO EN EL CASO DEL DESTA-
JO.

E) PERMITE HACER FACILMENTE EL CALCULO DE COSTOS DE MANO -
DE OBRA EN PRODUCCIOMES AUN NO REALIZADAS, CALCULAR EL
TIEMPO DE ENTREGA, ETC,

F) REPRESENTA YA UN MAYOR COSTO DE OPERACION JSL SISTEMA, -
Y REQUIERE, POR LO TANTO, FUERTES VOLUMENES DE PRODUC--
CION Y OPERACIONES MUY REPETIDAS,
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GRUPO B. PLANES EN QUE LA REMUNERACIGN VARIA EN UNA PROPOR-
CION MENOR QUE EL RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR.

PLAN DE HALSEY

et A =

EN ESTE SISTEMA SUELE GARANTIZARSE UN SALARIO BASE HASTA LA
EFICIENCIA NORMAL; CUANDO ESTA ES AUMENTADA, SE CONCEDE AL-
TRABAJADOR UN PREMIO DE SOLO €L 507% DEL TIEMPO AHORRADO,

LA FORMULA EN ESTE CASO, SE OBTIENE SUMANDO AL SALARIO BASE
{POR HORA, POR DIA, 0 SEMANA) EL PRODUCTC DE MULTIPLICAR EL
PORCENTAJE DE  BONIFICACION ACORDADA, POR EL TIEMPO AHORRA--
DO, Y TODO ESTO, PCR EL SALARIO BASE POR HURA.

SAL, = SB + P (HE - HR) SBH (15.3)

A PRIMERA VISTA PARECERA ABSOLUTAMENTE INCOMPRENSIBLE QUE -
LOS TRABAJADORES ADMITAN QUE SOLO SE LES PAGUE LA MITAD DEL
TIEMPO QUE PUEDEN AHORRAR CON SU MAYCR ESFUERZO. LA EXPLICA
CION DE ESTO SE ENCUENTRA EN QUE ESTE SISTEMA SE EMPLEA S0-
LO CUANDO NO SE PUEDEN REALIZAR ESTUDIOS TECNICOS PARA DE--
TERMINAR LA EFICIENCIA TEGRICA QUE DEBEN TENER LOS TRABAJA-
DORES, SINO QUE SE TOMAN COMO BASE LOS PROMEDIOS QUE PRACTL
CAMENTE SE ESTAN OBTENIENDO, CON LO QUE SE CONSIDERA QUE ES
TOS SON INFERIORES A LA CAPACIDAD NORMAL DEL TRABAJADOR. DE
AHI QUE s6LO SE DE A ESTE UN 507 DEL TIEMPO QUE AHORRA,
CoMo FACILMENTE SE COMPRENDE, NO OBSTANTE LA RAZON SENALA-—-
DA, ES POCO ACEPTADO POR LOS TRABAJADORES.

UNA VARIANTE EN EL SISTEMA DE BONIFICACION, ES EL LLAMADO -
SISTEMA_DE ROWAN.,

EN ESTE LA BONIFICACION QUE DEL AHORRO SE DA AL TRABAJADOR,
NO ES CONSTANTE, SINO QUE ESTA EN PROPORCIGN AL TIEMPQ AHO-
RRADO SOBRE EL TIEMPO ESTANDAR FIJADO.

LA FORMULA SERA:

SaL, = SB + HE - HR / HE (HE - HR ) SBH (15.4)
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PLAN BEDAUX

- ————— o —

ESTE SISTEMA GARANTIZA AL TRABAJADOR UN SALARIO BASE HASTA
LA EFICIENCIA NORMAL O DE 100%. A PARTIR DE ESTE PUNTO, SE
PAGA AL TRABAJADOR EL 75% DEL TIEMPO AHORRADO. ALTUALMENTE
SE TIENDE A ELEVAR ESTE PORCENTAJE, LLEGANDOSE HASTA EL --

1007 DEL TIEMPO AHORRADO. CON ELLO SE C {VIERTE, EN REALI-"

DAD, EN UN SISTEMA DE HORAS ESTANDAR.

PERO LO VERDADERAMENTE CARACTERISTICO DEL SISTEMA, CONSIS-
TE EN QUE SE TOMA COMO UNIDAD DE TRABAJC EL DESARROLLO DE-
UN MINUTO, INCLUYENDOSE EN EL, DESCANSO Y OTRAS NECESIDA--
DES, EN FORMA PROPORCIONAL, A ESTA UNIDAD SE LE CONOCE CON
EL. NOMBRE DE UN "BEDAUX" 0 UNA “B”., As{, UN TRABAJO QUE RE
QUIERA UNA HORA, VALE 60 “B”. EL TRABAJADOR QUE HACE MAS -
DE 430 (60 x 8 HRs.) "B" EN UNA JORNADA, RECIBE EL PREMIO-
MENCIONADO,

EN REALIDAD EL SISTEMA BEDAUX, ES ALGO MAS QUE UN SIMPLE -~
ESTIMULO, YA QUE PERMITE A LA EMPRESA EL REGISTRO UNIFORME
DEL RENDIMIENTO DE CUALQUIER TRABAJADOR O DEPARTAMENTO, EN
UNA FORMA DE UNIDADES QUE I DICAN INMEDIATAMENTE SI LA PRQO
DUCCION ALCANZA EL NIVEL DESEADO.

PLAN_BARTH

iy rm — — y - —

B Los SISTEMAS O PLANES DE BONI- [CACIGN MENCIONADOS, CABE-
ANADIR E£STE, CUYAS CARACTER{STICAS SON LAS SIGUIENTES:

A) NO GARANTIZA SALARIO BASE,

B) EL TRABAJO REALIZADO SE PAGA APLICANDO AL SALARIO BASE-
POR HORA, CONSIDERADQ COMO NORMAL, UN % VARIABLE, QUE -
DETERMINA LA RA{Z CUADRADA DEL PRODUCTO DE LAS HORAS -
ESTANDA POR LAS HORAS REALS (MEDIA GEOMETRICA),

LA FORMULA SERA PUES:

SAL, = SBH \/ HE X HR (15.5)
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3. EL SALARIO ARRANCA POR LO MISMO, DE 0, EN EL RENDIMIENTO
NORMAL PAGARA SALARIO NORMAL; EN LOS RENDIMIENTOS SUPERIO--
RES A LA NORMA CRECERA RAPIDAMENTE AL PRINCIPIO, PERO IRA -
DISMINUYENDO, SIN LLEGAR NuUNCA AL 100% SOCBRE EL SALARIO NOR
MAL, (VER FIGURA #15.2.)

GRUPO C. PLANES EN QUE LA REMUNERACION VARIA EN UNA PROPOR
CIGN MAYOR QUE EL RENDIMIENTO.

PLAN DE TASAS ELEVADAS POR PIEZA

LS e R R P e T T TR RN L P SR S,

GARANTIZA UN SALARIO HASTA EL 100% DE LA EFICIENCIA, Y CUAN
DO SE LE SOBREPASA, SE PAGA UNA PRIMA SUPERIOR AL AUMENTO -
DE LA PRODUCCION LOGRADA. (VER FIGURA # 1,)

EN ESTE SISTEMA, EL TRABAJADOR NO SOGLO RECIBE EL BENEFICIlO-
DIRECTO DEL AUMENTO DE SU ESFUERZO, SINO QUE PARTICIPA TAM-
BIEN EN LA REDUCCION DE COSTOS QUE LA EMPRESA OBTIENE, POR
LA DISTRIBUCION DE GASTOS GENERALES EN UN MAYOR YOLUMEN DE
PRODUCCIGN.,

COMO SE COMPRENDE, EL SISTEMA ES MUY COSTOSO PARA LA EMPRE-
SA, Y SU CALCULO RESULTA, ADEMAS, DIF{CIL DE COMPRENDER PA-
RA EL TRABAJADGR.

GRUPO D. PLANES EN QUE LA REMUNERACIGN VARIA EN UNA PROPOR
CION DIVERSA, SEGUN LOS DIFERENTES NIVELES DE REN
MIENTC,

PLAN_DE_GANTT _POR_TAREA

e —— g . g ————p

EN ESTE SISTEMA SE GARANTIZA TAMBIEN AL TRABAJADOR SU SALA-
RIO BASE POR RENDIMIENTOS INFERIORES A LA NORMA ESTABLECI--
DA, LA CUAL SE FIJA UN POCO ALTA. CUANDO EL TRABAJADOR AL--—
CANZA ESTA NORMA, AUTOMATICAMENTE RECIBE UNA PRIMA QUE SUE-
LE SER DEL 20 v HASTA EL 30% DE SU SALARIO BASE. A PARTIR -
DEL 100% DE EFICIENCIA, SE LE ABONA UNA TASA ELEVADA POR --
PIEZA, (VER FIGURA # 1).
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EN ESTE SISTEMA NO SE GARANTIZA UN SALARIO BASE., ANTES POR
EL CONTRARIO, CUANDO EL OBRERO NO HA ALCANZADO LA NORMA FI
JADA, E£L AUMENTGC DE SuU SALARIO ES INFERIGR AL -~UME:NTQ DE -
LA PRODUCCICN QUE VAYA LOGRANDO. PERO CUANDO ALCANZA LA --
NORMA, 0 SE AL 1007 DEL QUE SE CONSIDERA NORMAL, BRUSCAMEN
TE RECIBE UN PREMIO DE 50% DE LO QUE SE LE PAGABA, CON LO
QUE ASCIENDE HASTA UN 125%., DE AHI EN ADELANTE, LA PROPOR-
CION EN QUE CRECE EL SALARIC, ES SUPERIOR (11/3 %) AL Au--
MENTO DE LA PRODUCCION.

Cov: SE VE, EL SALARIO EN EL PLAN DE TAYLOR TIENE TRES ETA

PAS:

A) ANTES DE LLEGAR A LA NORMA FIJADA, SE PAGA UN SALARIO -
DEMASIADO BAJO Y EL AUMENTQ DE SALARIO ES MENOR QUE EL-
DE LA EFICIENCIA,

B) AL ALCANZAR LA NORMA, NO SOLAMENTE SE ALCANZA EL SALA--
RIO NORMAL, SINO QUE BRUSCAMENTE SE AUMENTA POR ARRIBA
DE EL,

Cc) CUANDO SE SOBREPASA LA NORMA, LOS BENEFICIOS SON SUPE--
RIORES AL RENDIMIENTQ QUE SE OBTENGA.

DE ELLO SE DEDUCE QUE:
1), TAYLOR PENALIZA AL OBRERO QUE ESTA POR ABAJO DE LA NCR

MA DE RENDIMENTO.

2)., TRATA DE FQRZARLO A QUE ALCANCE LA NORMA, CON EL EST(-
MULO DE UN PREMIO SIMILAR AL DE GANTT, AUNQUE MUCHO MA
YOR,

2}, ESTIMULA LOS RENDIMIENTOS SUPERIORES A LA NORMA, (VER

FIGURA # 1),

LA DIFICULTAD QUE TIENEN LOS SALARIOS DE ESTE GRUPO, ES -~
PRINCIPALMENTE LA COMPLICACION PARA SU CALCULO, LO QUE HA-
CE QUE LA MAYOR[{A DE LOS TRABAJADORES NO COMPRENDA BIEN SU

FORMA DE OPERAR.
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ESTE SISTEMA, QUE NO ES EN EL FONDO SINO UNA VARIANTE DEL -

DE GANTT, TIENE LAS SIGUIENTES CARACTER{STICAS:

A) QARANTIZA SALARIO BASE,

B) ANTES DE LLEGAR AL RENDIMIENTO NORMAL 0 DE 1C0%, COMIEN~

ZA A ELEVAR GRADUAL Y ACELERADAMENTE EL SALARIQ, DE ---
ACUERDO CON UNA FORMULA EMPIRICA, EN FORMA TAL, QUE AL -
LLEGAR EL RENDIMIENTO AL 100%, EL SALARIO HA AUMENTADO -
GRADUALMENTE HASTA EL 20% (RECUERDESE QUE ESTE AUMENTO -
L0 HACIA GANTT EN FORMA BRUSCA AL ALCANZARSE LA EFICIEN-
CIA NORMAL); AQUI SE VA AUMENTANDO EN FORMA GPADUAL Y --
PROGRESIVA DESDE EL 67% DEL RENDIMIENTC, DE ACUERDO CON

LA SIGUIENTE TABLA:

TABLA 15,3,

AUMENTO DE [NCREMENTO AUMENTO DE [NCREMENTO
EFICIENCIA DE SALARIOQ EFICIENCIA DE SALARIO
67 01 85 6.17
68 .0t 86 5.84
69 A1 87 7.56
70 .22 88 8.32
/1 37 89 9.11
72 .55 90 9.91
/3 /0 91 10.74.
/4 1,02 92 11.62
75 1.31 93 12,56
76 1.64 94 13,52
77 1.99 g5 14,53
78 2.38 96 15,57
79 2.80 97 16.62
80 3,27 98 17,70
81 3.78 99 18.81
32 4,33 100 20.G60

33 4,92
a4 5.53
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€) AL SOBREPASARSE EL RENDIMIENTO NORMAL., SE PAGA UNA PRIMA
SUPLEMENTARIA DE 1% POR CADA 1% ADICIONAL DE EFICIENCIA.

D) OTROS SISTEMAS COMO LOS DE WENNERLUND, KNOEPPELL, BIEGE-
LOW, ATKINSON Y ALLENGHMAN SOH SIMPLES MODIFICACIONES DE
ESTE SISTEMA. (VER FIGURA 15.2.).

PLAN_DE_MERRICK

e e e M A e o i —

ESTE SISTEMA ES EN REALIDAD UNA VARIANTE DEL DE TAYLOR. SUS
CARACTERISTICAS SON LAS SIGUIENTES:

A) LOS RENDIMIENTOS INFERIORES A LA NORMA LOS PAGA PROPOR--
CIONALMENTE AL SALARIO NCRMAL, HASTA EL RENDIMIENTO DEL
837%.

B) AL SUPERAR ESTE RENDIMIENTO, CONCEDE UNA PRIMA DE 10%, Y
YUELVE A PAGAR EN PROPORCIGN AL NORMAL, HASTA ALCANZAR -
EL RENDIMIENTO DE 110%.
CABE HACER NOTAR QUE EL 1007 DE SALARIOS SE HA ALCANZADO
YA AL CONSEGUIR SOLO UNA EFICIENCIA DEL 90%.

C) AL SUPERAR EL RENDIMIENTO DE 1107 CONCEDE TAMBIEN OTRA -
PRIMA DE 10%.

D) LOoS RENDIMIENTOS SUPERIORES AL 110% L0oS PAGA COMO EL SIS
TEMA TAYLOR, O SEA CON TASAS ELEVADAS.

LA VENTAJA PRINCIPAL QUE BUSCA ESTE SISTEMA £S5 ESTIMULAR
AL TRABAJADOR A DOS ESFUERZOS SUCESIVOS: EL PRIMERO AN--
TES DE ALCANZAR LA NORMA, Y EL SEGUNDO DESPUES DE SUPE--
RARLA, LO QUE SE CONSIDERA MAS FACIL DE LOGRAR QUE LO ES
TABLECIDO POR TAYLOR. (VER FIGURA # 2).
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15.4. OTRAS CLASES DE INCENTIVOS
INCENTIVOS_PARA_TRABAJADORES_INDIRECTOS

e e e e e e L

ES MUY [MPGRTANTE APLICAR INCENTIVOS A LOS TRABAJADORES Ip-
DIRECT0OS, YA QUE GENERALMENTE INFLUYEN E£N EL RENDIMIENTO DE
LOS TRABAJADORES DIRECTOS Y SON UN FACTOR IMPORTANTE EN EL-

COSTO DE LA OPERACION.

SIN EMBARGO, EL SISTEMA DE INCENTIVOS QUE SE APLICA A ESTOS
TRABAJADORES, TIENE QUE SER BIEN ESTUDIADO Y DISENADO., LA -
PRACTICA USUAL DE PAGARLES UN PORCENTAJE DE PRIMA [GUAL AL-
PROMEDIC DE LOS TRABAJADORES DIRECTCS ES MUY INCONYENIENTE-
PORQUE TIENDE A SER UN AUMENTO DE PAGO INCONTROLADBO Y A DES
VIRTUAR EL INCENTIVQO DE LQOS TRABAJADORES DIRECTOS. ESTO ES-
DEBIDO A QUE LA INFLUENCIA DE LOS TRABAJADORES INDIRECTOS -
EN EL RENDIMIENTO DE LA MANO DE OBRA DIRECTA ES GENERALMEN-
TE MUY INFERIOR A LA INFLUENCIA DE LOS TRABAJADORES DIREC--

TOS,

POR ESTOS MOTIVOS ES PREFERIBLE UTILIZAR UNA L{NEA DE PAGO-
CON UNA RELACION DE AUMENTO DE PAGO A AUMENTO DE RENDIMIEN-
TO INFERIOR A LA DE LOS TRABAJADORES DIRECTOS., Y TRATAR DE-
INCLUIR OTRAS BASES EN EL CALCULO DE INCENTIVOS EN QUE TEN-
GAN INFLUENCIA LOS TRABAJADORES INDIRECTOS: UN EJEMPLQ SE--
RIA, LAS DEMORAS POR FALTA DE MATERIAL, SI LOS TRABAJADORES
INDIRECTOS TIENEN LA RESPONSABILIDAD DE ABASTECER A LOS TRA

BAJADORES DIRECTOS CON MATERIAL,

SE DEBE ENCONTRAR DE LA MANERA MAS EXACTA, EL NUOMERO CORREC
TO DE TRABAJADORES INDIRECTOS PARA UN VOLUMEN DE PRODUCCION
DETERMINADO., SI ES POSIBLE SE DEBERfA RECURRIR A ESTUDIOS -

DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.

e e T e e e P S o e i e e

LA APLICACION DE INCENTIVOS A JEFES DE TURNO Y OTROS SUPER-
VISORES, PUEDEN DAR EXCELENTES RESULTADOS.



ES NECESARIO BASAR EL INCENTIVO EN FACTORES QUE PUEDE CON-
TROLAR EL SUPERVISOR Y LOS FACTORES EN QUE EL SUPERVISOR -
TIENE LA RESPONSABILIDAD PRIMARIA.

LA PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA A SU CARGO GENSRALMEN-

"TE ES UN FACTOR IMPORTANTE, OTROS PODRIAN SER: CC370S, CA-
LIDAD, DESPERDICIO, UTILIZACION DE MAQUINAS, UTILIZACIGN =
DE MATERIALES DIRECTOS, ETC.

CL PLAN DEBE SER SENCILLO PERO DEBE INCLUIR TODOS LOS FAC-
TORES NECESARIOS PARA PODER OBTENER UNA MEDIDA, LO MAS ---
EXACTA POSIBL: DE LA EFECTIVIDAD DEL SUPERVISOR,

LosS INCENTIVOS APLICABLES A LA MANO DE CBRA SON BASADOS --
PRINCIPALMENTE &N EL ESFUERZO DESARROLLADO, A LA VELOCIDAD
DE EFECTUAR EL TRABAJO. EN CAMBIO, LOS INCENTIVOS QUE SE -
APLICAN A LA SUPERVISIGN DEBEN SER BASADOS MAS BIEN EN OPE
\BACIONES DE PLANEACION Y CONTROL QUE EN ESFUERZO FISICO.

INCENTIVOS_PARA_TRABAJO_DE_MANTENIMIENTG

Tt - AN A - — o e T i L i

A) EL CONTROL Y APLICACION DE INCENTIVOS AL MANTENIMIENTO-
HA RECIBIDO MUCHA ATENCION ULTIMAMENTE POR LOS INGENIE-
ROS INDUSTRIALES., DEBIDO A LA IMPORTANCIA QUE TIENE EL-
MANTENIMIENTO EN EL BUEN FUNCIONAMIENTQO DE UNA EMPRES Y
POR LO COSTOSO QUE SE ESTA VOLVIENDO,

CUANﬁO EL VOLUMEN DE TRABAJO DE MANTENIMIENTO ES SUFICL
ENTEMENTE IMPORTANTE Y DE CARACTER NO MUY VARIADO, SE -
PUEDEN APLICAR SISTEMAS DE INCENTIVOS SIMILARES A LOS -
QUE HEMOS DISCUTIDO, BASADOS EN ESTUDIOS DE TIEMPOS Y -
MOVIMIENTOS. PRACTICAMENTE TODAS LAS OPERACIONES COMU--
NES DE MANTENIMIENTO SE HAN MEDIDO EN ESTA FORMA: TRABA
JOS DE CARPINTERI{A, SOLDAR, PINTAR, TRABAJOS DE MANTENI
MIENTO DE MAQUINARIA, TRABAJO DE MANTENIMIENTO DE EDIFI
CI0S, ETC.
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B) EL Uso DE ESTANDARES APROXIMADOS

CUANDO EL VOLUMEN DE TRABAJO DE MANTENIMIENTO NO ES TAN
GRANDE PARA JUSTIFICAR LA DETERMINACION DE ESTANDARES -
PCR MEDIO DE ESTUDIOS DE TIEMPO NORMALES, O CUANDO LA -
VARIACICN EN EL TRABAJO £S MUY GRANDE, GENERALMENTE SE-
PUEDE RECURRIR AL USO DE ESTANDARES APROXIMADOS QUE SE-
PUEDEN IR AFINANDO CON EL TIEMPO,.

c) BASAR EL INCENTIVO EN LA UTILIZACION DE MAQUINAS

UNA MANERA COMUN Y EFECTIVA DE INCENTIVOS A MANTENIMIEN
TO, ES BASAR EL INCENTIVO EN EL FUNCIONAMIENTO DE LA MA
QUINARIA SI EL FUNCIONAMIENTO SE PUEDE ATRIBUIR, AUNQUE
SEA EN FORMA PARCIAL, A LA EFECTIVIDAD DEL MANTENIMIEN-
TO PREVENTIVQ., POR EJEMPLG, SE PUEDE BASAR EL INCENTIVO
DE UN GRUPO RESPONSABLE DEL MANTENIMIENTO DE UNA MAQUI-
NA A LAS HORAS PARADAS POR DEFECTOS MECANICOS O DESCOM-
POSTURAS DE LA MAQUINA,

INCENTIVOS_EN_TRABAJCS _DE_OFICINA

EL INCENTIVO ES AQU{ DIFfCIL DE APLICAR, POR LA DIFICULTAD
DE ESTABLECER O FIJAR ESTANDARES. V.G,: NO SE PODR{A CON-~-
TAR EL NUMERO DE CARTAS, DE HOJAS ESCRITAS, DE DOCUMENTOS-
ARCHIVADOS, ETC., PUES LAS HOJAS PUEDEN SER DE DISTINTA EX
TENSION EN LO REDACTADO, DE MUY DIVERSA CCMPLEJIDAD, ETC,;
CONTAR LINEAS, RESULTARIA MUY COSTO0SO.

PUEDE, SIN EMBARGO, FIJARSE ALGUNA CLASE DE INCENTIVOS., PE
RO CREEMOS QUE ESTOS PUEDEN ESTUDIARSE MEJOR EN TEXTOS DE-
ADMINISTRACION.
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15.5, DISENO DE UH PLAN EFICAZ DE INCENTIVO

A FIN DE QUE UN PLAN DE INCENTIVOS TENGA EXITO DEBERA SER -
JUSTO PARA LA EMPRESA Y PARA EL TRABAJADOR, EL PLAN DEBE --
DAR AL OPERARIO LA OPORTUNIDAD DE GANAR APROXIMADAMENTE DE-~
20% A 357 SOBRE SU SALARIO BASE SI POSEE DESTREZA NORMAL Y-
REALIZA CONTINUAMENTE UN ESFUERZO INTENSO. LA EMPRESA SE BE
NEFICIARA MEDIANTE LA PRODUCTIVIDAD ACRECENTADA AL SER CA--
PAZ DE PRORRATEAR COSTOS FIJOS SOBRE UN MAYOR NUMERO DE PIE
ZAS, REDUCIENDO AS[ EL COSTO TOTAL.

CUANTO MAS SIMPLE EL PLAN, MAS FACILMENTE SERA ENTENDIDO --
POR TODOS LOS INTERESADOS, Y COM TAL COMPRENSION AUMENTARAN
LAS POSIBILIDADES DE SU CABAL APROBACION,

EL PLAN DEBE GARANTIZAR LA TASA HORARIA BASICA FIJADA MEDI-
ANTE EVALUACION DEL TRABAJO; DICHA TASA DEBE CORRESPONDER A
UN CONVENIENTE NIVEL DE SALARIO COMPARABLE AL PREVALECIENTE
EN EL AREA DE CADA TRABAJO EN CUESTION.

DEBE HABER UN INTERVALO DE TASAS SALARIALES PARA CADA TRABA
JO, Y ESTOS SALARIOS BASE DEBEN ESTAR RELACIONADOS CON LA -
PRODUCTIVIDAD TOTAL. POR ESTE CONCEPTO SE ENTIENDE DAR CON-
SIDERACION A LA CALIDAD, LA CONFIABILIDAD, LA SEGURIDAD Y -
LA ASISTENCIA AL TRABAJO, AS[ COMO AL VOLUMEN DE PRODUCCION
Y EFICIENCIA,

A INTERVALOS PERIOGDICOS, COMO CADA SEIS MESES O CADA ANQ, -
Et ESCALGN DE SALARIOS DEL TRABAJADOR SE DEBE REVISAR EN RE
LACION CON SU PRODUCTIVIDAD TOTAL. EN EL CASO DE ACTUACIO--
NES MEJORES QUE LA ESTANDAR, EL QOPERARIQO DEBE SER COMPENSA-
DO EN PROPORCION DIRECTA A SU RENDIMIENTO,

SE DEBEN TENER MARGENES ESTABLECIDOS DE MANERA EFICIENTE --
POR PERDIDAS DE TIEMPO INEVITABLES NO INCLUIDAS EN EL ESTAN
DAR., TAMBIEN SE DEBEN ESTABLECER TECNICAS PARA ASEGURAR LA~
CUENTA EXACTA DE PIEZAS CON LOS REQUISITOS DE CALIDAD NECE-

SARIOS.,
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| 0S SIGUIENTES 15 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES SE RECOMIENDAN
COMO GUIA PARA UNA PRACTICA BIEN FUNDADA DE LA IMPLANTA--
CION Y ADMINISTRACION DE UN PLAN DE INCENTIVOS,

1.

ACUERDO EN LOS PRINCIPIOS GENERALES.,LA EZMPPESA Y LOS -

TRABAJDORES DEBEN ESTAR EN TOTAL ACUERDO ACERCA DE LOS
PRINCIPIOS QUE INTERVIENEN EN LAS RELACIONES ENTRE EL-
TRABAJO Y LOS SALARIOS,

FUNDAMENTO DE LA EVALUACIGN DEL TRABAJO.DEBE HABER UN -

SISTEMA SOLIDAMENTE ESTRUCTURADO, BASADO EN LA EVALUA--
CION DE LA APTITUD, LA RESPONSABILIDAD Y LAS- CONDICIO--
NES DE TRABAJO INHERENTES A LLAS DIVERSAS TAREAS,

[NCENTIVOS INDIVIDUALES, DE GRUPO O DE PLANTA,GENERAL--

MENTE SE ACEPTA QUE SON MAS EFECTIVOS LOS ESTANDARES --

APLICADOS A INDIVIDUOS O A PEQUENOS GRUPOS INTEGRADOS.
TALES ESTANDARES NECESITAN ESTABLECERSE CON EL MAYOR --
CUIDADO E INDUDABLEMENTE TIENDEN HACIA EL MAS BAJO COS-
TO POR UNIDAD,

RELACIONES ENTRE LA PRODUCCION Y LOS INCENTIVOS.CUANDO-

LOS ESTANDARES DE PRODUCCIGN SE ESTABLECEN APROPIADAMEN
TE, Y SE BASAN EN CONDICIONES BIEN CONSIDERADAS, LA BUE
NA PRACTICA HA DEMOSTRADO LA CONVENIENCIA DE ADOPTAR UN
PAGO DE INCENTIVOS EN EL QUE LAS PERCEPCIONES SOBRE EL-
ESTANDAR ESTABLECIDO ESTAN EN PROPORCIGN DIRECTA A LA -
PRODUCCIGN INCREMENTADA. '

SENGILLEZ, EL PLAN DEBE SER TAN SIMPLE COMO SEA POSIBLE
SIN DAR LUGAR A INEQUIDADES O INJUSTICIAS, LOS TRABAJA-
DORES DEBEN ESTAR EN CONDICIONES DE COMPRENDER EL EFEC-
TO DE SUS ESFUERZOZ SOBRE SUS PERCEPCIONES.

CONTROL Y MEJCRAMIENTO DE LA CALIDAD. EL GRADO DESEABLE

Y ECONOMICO DE LA CALIDAD SE DEBE DETERMINAR Y MANTE---
NER, LIGADO AL PAGO DE PRIMAS DONDE SEA ACONSEJABLE,
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7. METODOS Y PROCEDIMIENTOS MEJORADOS. PARA OBTENER LOS COS-
TOS MAS BAJOS E IMPEDIR QUE HAYA ESTANDARES DISPAREJOS Y-
RETRIBUCIONES CON INEQUIDAD, QUE CONDUCIR[AN A RELACIONES
LABORALES CONFLICTIVAS, EL ESTABLECIMIENTO DE LOS ESTANDA
RES DE PRODUCCIGN DEBE ESTAR PRECEDIDO POR ;IEJORAS DE IN-
GENIER[A BASICA EN DISENO, EQUIPO, METODOS, PROGRAMACION-
Y MANEJO DE MATERIALES,

8. BASE EN ESTUDIOS DE TIEMPOS DETALLADOS. LOS ESTANDARES SE-
DEBEN DESARROLLAR A PARTIR DE ESTUDIOS DETALLADOS. UN RE--
GISTRO PERMANENTE DE ESTANDARES DE TIEMPOS ELEMENTALES PA-
RA CADA UNIDAD DE UNA OPERACION ELIMIMA LA OCASION DE QUE-
SE SUSCITEN DISCUSIONES.

9, BASE EN OPERACION NORMAL EN CONDICIONES TAMBIEN NORMALES,
'EN GENERAL, EL ESTANDAR DE PRODUCCION DEBE SER ESTABLECIDO
POR LA EMPRESA DETERMINANDO LA CANTIDAD DE TRABAJD REALIZA
DA EN LA UNIDAD DE TIEMPO POR UN OPERARIO CALIFICADO COMO-
NORMAL Y EN CONDICIONES NORMALES.

10, CAMBIOS EN LCS ESTANDARES. EXCEPTO PARA QUE CORRESPONDAN-
APROPIADAMENTE A LAS CONDICIONES MODIFICADAS, UNA VEZ ESTA
BLECIDOS LOS ESTANDARES DE PRODUCCION NO DEBEN SER ALTERA-
DOS, A MENOS QUE HAYA ACUERDO MUTUO ENTRE LA EMPRESA Y LOS
REPRESENTANTES SINDICALES.,

11.CoNSIDERACIGNES DEL CAMBIO DE ESTANDARES.EL PLAN DEBE TE--
NER EN CUENTA LOS CAMBIOS DE LOS ESTANDARES DE PRODUCCION-
SIEMPRE QUE SE ALTEREN LOS METODOS, MATERIALES, EQUIPO U -
OTRAS CONDICICNES CONTROLANTES EN LAS OPERACIONES REPRESEN
TADAS POR LOS ESTANDARES. PARA EVITAR MALOS ENTENDIDOS., LA
NATURALEZA DE TALES CAMBIOS Y LA LOGICA DE SU REALIZACION,
DEBEN SER CLARAS PARA EL PERSONAL LABORANTE 0 SUS REPRESEN
TANTES, QUIENES DEBEN TENER LA OPORTUNIDAD DE APELAR MEDI-
ANTE EL SISTEMA DE ANALISIS DE QUEJAS.

12, CONSERVACION DE LOS ESTANDARES TEMPORALES AL MINIMO. LA -
PRACTICA DE ESTABLECER ESTANDARES TEMPORALES PARA NUEVAS -

OPERACIONES SE DEBE MANTENER AL MINIMO.
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EN CUALQUIER CASO SE DEBE DECIR CLARAMENTE A TODOS QUE -
LOS ESTANDARES SON SOLO POR UN PERIODO RAZONABLEMENTE --
CORTO,

13, GARANTIZACION DE LAS TASAS HORARIAS. EN CIRCUNSTANCIAS-

COMUNES, LAS TASAS HORARIAS BASICAS DE LOS TRABAJADORES-
DEBEN CONVERTIRSE EN TASAS GARANTIZADAS,

14, INCENTIVOS PARA FL_TRABAJO INDIRECTO. SE PUEDEN ESTABLE
CER ESTANDARES EFECTIVOS PARA LA MAYOR PARTE DE LOS TRA-
BAJOS INDIRECTOS, EN LA MISMA FORMA QUE PARA LOS TRABA--
JOS DIRECTOS. ST LAS EXIGENCIAS DE UNA SITUACIOGN DEMAN--
DAN QUE ALGUNA FORMA DE PAGO DE INCENTIVOS SEA APLICADA-
A LOS TRABAJADORES DE ACTIVIDADES INDIRECTAS EN CONJUNTO
0O EN GRUPOS, ENTONCES LAS HORAS-HOMBRE INDIRECTAS SE DE-
'BEN CORRELACIONAR CON ALGUNA UNIDAD MEDIBLE, COMO HORAS-
DE TRABAJO DIRECTO O DE PRODUCCION, DE MODO QUE EL COSTO
DE MANO DE OBRA INDIRECTA SE PUEDA MANTENER BAJO CONTROL

15, COMPRENSION CABAL DE LAS RELACIONES HUMANAS I[MPLICADAS,
FINALMENTE, SE DEBE DESTACAR QUE A MENOS QUE LA EMPRESA-
ESTE PREPARADA PARA TRABAJAR EN EL PROBLEMA CON UNA COM-
PENSION TOTAL DE LAS RELACIONES HUMANAS IMPLICADAS, SE--
RiA MEJOR NO HABER TENIDC PLAN DE INCENTIVOS. AUNQUE TAL
PLAN PUEDE SER UNA FUERZA PROGRESIVAMENTE CCNSTRUCTIVA -
PARA AUMENTAR LA PRODUCCIGN, TAMBIEN PUEDE SER UN MEDIO-
DE PERTURBAR LAS BUENAS RELACIONES LABORALES Y DE REDU--
CIR REALMENTE LA PRODUCCIGN, AUNQUE NECESARIAMENTE LA EM
PRESA DEBE RETENER SUS FUNCIONES PROPIAS,DEBERA TENER EN
CUENTA TAMBIEN LOS PUNTOS DE VISTA DE LGS TRABAJADORES.
SE DEBE FACILITAR AL PERSONAL LABORANTE UNA COMPLETA COM
PRENSION DEL PLAN, Y CONSIDERAR PACIENTEMENTE LAS QUE---
JAS, EN CUAQUIER MANERA QUE SE HAYA CGNVENIDO,
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EL UNICO PLAN DE INCENTIVOS EN SALARIO QUE ES ACEPTABLE EN
LA ACTUALIDAD, APLICADO A TRABAJADORES INDIVIDUALES, ES EL
PLAN DE HORAS ESTANDARES CON PERCEPCION DIARIA GARANTIZA--
DA, EN FORMA SEMEJANTE., LOS PLANES PARA GRUPOS DEBEN GARAN
TIZAR LAS PERCEPCIONES DIARIAS RESPECTIVAS A TODOS LOS =---
MIEMBROS DE UN GRUPO, ASI COMO RETRIBUIR A LOS COMPONENTES
DEL GRUPO EN PROPORCION DIRECTA A SU PRODUCTIVIDAD UNA VEZ
QUE SE HA ALCANZADO LA ACTUACIGON ESTANDAR,

EN LO PERSONAL PIENSO QUE EL PLAN DE PAGO DE INCENTIVOS
EN MARSA £S UN FRACASO} YA QUE CUESTA MAS SU MANTENIMIENTO
QUE LG QUE RINDE EN REALIDAD Y, POR LO TANTO NO SE DEBE SE
GUIR CON EL.

CREO QUE EXISTEN NUMEROSAS RAZONES QUE EXPLICAN LA FALTA -
DE EXITO DEL PLAN. ENTRE ESTAS RAZONES TENEMOS: DEFICIEN--
CIAS FUNDAMENTALES EN EL PLAN, RELACIONES HUMANAS INEPTAS,
ADMINISTRACION TECNICA INCAPAZ,

CIERTAMENTE, EL EMPLEO DE UN PLAN DEBE SER SUSPENDIDO CUAN

DO SUS COSTOS DE MANTENIMIENTO EXCEDEN L0OS BENEFICIOS DERL

VADOS DE SU USO. LOS MOTIVOS O RAZONES MENCIONADOS ARRIBA-

SON, EN MAYOR PARTE., SINTOMAS DE UN PLAN IMPERFECTO DESTI-

NADO AL FRACASO, Y NO SON CAUSAS EN REALIDAD.EL MOTIVQO RE-

AL DEL FRACASO DE UN PLAN ES LA INCOMPETENCIA DE LA DIREC-

CION: PERSONAL DIRECTIVO QUE PERMITE LA ADOPCIGN DE UN =---

PLAN CON PROGRAMACION DEFICIENTE, METODOS INSATISFACTORIOS,
CARENCIA DE ESTANDARIZACIGN O ESTANDARES HOLGADOS, Y EL ES-
TABLECIMIENTO DE ESTANDARES COMPROMETEDORES, NO PUEDE CUL~--
PAR A NADIE MAS QUE A SI MISMO DEL FRACASO DEL PLAN.

CABE ACLARAR QUE EN LOS PRIMEROS CAPITULOS SE ACLARG QUE EN
MARSA SE TRABAJA CON EL PLAN DE DESTAJOS.

LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS BIEN ADMINISTRADOS POSEEN IMPOR-
TANTES VENTAJAS, TANTO PARA LOS TRABAJADORES COMO PARA LA -

EMPRESA.



CAPITULO XVI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES



EN EL TIEMPO QUE ESTUVE EN LA FABRICA DE GALLETAS Y PASTAS

MARTINEZ, S.A., LLEGUE A LA SIGUIENTE CONCLUSIGN:

“ PARA QUE LA EMPRESA OPERE CON EXITO SE NECESITA URGENTE-
MENTE UNA REESTRUCTURACION O REORGANIZACIGN GENERAL, CO-
MENZANDO POR ATACAR LOS PRIMCIPALES PROBLEMAS DE ORGANI~
ZACIGN, PRODUCCION Y OTROS.”

MARSA ES UNA EMPRESA QUE ESTA PASANDO POR UN MOMENTO MUY -
DIFICIL EN TODA SU HISTORIA DESDE HACE 45 AROS,

LA EMPRESA EMPEZARA A TRABAJAR NUEVAMENTE COMO EMPRESA PRI
VADA (YA QUE ESTABA MAQUILANDO A CONASUPO) Y PIENSO QUE EL
RETO ES DIFICIL; PERO SE PUEDE LLEGAR A TRABAJAR EN UNA --
FORMA MORMAL., HAY QUE REORGANIZAR TODA LA EMPRESA LO ANTES
POSIBLE PARA PODER OBTENER UN BUEN EXITO EN EL FUTURO,

CoMO SE PUDO VER EN EL COMIENZO DEL TRABAJO; LA PRODUCCIGN
MENSUAL FUE MUY VARIABLE Y A LA VEZ NO FUE NI UN 70% DE LA
CAPACIDAD TOTAL QUE TIENE LA PLANTA DE PRODUCCION.

Es MAS, NO SE CUMPLIG DEL TODO CON EL CONVENIO QUE SE TE--
NIA CON INDUSTRIA CONASUPO QUE ERA DE 1,136 TONELADAS MEN-
SUALES. POR CONSIGUIENTE ESTO TRAJO COMO CONSECUENCIA UN -
DEFICIT EN LOS INGRESOS.

LA ORGANIZACION MARSA DEBE SABER CUALES SON SUS OBJETIVOQS
Y HACER PLANES PARA CUMPLIRLOS. SE DEBE TRABAJAR EN UNA --
FORMA TECNICA Y COM UNA ORGANIZACION BIEN DEFINIDA.

EL TRABAJO REALIZADO LO SEPARE EN TRES PARTES:(A) ORGANIZA
CION, (B) PRoODUCCIOGN, Y (c) PAGOS Y COMPENSACIONES.

DE CADA UNA DE ESTAS PARTES HICE UN ANALISIS SCBRE LO QUE
SE NECESITABA PARA TRATAR LA SITUACION ORGANIZACIONAL DE -
MARSA Y QUE A CONTINUACION DETALLO:

(A) ORGANIZACICN

PROPONGO QUE PARA OBTENER UN CAMBIO LO MAS IMPORTANTE ES -
QUE LA ADMINISTRACION DE LAS BASES PARA ESTABLECER UNA ES-

TRUCTURACIGN DE LA ORGANIZACIGN:
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1.- SE DEBE SABER QUE POLfTICAS SE VAN A SEGUIR (UNA ESTRUC
TURACION NUEVA O BIEN AMPLIAR LAS ESTABLECIDAS).
ESTABLECER POR CADA DEPARTAMENTO LAS POLITICAS Y SUS --
PROCEDIMIENTOS.

ESTABLECRE INICIATIVAS PARA LA CREACION DE UN BUEN AMBI
ENTE DE TRABAJO.

2,~ PROCEDIMIENTOS: LOS QUE SE VAN A SEGUIR EMN EL TIEMPO AC
TUAL Y PARA EL FUTURO.

3.~ MaNUALES: CADA DEPARTAMENTO ESTABLECERA SU MANUAL DE =--
OPERACION_EN COORDINACIGN CON DIRECCION PARA EL TIEMPO
ACTUAL ¥ PARA EL FUTURC (NUEVAS IDEAS).

OBSERYANDO LOS DATOS DE LA EVALUACION DE RECURSOS HuMANOS -
NOS DAMOS CUENTA QUE URGE UN DESARROLLO DEL PERSONAL, YA --
SEA CON PROGRAMAS DE CAPACITACIGN INTERNOS Y/0 EXTERNOS.

EN CUANTO A LA FORMACION DE UN NUEVO ORGANIGRAMA HICE vA--
RIAS ALTERNATIVAS, LAS CUALES SE ANALIZARON CON DIRECCION,
PARA VER LA POSIBILIDAD DE IMPLANTAR ALGUNA,

CABE ACLARAR QUE EL ORGANIGRAMA PRCPUESTO SE PUEDE MODIFI--
CAR EN CIERTAS PARTES AL MOMENTO DE IMPLANTARLO; DEPENDIEN-
DO QUE QUIERA MODIFICAR LA EMPRESA TOMANDO EN CUENTA INTERE

SES PROPIOS.

PARA PODER HACER EL ANALISIS DE TODOS LOS PUESTOS DE LA EM-
PRESA, HUBO QUE BUSCAR DATOS ANTERIORES, LOS CUALES ERAN PO
COS Y TUVE QUE ACTUALIZARME EN LO REFERENTE A EL PROCESQO DE
ESTE ANALISIS, EL CUAL HICE POR MEDIO DE ENTREVISTAS, OBSER
VACION DIRECTA DE LOS PUESTOS Y EN PARTE POR MEDIO DE CUES
TIONARIOS.

HUBO QUE SEPARAR LOS DOS PRODUCTOS DEL ANALISIS QUE SON: LA
DESCRIPCIGN Y LA ESPECIFICACION DE LOS PUESTOS.

CABE ACLARAR QUE EN ALGUNOS CAPITULOS SOLO SE MUESTRA LA --
DESCRIPCION DE LOS PUESTOS (PUESTOS ALTOS E INTERMEDIOS)., -
PERO TAMBIEN SE HIZO LA ESPECIFICACIGN DE DICHOS PUESTQS; -
SOLO QUE NO FUE INCLUIDA POR LO EXTENSO DE ESTE TRABAJO.
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() PRODUCCION

LA EMPRESA DE%E COMO MEDIO INDUSTRIAL AVANZAR HACIA NUEVOS
NIVELES, PEROC DEBE TENER EN CUENTA QUE ESTE PROGRESO NO SU
CEDE AL AZAR, SINQ QUE ES EL RESULTADO DE UN ESFUERZO CON-
NUADO PARA APROVECHAR AL MAXIMO TODQOS LOS RECURSOS.

EN LO REFERENTE A LA PLANEACION DE LA PRODUCCION SE ESTA=--
BLECIERON POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS TENDIENTES A DEFINIR
LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE LA PLANEACION DE LA PRO--

DUCCION,

EN EL ASPECTO DE LA PRODUCCIGON, LA TECNICA DE LA MEDICION
DEL TRABAJO ES UN INSTRUMENTO VALIOSO, PORQUE: MUESTRA OPE
RACIONES INNECESARIAS QUE PUEDEN SER ELIMINADAS, REVELA LA
EXISTENCIA DE TIEMPO PERDIDO, DESCUBRE LA FALTA DE BALANCE
DE TRABAJO, SUGIERE MFJORA EN LOS METODOS DE QPERACION, --
PROPORCIONA TIEMPOS ESTANDAR PARA LA PROGRAMACION, PROPOR-
CIONA BASES SOLIDAS PARA ESTIMACIONES DE COSTOS, ETC.

EL ACTUALIZAR LOS ESTANDARES DE PRODUCCION, NOS AYUDO A TE
NER UNA BASE FIRME PARA LA PLANEACION Y PROGRAMACIGN, ASI
COMO PARA EL ESTABLECIMIENTO DE OTROS CONTROLES DE PRODUC-
CION.

DICHOS PATRONES PERMITEN TAMBIEN HACER COMPARACIONES REA--
LES ENTRE LAS PRODUCCIONES ACTUALES Y LAS POSIBLES, ADEMAS
DAN BASES PARA ANALIZAR LAS DIFERENCIAS Y DETERMINAR LAS -
CAUSAS Y RESPONSABILIDADES,

CON LOS ESTANDARES DE PRODUCCION LAS CARGAS Y BALANCEOS DE
LINEAS, OBTUVIMOS LA CANTIDAD DE PERSONAL NECESARIO EN LOS
DEPARTAMENTOS DE PRODUCCION Y EMPAQUE. LOS BALANCEOS SE HI
CIERON POR LINEAS Y PRODUCTOS DE GALLETAS A ELABORAR.

EL BALANCEO DE LINEAS DE EMPAQUE SE HIZO POR ALTERNATIVAS,
DEPENDIENDO DE LAS PRESENTACIONES DE GALLETAS QUE NECESI--

TAN,

SE ENCONTRO LA PRODUCCION ESPERADA DE GALLETA POR TURNO, -
POR DIA Y POR MES,
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SE ACTUALIZARON LAS VELOCIDADES DE LAS MAQUINAS EMPAQUETADQ

RAS.
SE EFECTUO LA CODIFICACION DE OPERACIONES, ASIGNANDOLE UNA

CLAVE A CADA DEPARTAMENTO Y ESTOS A SU VEZ SE DIVIDIERON EN
SECCIONES. ESTA CODIFICACION SE HIZO CON LA FINALIDAD DE -~
SIMPLIFICAR EL TRABAJO EN LA ELABORACIOGN DEL REPQRTE DE PRQ

DUCCION,

LosS REGISTROS DE PRODUCCION Y DE TIEMPOS IMPRODUCTIVQOS NOS
AYUDARON A DETECTAR LAS CAUSAS Y CONSECUENCIAS DE LOS PAROS
EN PRODUCCION Y EL TIEMPQ-TRABAJADO POR CADA OPERARIO; AS{
COMO TAMBIEN SE ENCUENTRA LA EFICIENCIA POR OPERARIQ, POR -
DEPARTAMENTO Y DE TODA LA PLANTA CON ESTOS REPORTES.

EN CUANTO A COSTOS SE ANALIZO LO SIGUIENTE: MARSA LE MAQUI
LABA A CONASUPO, sus cosTO0S DE PRODUCCION DEPENDIAN EN CIER

TA FORMA DE AQUEL,
SE PROPUSO UN NUEVO SISTEMA DE ANALISIS DE ESTOS COSTOS, PA
RA CUANDO TRABAJE COMO EMPRESA PRIVADA.

UN CONTROL EFECTIVO DE OTROS COSTOS ADEMAS DE LA MANO DE --
OBRA ES IMPORTANTE SOBRE TODO, CUANDO SON CONSIDERABLES Y
DEPENDEN EN PARTE DE LA SUPERVISION Y DE LA MANO DE OBRA,
ENTRE ESTOS ESTAN : RECUPERACION, UTILIZACION DE MATERIA---
LES, EQUIPO Y MANTENIMIENTO, ETC,

LA REDUCCION DE COSTOS QUE PUEDE OBTENERSE CON LA APLICACI-
ON DE ESTOS CONTROLES DEPENDE EN GRAN PARTE DE LA SEPARACI-
ON CORRECTA DE AQUELLOS FACTORES QUE PUEDEN CONTROLARSE,

(c) PAGOS Y COMPENSACIONES

EN LA TERCERA PARTE DE NUESTRO TRABAJO NOS REFERIMOS A LO -
QUE ES PAGOS Y COMPENSACIONES. EN MARSA ACTUALMENTE LOS SuU-
ELDOS DE LOS EMPLEADOS ESTAN TOTALMENTE POR DEBAJO DEL MINI
MO; POR TAL RAZON SE HIZO UN CATALOGO CON LAS ESPECIFICACIO
NES DE ESTOS PUESTOS Y BASANDONOS EN ESTOS, SE REALIZO UNA
VALUACIGN DE PUESTOS DE EMPLEADOS DEL AREA DE PRODUCCION,
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SE CONSTRUYG LA GRAFICA DE SALARIOS PARA ENCONTRAR EL SUELDO
JUSTO QUE DEBERIA DE GANAR CADA PUESTO. .

LA VALUACION DE PUESTOS CONSTITUYE UNA VALIOSA HERRAMIENTA -
PARA DESARROLLAR POLITICAS DE SUELDOS JUSTAS Y ESTIMULAR DE
ESRA MANERA LA PRODUCTIVIDAD Y EL PROGRESO FUTURO PARA EL BE
NEFICIO MUTUQ DE EMPLEADOS Y PATRONES,

EN LO REFERENTE A EL SISTEMA DE INCENTIVOS SE EXPLICO QUE EN
MARSA LOS ACTUALES SISTEMAS DE PAGOS SON BASTANTES OBSOLE---
TOS; PRINCIPALMENTE EL SISTEME DE PAGO POR DESTAJOS; PUES CO
MO HEMOS VISTO, ESTO ACARREA MUCHGS VICIOS Y FAVORITISMOS.

EN ESTE TRABAJO SE DESCRIBIERON LOS PLANES DE INCENTIVOS MAS
IMPORTANTES Y CERO QUE SERIA MEJOR IMPLANTAR EL SISTEMA DE -
HORAS ESTANDARES CON PERCEPCIGN DIARIA GARANTIZADA.

QUIERO HACER INCAPIE EN QUE LOS INCENTIVOS POR Sf SOLOS NO -
NO SON LOS UNICOS MEDIOS PARA LOGRAR AUMENTOS EN EL RENDIMI=-
ENTO.

AL DISENAR E INSTALAR UN SISTEMA DE INCENTIVOS, ES NECESARIO
CORREGIR LOS METODOS DE OPERACION TOMANDO EN CUENTA LAS CON-
DICIONES GENERALES DE TRABAJO.

ALGUNOS DE LOS METODOS QUE SE EMPLEAN PARA LOGRAR UN AUMENTO

EN EL RENDIMIENTO SON:

- UN MAYOR APROVECHAMIENTO DE LAS MATERIAS PRIMAS Y MATERIA-
LES INDIRECTOS.

- MEJORAS EN LA MAQUINARIA Y HERRAMIENTAS.

-~ MEJORAS EN LOS METODOS Y EQUIPO DE MANEJO DE MATERIALES
(PRODUCTO TERMINADO, MATERIA PRIMA, ENVASES Y ACCESORIOS,
ETC.),

-~ MEJORAS EN LA PROGRAGRAMACIGN PARA REDUCIR LAS DEMORAS,

~ PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO PARA LA SUPERVISION Y PERSO -- -
NAL OBRERO,

- SIMPLIFICACION Y ESTANDARIZACION DEL PRODUCTO MANUFACTURA-
DO,

- MEJORAS EN LAS RELACIONES OBREROS-PATRONALES.,

- IMPLANTACIGN DE PLANES DE SUGERENCIAS.,



QUIERO TAMBIEN EXPONER LA SITUACION EXISTENTE EN MARSA EN
CUANTO A LAS RELACIONES- OBRERO-PATRONALES Y DAR ALGUNAS -

RECOMENDACIONES,

EL PRINCIPAL PROBLEMA ES QUE NO EXISTE UNA COMUNICACION -

ABIERTA ENTRE SINDICATO Y EMPRESA,
DEBEN TOMAR EN CUENTA QUE EL DESARROLLO INDUSTRIAL ESTA -

RELACIONADO CON EL GRADO DE COOPERACION QUE EXISTA EN LAS
RELACICONES ARRIBA MENCIONADAS.,

UN BUEN PROGRAMA DE PRODUCCION PUEDE PERDER MUCHO DE SU -
VALOR SI SE ENCUENTRA RESISTENCIA ACTIVA O PASIVA POR PAR
TE DE LOS TRABAJADORES,

LOS ESTANDARES DE TRABAJO Y SU APLICACION PARA ESTABLECER
INCENTIVOS, SON UN INSTRUMENTO INVALUABLE PARA LA ADMINIS
TRACION YA QUE FACILITAN LAS BASES PARA EMPRENDER LA EDU-
CACIGN Y CONVENCIMIENTO DEL PERSONAL EN GENERAL.

CADA VEZ MAS LOS OBREROS HAN LLEGADO A COMPRENDER QUE PA-
RA ALCANZAR NIVELES DE VIDA MAS ALTOS ES PRECISC AUMENTAR
LA PRODUCTIVIDAD Y LOGRAR COSTOS DE PRODUCCION MAS BAJOS.,

PERO COMO MUESTRA LA EXPERIENCIA, LOS TRABAJADORES TIENEN
RESERVAS RESPECTO A LAS MEDIDAS ADAPTADAS PARA ALCANZAR -
ESTAS METAS Y RESPECTO A LOS RESULTADOS INMEDIATOS DE DI-

CHAS MEDIDAS,

S07



OTRAS RECOMENDACIONES

AL INICIARSE CUALQUIER PLAN PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD,
LA ADMINISTRACION DEBE INICIAR CONJUNTAMENTE UN PROGRAMA
DE EDUCACION QUE DEBE TENER COMO MIRAS PRINCIPALES LAS --

SIGUIENTES:

DEBE MOSTRAR QUE LA PROSPERIDAD INDIVIDUAL Y EL PROGRE-
SO DE LA EMPRESA ESTAN DIRECTAMENTE RELACIONADOS CON -
EL USO PRODUCTIVQO DE LA MANO DE OBRA, RECURSOS NATURA--
LES, EQUIPO Y SERVICIOS Y QUE CUALQUIER PERDIDA SIGNIF]
CA UN OBSTACULO PARA LOGRAR EL BIENESTAR Y LA SATISFAC-
CION COMPLETA DE LAS NECESIDADES DIARIAS.

DEBE DELINEAR CLARAMENTE LA INEVITABLE RELACION ENTRE -
LA PRODUCTIVIDAD, COSTOS Y PRECIOS MOSTRANDO QUE SALA--
RI0S MAS ELEVADOS SON DE BENEFICIO MINIMO SI LOS COSTOS
Y PRECIOS AUMENTAN PROPORCIONALMENTE,

DEBE MOSTRAR QUE UNA PRODUCTIVIDAD ALTA PERMITE SALA---
RIOS MAS ALTOS Y COSTOS MAS BAJOS; MIENTRAS QUE AUMEN--
TOS EN SALARIOS SIN EL AUMENTO CORRESPONDIENTE EN PRO--
DUCCION SIGNIFICA COSTOS MAS ALTOS Y EVENTUALMENTE MAS
ELEVADOS.,

DEBE PUNTUALIZAR QUE LOS INCENTIVOS SON UN RECONOCIMI--
ENTO LEGITIMO Y UNA RECOMPENSA JUSTA SOBRE Y ADEMAS DEL
SALARIO BASE Y NO DEBEN UTILIZARSE COMO SUBSTITUTO DE -
SALARIOS BASES RAZONABLES Y EQUITATIVOS,

CABE ANADIR, QUE ESTE PROGRAMA EDUCATIVO DEBE INCLUIR A -
LOS SUPERIQRES, CUYOS PUNTOS DE VISTA NO SON SIEMPRE LOS-
MISMOS QUE LOS DE LA ADMINISTRACION. ESTE PERSONAL DEBE -
LLEGAR A COMPRENDER QUE EL DESEO DE LA EMPRESA POR AUMEN-
TAR LA PRODUCTIVIDAD, DISMINUIR LOS COSTOS, AUMENTAR LA -
CALIDAD, ETC., SE JUSTIFICA NO SOLO POR EL DESEO NATURAL

DE AUMENTAR LAS GANANCIAS, POR NECESARIAS QUE ESTAS SEAN
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PARA LA EXISTENCIA Y DESARROLLO DE LA EMPRESA, SINO QUE -
OTROS FACTORES DE PRIMORDIAL IMPORTANCIA, INCLUYENDO VOLU
MEN DE VENTAS, SALARIOS, PRECIOS, CONDICIONES DE VIDA, --
ETC., TAMBIEN SON AFECTADOS FAVORABLEMENTE,

SUPERVISQORES PREPARADOS PUEDEN CONTRIBUIR GRANDEMENTE AL

EXITO DE CUALQUIER PROGRAMA,

LA FALTA DE OBJETIVOS Y NORMAS DE OPERACION EN MARSA TRA-

JO COMO CONSECUENCIA ANARQUfA, DUPLICACIONES INNECESARIAS

DE TRABAJO, FRICCIONES ENTRE EL PERSONAL Y DESORIENTACION

PARCIAL O GENERAL..
ESTO LO DIGO, PORQUE NORMALMENTE AQU[ EN MARSA LA ADMINIS
TRACION SUPERIOR DICE QUE SE QUIERE MAS PRODUCCIGN QUE A

MI FORMA DE PENSAR, ES DECIR: “QUE QUIEREN MAS UTILIDA---
DEsS”., ESTO DESDE EL PUNTO FINANCIERO ESTA BIEN; PERO DES-
DE EL PUNTO DE ADMINISTRACION INDUSTRIAL ESO NO ES META -
SINO RESULTADO DEL ESFUERZO Y TRABAJO DE TODOS LOS MIEM--
BROS DE MARSA; ADEMAS EN NIVELES INTERMEDIOS E INFERIORES
EL LENGUAJE FINANCIERO ES UN LENGUAJE EXTRANO, POR LO TAN
TO, DESORIENTA EN LUGAR DE DIRIGIR Y CONCENTRAR LAS MEN--
TES HACIA METAS OBJETIVAS ENTENDIBLES PARA CADA FUNCIONA-

RIO Y CADA SUBALTERNO,

SE RECOMIENDA PARA ESTOS MALES:
- FIJAR LAS METAS O IDEARIO DE LA EMPRESA Y DISCUTIRLAS -
CON LA PLANA MAYOR DE EJECUTIVOS.,

EN MESA REDONDA O POR DEPARTAMENTOS DAR A CONJCER ESTAS
METAS O IDEARIO Y DISCUTIR SU INTERPRETACION A LA LUZ -
DE LA APORTACION QUE PUEDE DAR CADA DEPARTAMENTO PARA -

CUMPLIR DICHOS OBJETIVOS,

IR FORMANDO EL LIBRO DE REGLAMENTOS Y NORMAS LO CUAL --
PERMITE EVITAR UNA INUTIL REPETICIGN DE LAS MISMAS CO--
SAS QUE HAN ACONTECIDO ANTERIORMENTE,
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Y POR ULTIMO, CABE ANADIR QUE TODOS LOS PROBLEMAS ACTUALES
DE LA FABRICA TOMADOS UNO POR UNO, PUEDEN SER EVITADOS O -
ELIMINADOS SI LA DIRECCION CUENTA CON LA COMPRENSION DE --
TODOS LOS MIEMBROS DE (A ORGANIZACIGN Y SI SE HA PODIDO --
FORMAR EL EQUIPO QUE CORRESPONDE ENTRE S{.

PRODUCCION ENTONCES, ES UNA COMBINACION DE :

- PLANEACION ANTICIPADA,

- OBTENCION DE MATERIA PRIMA,

- PREPARACION DE HERRAMIENTAS Y MAQUINARIAS,
- ENTRENAMIENTO DE SUPERVISORES Y OBREROS.,

- RELACIONES CON EL SINDICATO,

- RESTRICCIONES DE GOBIERNO E INSPECTORES.,

- BANCOS Y FINANCIAMIENTOS,

- VENTAS Y CLIENTES,

SI TODOS ESTOS FACTORES ESTAN COORDINADOS EN EL TIEMPO --
DEBIDO, SE LOGRA EL EXITO Y TODOS CONSIDERAREMOS LA EMPRE

SA COMO EFICIENTE Y CAPAZ.

CREC QUE ESTE TRABAJO AYUDARA A LA REORGANIZACIOGN DE LA -
EMPRESA, YA QUE PRESENTA ESTUDIOS REALES QUE HE HZCHO CON
LA FINALIDAD DE ENCONTRAR NUEVOS CAMINOS PARA EL BIENES--
TAR DE ESTA, SE TRATG DE SER LO MAS EXPLfCITO POSIBLE Y -
CON UN LENGUAJE BASTANTE CLARO PARA QUE NO HUBIERA DIFI--
CULTAD EN EL ENTENDIMENTO DE ESTE TRABAJO.

QUIERO ACLARAR TAMBIEN QUE TODOS LOS COMENTARIOS QUE AQuUf
SE HICIERON, FUERON SOBRE LOS MALES O PROBLEMAS QUE TIENE
LA EMPRESA; YA QUE ESTE TRABAJO ESTUVO ENFOCADO A PLAN~--
TEAR LOS FOCOS DE INFECCION 0 MALES DE LA EMPRESA.

ACLARO NUEVAMENTE QUE TODOS LOS POSIBLES ERRORES QUE SE -
ENCUENTREN EN ESTE TRABAJC SON DE MI ABSOLUTA RESPONSABI-

LIDAD,

510
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APENDICE No, 1
ENCUESTA DE RECURSOS HUMANOS
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ENCUESTA DE RECURSOS HUMANOS

APELLIDOS:

NOMBRES:
EDAD:
SEX0: FEMENINO MASCULINO

DoMicIL10 ACTUAL:

TELEFONO:
LUGAR DE NACIMIENTO:
FECHA DE NACIMIENTO:
PERSONAS QUE DEPENDEN DE UsTED: H1JoS____ CONYUGE _

PaDRES_ _ OTROS __
EsTapo CiviL: SOLTERO____ CASADO OTRO______
ESCOLARIDAD: PRIMARIA ___ SECUNDARIA ___
PREPARATORIA __ COMERCIAL __ OTROS (EXPLIQUE) _

ESTUDIOS QUE ESTA EFECTUANDO EN LA ACTUALIDAD:

ESCUELA HORARIO CARRERA

CuaNTOS ANOS TIENE DE VIVIR EN MONTERREY?

CUANTOS ANOS TIENE TRABAJANDO EN LA EMPRESA?
CUANTOS ANOS TIENE EN EL PUESTO QUE QCUPA ACTUALMEN
TE?

LE GUSTARIA CAMBIAR DE AREA: Sf No

PORQUE?
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16.- PUESTO QUE OcurA?

17.- A QUE DEPARTAMENTO PERTENECE?

18.- QUE CLASE DE TRABAJADOR ES USTED: EVENTUAL
PLANTA

19,- CUAL ES SU META EN LA VIDA?




515

APENDICE No, 2
CUESTIONARIOS PARA EL ANALISIS DE LOS REQUISITOS
DE ALGUNQS PUESTOS



SaAc

7 PARA PUESTOS DE OFICINA
‘1, HABILIDAD

1, EXPERIENCIA
A) (CUANTA EXPERIENCIA SE REQUIERE SEA EN OTROS
PUESTOS DE LA EMPRESA, O BIEN EN OTRAS EMPRE
SAS, ANTES DE CONSIDERARSE QUE EL EMPLEADO -
SE ENCUENTRA CAPACITADO PARA DESEMPENAR ESTE
PUESTO QUE SE ESTA ANALIZANDO?
ANOS ¥ MESES: tirnrenriontenreasntacasnnoses
B) ¢CUANTO TIEMPO NECESITA EL EMPLEADO OCUPAR -
ESTE PUESTO ANTES DE PODER DESEMPENARLO ---
SATISFACTORIAMENTE?

s 8 s 42 s N BN re gl Fs bl st tle R

2. CONOCIMIENTOS BASICOS Y ESCOLARES
(QUE PREPARACIGN ESCOLAR SE NECESITA PARA --
PODER DESEMPEMAR ESTE PUESTO? SI ACASO NO -
SE NECESITAN ESTUDIOS SECUNDARIOS 0 ESPECIA
LES, (QUE CONOCIMIENTOS SE REQUIEREN? v.uu.

11,  ESFUERZO MENTAL
1. INICIATIVA Y CRITERIO (SUPERVISIGN RECIBIDA)
A) (Es EL SUPERVISOR INMEDIATO QUIEN FIJA EL =--
PROGRAMA CONCRETO DE TRABAJO A SEGUIR, O SE
DESARROLLA DICHC PROGRAMA A DISCRECION DEL-
EMPLEADO? (DE QUE GRADO DE LIBERTAD GOZA -
EL EMPLEADO DE LIBERTAD GOZA EL EMPLEADO EN
ESTE SENTIDO? wiuveenvaanvorentosanarnnonns

B) ¢CoN QUE FRECUENCIA Y CON QUE MINUCIOSIDAD -
REVISA EL SUPERVISOR INMEDIATO EL TRABAJO -
DEL OCUPANTE DE ESTE PUESTO? siseusennnsnnne



C)

D)

E)

A)

B)

C)

D)

¢QUE ASUNTOS SE CONSULTAN CON EL SUPERVISOR INMEDIA-
TO ? (‘:IEN QUE CASOS? 1P s an s i ARt boasdgadse

LI B DAY B B OO B N DN BN B N RO RN DN BN DN BN R DN BN B BN BN BN BN BN RN DN AN B B R RN BN B BN B RN N B RN R BN I R R BN BN BN RN

¢(NECESITA ACASO EL OCUPANTE DE ESTE PUESTO LEER Y ---
AF\JALIZAR ESCRITOS? f1T P01 B R 3 R AR BB RERB O E EBR O R PR DA R R
SCON QUE FRECUENCIA? tvvvssnnunsesnsnantrasntcnnasnas

(NECESITA ACASO EL OCUPANTE DE ESTE PUESTO JUZGAR POR
SU PROPIA CUENTA? EN CASO AFIRMATIVO, DE USTED ALGU-
NOS EJEMPLOS.

CONCENTRACION Y VOLUMEN DE TRABAJO
SENALE USTED EL GRADO DE CONCENTRACION MENTAL QUE SE
REQUIERE EN ESTE PUESTO:
MAS QUE REGULAR +.svsvss s+ REGULAR v vuvannvnns
POCA vivivvriviaarrerarnaren s o INTENSA vovnennnarinns
INDIQUE CON QUE FRECUENCIA SE REQUIERE ESTA CONCEN -
TRACION:
EVENTUALMENTE +ysvvssvareos FRECUENTEMENTE wuuvnsns
CASI CONTINUA sevsuvscosses o CONTINUAMENTE  cocun s

SEXISTEN INTERRUPCIONES O DISTRACCIONES? EXPLIQUE:

¢8 QUE RITMO TRABAJA EL EMPLEADO? +evvvunvnannntnnnns

=21l7



3. EXAcCTITUD 0 PRECISIGN EN EL TRABAJO
(CONSECUENCIAS DE ERRORES)
A) LQUE CONSECUENCIAS SE SIGUEN DE QUE ESTE EMPLEADO-
SE EQUIVOQUE O COMETA UN ERROR? (QUE PERDIDA ---
APROXIMADA PODR{A SUFRIR LA COMPAN{A COMO CONSECUE
NCIA DE LO MISMO? suvisrnsnnnnvonsnasnnnrasnnconss

L4 ar eI R F LY FA NN RS SR AR ER NS E e}

B) S(CUANTO TIEMPO TRANSCURRIRA ANTES DE DESCUBRIRSE --
EL ERROR? LN IO IO I I IO BN DN D B D DAY DO RO NN DO DA DA B B BN BN BN BN I B D D BN BN D BN N B R B B A B

C) ¢QUIEN SERIA EL PRIMERO EN DARSE CUENTA DEL ERROR?-

I IO AN RO DN DN O DN NN N D DNN D DN T R BN NN DNE D DAY D DN NN DN NN BN DR RN RN DR BN REN NN BNV DN NN DNN DNN BNN BN NN BN B B B B B A

D) ¢A QUIEN PERJUDICARIA DIRECTAMENTE EL ERROR? tuevts

111, RESPONSABILIDAD
1. RESPONSABILIDAD POR DINERO Y DATOS CONFIDENCIALES

A) (MANEJA DINERO EL EMPLEADO? EN CASO AFIRMATIVO, --
GCUANTO ES EL MAXIMO QUE LLEGA A MANEJAR EN UNA SO-
LA OPERACION? [ T T T I T IO N DT D TR DO D AN RN BN DN DA DN B DN RN N DR N DN DN A BN BN BN B B B

LI I D N T R DN N B BN N DN DNR NN DN DO RN RO DO DN B DN N DR DEN DON BN DNN DAY BN DNN DNN DNN NN DN NN DN DN DN DNN DN DN BNN BNN BEN NN BN B N )

B) (TIENE FACULTAD EL EMPLEADO PARA AUTORIZAR LA SALI-
DA DE FONDOS? ¢HASTA QUE CANTIDAD? e vvvenannnas

C) {SE REQUIERE QUE ESTE EMPLEADO CONOZCA Y MANEJE ---
ALGUNOS DATOS CONFIDENCIALES? [ I I I O B BN O B B N I B BN B B BN BN B BN )

D) ¢QUE CONSECUENCIAS ACARREARIA LA DIVULGACION DE ES-
TOS DATOS? Illlllllllllllllllll.lll'lllllllllllll

2., RESPONSABILIDAD POR SUS RELACIONES CON OTRAS PERSO

NAS,
A) (REQUIERE ACASO ESTE PUESTO QUE SU OCUPANTE --

MANTENGA RELACIONES CON OTROS INDIVIDUDS. SEA

>18



POR TELEFONO O PERSONALMENTE, COMO PARTE INTEGRANTE DE -~
sus ATRIBUTOS NORMALES? NN R N Y

B)

C)

D)

1v,

SENALE USTED CON QUIENES Y SI ES POSIBLE EL NUMERO --
APROXIMADO:

EN SU PROPIO GRUPO DE TRABAJUO: ‘ivsrsasnsrtnsrvrannnn
EN OTROS DEPARTAMENTOS! tivennenersoaonsnnasnansnnens
EN OTRAS EMPRESAS! tveuurestoaornosnsanrsnstnvaroasus
CLIENTES: suvvuvansansnrnanstnaarssstaantatrsnnanonns
EL PUBLICO EN GENERAL tuisenvasntvnnonsntannnnarsnsvas

¢CON QUE OBJETO SE REQUIEREN ESTAS RELACIONES? .44,

LCON QUE FRECUENCIA? LI I B I B D B D I R BN N R DN RN B R R R B R BN DN BN B B RN N N B )

SUPERVISION HECHA A SUBORDINADOS

A} (A CUANTAS PERSONAS SUPERVISA DIRECTA O INDIRE--
CTAMENTE ESTE EMPLEADO? tviivevonnnonnonasnnra

B)  SENALE LOS PUESTOS QUE SUPERVISA: ‘ivissvinisnns

C)  (ENTRENA ¢ ADIESTRA ESTE EMPLEADO A OTRAS PERSO-
NAS? éA QUIENES? T e R B R R ROLOE Y Ay R R R R Bl R RN

CONDICIONES DE TRABAJO
1. MoNCTONIA

A) EN TERMINOS GENERALES: {QUE TIPO DE TRABAJO
DESEMPENA ESTE EMPLEADO?:
MUYy REPETITIVO sivsvsea ALGO REPETITIVO ...,
ALGO VARIADO vviearvse MUY VARIADO svuniras

B) SERALE USTED LA COMPLEJIDAD DE ESTE TRABAJO:
SENCILLO 1 P s F Y PRI RUTINARIO 2 4080 340
COMPLICADO sesvansnnesss MUY COMPLICADO ..4s

519
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2. DESCRIBA USTED LAS CONDICIONES GENERALES DEL PUESTQ-
TOMANDO EN CUENTA ILUMUNACION, TEMPERATURA, RUI--
DOS, VENTILACIGN, ETC,

VO. BO. ...||.||||||10V0| BOIIIllllllllllllll|||||....|.

SUPERVISOR DEL PUESTO ANALIZADO ANALISTA

VOI BOI rr gl vl by v iar N g N Rl e i

JEFE DEL DEPARTAMENTO
DEL PERSONAL



1,

PARA PUESTOS DE SUPERVISION
HABILIDAD

1, CONOCIMIENTOS Y FORMACION ESCOLAR

A) ¢QUE FORMACION ESCOLAR NECESITA UNA PERSONA--
PARA DESEMPENAR ADECUADAMENTE ESTE PUESTO?--
SI ES POSIBLE, SENALE TAMBIEN LAS MATERIAS -
PRINCIPALES QUE DEBE INCLUIR SU INSTRUCCIGN-
ESCOLAR NECESARIA 4 isrevtasentranstnvaanaans

B) (EXISTEN REQUISITOS DE ALGUN ADIESTRAMIENTO -
ESPECIAL DENTRO DEL TRABAJQ ANTES DE PODER -~
OCUPAR ESTE PUESTO? EN CASO AFIRMATIVO, SENA
LE USTED EN QUE CONSISTEN ESTOS ADIESTRA-—--~
MIENTOS Y CUAL ES SU DURACIGN vivervsrnssnes

LN O I I RO DO R DR RN D R AN DN RN R BN BN N BN B DN B RN NN D BN R BN BN N BN NN B B B B N RN RN BN B R ]

C) EN CASO DE QUE NO SE REQUIERE INSTRUCCION -~
ESCOLAR O ADIESTRAMIENTO ESPECIAL, ¢QUE co--
NOCIMIENTOS BASICOS SON NECESARIOS PARA PO -
DER QCUPAR EL PUESTO?.

EXPERIENCIA DE TRABAJO

A) (CUANTA EXPERIENCIA DE TRABAJO SE REQUIERE, -
SEA EN OTROS PUESTOS DENTRO DE LA EMPRESA 0
EN OTRAS EMPRESAS, ANTES DE CONSIDERARSE QUE
EL EMPLEADO SE ENCUENTRA CAPACITADO PARA DES
EMPENAR ESTE PUESTO DE SUPERVISIGN?
AROS Y MESES  tuviurensrrnnsnaannennsnanannss

B) ¢CUANTO TIEMPO NECESITA UN INDIVIDUO CAPAZ DE
EJERCER ESTE PUESTO DE SUPERVISIGN, ANTES DE
PODER DECIR QUE LO DOMINA SATISFACTORIAMEN--

TE? Il s B AL g hppr Rl kR BPRARPR A ARSNGB



C) (EN QUE PUESTOS SE REQUIERE QUE HAYA TRABAJADO ANTES
LA PERSONA AL DARLE ESTE PUESTO? sveussssosareannnns

11, RESPONSABILIDAD

NUMERO DE PERSOMAS SUPERVISADAS

(CUANTAS PERSONAS ESTEN DIRECTA O INDIRECTAMENTE-
BAJO LA SUPERVISION DEL OCUPANTE DE ESTE PUESTO?

1.

2.

3.

COMPLEJIDAD DE LA SUPERVISION

A)

B)

C)

D)

E)

SENALE LOS PUESTOS QUE SUPERVISA ESTE SUPER--

VISOR 1T 8 8 3 4 8 830y B0 N b BE AN NN SR LAY

EXPLIQUE LA FORMA EN QUE ESTE INDIVIDUO ASIGNA
LAS TAREAS A SUS SUPERVISADOS, SANALANDO EL --
TIPO DE TRABAJO QUE LES ASIGNA sisaatnnrosvnns

(CON QUE FRECUENCIA REVISA EL TRABAJO DE SUS--
SUBORDINADOS? LI A O I I I IO O I IO A IO I Y I I I B R B R I B B B |

(QUE ASUNTOS LE PRESENTAN SUS SUBQORDINADOS ---
PARA QUE LES RESUELVA, Y EN QUE CASOS? ..v:vs

(ESTABLECE ESTE SUPERVISOR POR SU PROPIA CUEN-
TA HORARIO O CALENDARIO PROGRAMADO LA TER----
MINACION Y ADELANTO DE LOS TRABAJOS DE SUS =--
SUPERVISADOS? (0O ACASC NO HACE NECESARIO --
ESTE TIPO DE PROGRAMACION? ¢é0 BIEN LE DAN --
YA SUS SUPERIORES ALGUN PROGRAMA HECHO? .....

RESPONSABILIDAD POR MAQUINARIA Y Eaquiro, MATE----
RIALES 0 DATOS CONFIDANCIALES,

2ZZ



A)

B)

¢)

D)

E)

¢ES RESPONSABLE ESTA PERSONA POR EL CUIDADO DE MAQUI-
NARLIA Y EQUIPO? EXPLIQUE vessuosnvnsannsssncranona

S1 ESTA PERSONA COMETE UN ERROR, ¢QUE CONSECUENCIAS-
PODRIA SUFRIR LA MAQUINARIA Y EQUIPO? ,uvsvnsenvsnss

(TIENE ESTA PERSONA ALGUNA RESPONSABILIDAD DIRECTA O-
INDIRECTA SOBRE EL PRODUCTO QUE SE FABRICA EN LA ~--
EMPRESA? EXPLIQUE  vivseutnrunvenannatnenorsonnosnss

(TIENE ESTE INDIVIDUO RESPONSABILIDAD POR EL CONQ--~-
CIMIENTO Y SALVAGUARDA DE ALGUNOD DATOS CONF]-==—---
DENCIALES? CEN QUE SENTIDO?  wivrivivnntnnnsonnansnss

¢QUE RESULTARIA DE LA DIVULGACION DE ESTOS DATOS?

RESPONSABILIDAD POR RELACIONES CON OTRAS PERSONAS,

A) (REQUIERE ACASO ESTE PUESTO QUE SU OCUPANTE MAN--
TENGA RELACIONES CON OTRAS PERSONAS, SEA POR ---
TELEFONO O PERSONALMENTE, COMO PARTE INTEGRANTE-
DE SUS ATRIBUCIONES NORMALES? +eiisuvevwnanonnn

B) SENALE USTED CON QUIENES Y, SI ES POSIBLE, EL --
NUMERO APROXIMADO,

EN OTROS DEPARTAMENTOS st sientraaaoanannerennas
EN OTRAS EMPRESAS  tvesvsrnoasoanssnraarsnnnsnans
CLIENTES O PROVEEDORES +essunetsonsnssannsvannas
EL PUBLICO EN GENERAL «sssveavsnarssensannnnnnes

C) ¢&CoN QUE OBJETO SE REQUIEREN ESTAS RELACIONES? ...

S22



D)

111,

éJCON QUE FRECUENCIA? Illlllll:lllllllllllllllllllllll

ESFUERZO

COMPLEJIDAD DE LAS LABORES,

A) (¢NECESITA EL OCUPANTE DE ESTE PUESTQ LEER Y ---
ANALIZAR ESCRITOS?  teeeninnnnnnsnasnnsransnsss
¢CON QUE FRECUENCIA? ivevsvrrannassostnnennnss

B) ¢(SE PRESENTAN A ESTA PERSONA EN SU TRABAJQ ---—-
- COMPLEJOS QUE NECESITA ANALIZAR Y ESTUDIAR ---
DESPACIO?

C) (ORIGINA ESTE INDIVIDUO ALGUNA VEZ METODQ ESPE-
CIFICO Y PROCEDIMIENTO DE TRABAJO? e vensons o

CONCENTRACION Y VOLUMEN DE TRABAJO,

A) ¢A QUE RITMO SE TRABAJA EN ESTE PUESTO? (SEFALE
UNAD ¢ .
AY SIEMPRE HAY PENDIENTES RETRASADOS tiuvs.s
B) CIERTOS PERIODOS DE TRABAJO INTENSO, CON
PRIODOS DE ACTIVIDAD REGULAR tversssennnsn
C) AUN PASO LENTO PERO CONTINUO 4y vvsvnnsrsvns
D) TIENE QUE ESPERAR CASI SIEMPRE A QUE OTROS
TERMINEN SUS TAREAS PARA PODER SEGUIR EL =
CON LA SUYA wuiurnsntinranvonennarorannas

B) QUE GRADO DE CONCENTRACION REQUIERE ESTE PUES-
T0?7 (SENALE UNA):
POCA [ I B IO BN I B B B B B | REGULAR a1 F 8 hioRea MUCHA a1 00

C) ¢SE DAN INTERRUPCIONES O DISTRACCIONES FRECUE--
NTES EN ESTE PUESTO? EXPLIQUE. tinrsannsnnsss

5244
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1v. CONDICIONES DE TRABAJO,

A) QUE PORCIENTO DEL TIEMPO PASA ESTE INDIVIDUO ---
DENTRO DE ALGUNA OFICINA?

[ IR I I T O N B BT B R IO O B I O R I IO IO R AN A TN R R I R B N R R N B R B R B R B N B R ]

B) DE UNA DESCIPCION DE LAS CONDICIONES GENERALES -
DE TRABAJO,

a1 8 Fy B R agpyp gt g ittt bbbt

VOI BOI [ I TN I I I T I A DN I B B B B B BN B BB B | VOI BOI [ IR I I I IO I B B B I BN B B R}

SUPERVISOR DEL PuesTO ANALIZADO ANALISTA

vo. BOI | D T N IO I N RN O RN BN B RO N B B B B B B B B B B B |
JEFE DEL DEPTO. DE PERSONAL,



APENDICE No. 3
FORMA PARA DETERMINAR LA EXISTENCIA SEMANAL



2T

FORMA PARA DETERMINAR LA EXISTENCIA SEMANAL.

LA DISTRIBUCIGN DE LOS PRODUCTOS EN LA FORMA ES CONVENIEN

TE, PERO SE OBSERVA LA NECESIDAD DE CONTAR CON 2 COLUMNAS
ADICIONALES,

UNA PARA SUMAR TODOS LOS PEDIDOS Y OTRA PARA ENCONTRAR LA
DIFERENCIA DE LAS EXISTENCIAS MENOS PEDID0OS. UNA CANTIDAD
NEGATIVA EN ESTA ULTIMA COLUMNA REPRESENTARIA UN PRODUCTO
QUE ES NECESARIO FABRICAR EN LA SEMANA.
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APENDICE No. 4
DECLARACION DEL VALOR DE EXISTENCIA
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APENDICE No. 5

RELACION DE GASTO PROMEDIO MENSUAL



RELACION DE GASTO PROMEDIO MENSUAL
(MILES DE PESOS)

SUELDOS 85000
VACACIONES 107000
AGUINALDO 10000
PREVISION SOCIAL 37000
HONORARIOS 8/000
RENTAS ' 121000
ENERGIA ELECTRICA 5/ 000
AGUA 1000
GAS 15’000
REP. Y MNTO. MAQUINARIA Y EQUIPO 6000
COMBUSTIBLE Y REP, Y MWTO. EQUIPO TRANSP., 3’000
SEGURG SOCIAL 11000
QTROS IMPUESTOS 87000
OTROS GASTOS 8000

TOTAL: 185000
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