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Capitulo 3.
Principales métodos de evaluacion
y valoracién de cargos

Introduccion

En esta seccion se pretende introducir al lector en los diferentes aspectos que se
relacionan con la naturaleza, usos, teorfas y técnicas de la evaluacion y valoracion
de cargos en las organizaciones.

Definicién y naturaleza

El Servicio de Empleo de Estados Unidos define la evaluacion de cargos como
el proceso para determinar el valor relativo e individual de los cargos en una
organizacion, asi como para establecer un sistema de clasificacion de salarios
para esta'.

El proceso de evaluacion de cargos implica el desarrollo de un método adecua-
do y sistematico para clasificar y jerarquizar los cargos, con el fin de determinar
el valor de cada uno de ellos respecto de los demas.

La evaluacion sirve como una medida para comparar el valor de los cargos
basados en un comtin denominador, expresado por lo general en unidades tales
como los puntos.

Obijetivos de la evaluacién de cargos

Una vez la organizacion haya tomado la decision de desarrollar un método para
evaluar y determinar el valor e importancia de los cargos o posiciones y este resulta
valido, justo y aceptable tanto para la administracion como para los empleados,
la evaluacion llega a cumplir los siguientes objetivos:

* Ayudar a la gerencia a valorar, en términos monetarios, cada uno de los
cargos. Debido a que a través de encuestas en la comunidad de la industria
el valor de los cargos en una empresa puede compararse con el valor y el
salario de cargos similares en otras organizaciones, la evaluacion sera muy

1

Becker, E. (1958). Dictionary of personnel and industrial relations, p. 160.
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util para ayudar a identificar el nivel de los salarios de la empresa en el
area geografica de influencia o en el sector econdémico donde se encuentra
ubicada, y poder determinar entonces un salario justo. Esto significa que
a trabajo igual, salario igual, en términos de igualdad en el desempeno
individual.

* Descubriry eliminar inequidades en los salarios. Debido a que la evaluacion
de los cargos implica no solo la determinacion de las actividades (qué se
hace) en un cargo, sino también de los requisitos o factores que debe reunir
una persona para desempenarlo eficientemente, la gerencia tendra en la
evaluacion una herramienta muy util para valorar y asignar el salario justo
al cargo, de acuerdo con factores tales como nivel de educacion necesario,
habilidades, responsabilidades y condiciones en que se desarrolla el cargo.

* Evaluar y valorar nuevos cargos. Cualquiera que sea la técnica utilizada
para evaluar los cargos, esta debe servir de base para la evaluacion de
nuevos cargos o para cambiar aquellos que se deban modificar a causa
del desarrollo de la ciencia y la tecnologia.

* Servir de base para la evaluacion del desemperio. Definitivamente la evalua-
cion de los cargos es la base para evaluar el desempenio individual, ya que si
se han establecido los estandares de acuerdo con las funciones y requisitos
de cada cargo resulta mucho mas facil determinar el rendimiento de cada
una de las personas en la organizacion, con miras a establecer métodos
de incentivos e incrementos por méritos individuales y no generales, tal
como se explicara en el capitulo dedicado a la evaluacion del desempernio.

* Apoyar otras dreas de la empresa en las funciones de personal. La infor-
macion contenida en la evaluacion de cargos puede servir de base para
determinar el perfil deseado en cada una de las personas que en su momento
procederan a seguir el proceso de reclutamiento, seleccion, contratacion,
promociones y transferencias en cualquiera o en todas las areas funcionales
de la empresa. La evaluacion y la valoracion de los cargos también apoyan
a la empresa en otras funciones que no necesariamente son de personal,
como las de medicion de trabajo, estimacion de costos, desarrollo de
medidas de seguridad, estandarizacion de tecnologia, etcétera.

Teoria sobre la evaluacién y valoracion de cargos

Entendida la evaluacion como la herramienta gerencial necesaria para intentar
asegurar que la compensacion salarial sea la justa, de acuerdo con el valor re-
lativo de cada uno de los cargos en comparacion con los demas en la empresa,
a continuacion se examina la teoria involucrada en el proceso de evaluacion.

Se comienza por aclarar que el proceso de determinacion del valor relativo
(y no absoluto) de los cargos individuales es subjetivo y, por tanto, resulta en
una medida cualitativa.
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En otras palabras, el proceso implica un juicio cualitativo y por ende no es
un proceso cientifico, por lo cual se puede esperar que sea apenas razonable-
mente seguro.

Para que los juicios en la evaluacion sean razonablemente validos y aceptables
tanto para el empleador como para el empleado, deben provenir de personas
que no solo sean y emitan juicios objetivos, sino que ademas tengan un alto
grado de conocimiento en el area de gestion humana en general y en evalua-
cion y valoracion de cargos en particular, asi como que sean alta y técnicamente
competentes. Estas personas deben estar interesadas en el bienestar comun del
empleado, del empleador y de la comunidad.

En teoria, la evaluacion y la valoracion de cargos se estiman mas seguras
cuando cada uno de estos se descompone en partes o en lo que comunmente se
denomina factores, que a manera de comun denominador determinaran el ma-
yor o menor valor relativo de cada uno de los cargos en relacion con los demas.

Autoridades en la materia, asi como tedricos en el tema, estan de acuerdo
con que los siguientes comun denominadores se hacen presentes en los cargos
con diferente intensidad (diverso grado o peso porcentual): habilidad, educacion,
esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.

Una vez que los analistas evaluadores establecen, en forma juiciosa y objetiva
(aunque aproximada), el grado de intensidad o presencia de los factores mencio-
nados (u otros que mas adelante se enumeraran) en términos porcentuales, es
cuando se puede decir que los cargos son relativamente distintos unos de otros,
pues el porcentaje de cada requisito o factor es diferente en su grado de intensidad.

En la practica no importa cual método o técnica se utilice para la evaluacion,
sino que tanto el empleador como los empleados lo consideren valido y justo para
los intereses de unos y otros. El método probablemente tendra mayor aceptacion
cuando los factores tomados en cuenta en la evaluacion sean importantes, medi-
bles, y guarden relacion con todos los cargos que se estan analizando y evaluando.

Evolucion de la evaluacién de cargos?

Es indiscutible que los problemas debidos a las desigualdades en los salarios
se sintieron en Estados Unidos antes de la Revolucién Industrial. En 1838 el
gobierno elevo una peticion al Congreso en la que llamo la atencion sobre los
peligros ocasionados por los salarios inequitativos. La peticion abogaba por el
establecimiento de un salario fijo, de acuerdo con las funciones realizadas en
el cargo.

En 1881 Frederick Winslow Taylor hizo los primeros estudios de evaluacion
en la Midvale Steel Company. Los estudios de Taylor integraron una adecuada

2 Zollitsch, H. G., Langsner, A. (1970). Wage and Salary Administration. Cincinnati: South-
Western Publishing Co.
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descripcion de oficios y una division de los cargos en operaciones y subopera-
ciones (elementos), con el fin de establecer una tasa de tiempo que a su vez se
convirtiera en tasa base de salario.

En 1893 el presidente Cleveland instruyé en una de sus directivas que en
todas las dependencias oficiales se aplicara la promocion de los empleados de
un grado al siguiente.

En 1902 la United States Civil Service Commission recomendo hacer cambios
para la reclasificacion de los servicios sobre la base de servicios ejecutados. Se
indicaba ademas la necesidad de evaluar los cargos para fijar salarios justos y
equitativos.

En 1909 la Commonwealth Edison Company of Chicago introdujo el plan de
clasificacion de los cargos para tratar de solucionar los problemas que se estaban
presentando en sueldos y salarios.

En el periodo 1918-1928 la evaluacion de cargos adquirio suma importancia
con la introduccion del ‘analisis de cargos’ y de las ‘especificaciones del cargo’
en la administracion de personal.

En 1925 Merrill R. Lott describi6 el método de evaluacion y valoracion de
cargos, mas conocido como el “método de puntos” (desarrollado en el capitulo
7 de esta obra), en el magazin Manufacturing Industries and Management Ad-
ministration. Poco después Lott allano el camino para un programa de salarios
equitativos, con la introduccion del primer método o “plan cientifico™ de eva-
luacion de cargos por el método cientifico.

Con el crecimiento del sindicalismo en 1930 y el punto de vista de algunos
industriales para compensar de acuerdo con las diferencias en los cargos, se
ejercio gran presion para introducir un valor a los cargos que pudieran mostrar
relaciones equitativas con otros cargos, a fin de llegar a salarios mas justos.

Entre 1937 y 1939 la National Electrical Manufacturers Association (NEMA) y
la National Metal Trades Association (Nmta) introdujeron planes para la evaluacion
de cargos con remuneracion por horas.

La Segunda Guerra Mundial se considera el factor que mas ha contribuido
a que la evaluacion de cargos sea una técnica muy importante en la estabilidad
de programas de sueldos y salarios, debido a que hubo la necesidad de crear un
gran numero de nuevos cargos y ocupaciones por la pérdida de mano de obra
durante la contienda.

El 15 de septiembre de 1942 la Economic Stabilization Act congelé los sa-
larios que prevalecian a esta fecha. En 1954 una encuesta dirigida por la Bureau
of National Affairs mostré que el 60% de las grandes empresas (con mil o mas
empleados) y el 75% de las pequenias utilizaban la evaluacion de cargos®.

> Lott, M. R. (1998). Wage and Escales and Job Evaluation. Nueva York: John Wiley & Sons.
* Zollitsch, H. G., Langsner, A., op. cit.



Gerencia moderna de salarios e incentivos [51]

En 1957 D. H. Rosensteel encontrd que el 77 % de 110 companias en todo
el pais usaban los planes de evaluacion de cargos para establecer los salarios.

En el mismo afio, la Bureau of Business Research, de la Universidad de
Texas, completé una encuesta en 852 empresas y un primer resultado indico
que aquellas que hacian analisis de cargos incrementaron del 66 % en 1947 al
82 % en 1957. Igualmente, el uso de la evaluacion de cargos subio del 55 % al
72 % en los mismos anos.

En 1960, mediante un estudio hecho en 320 empresas, Patton’ encontrd
que el 65 % de los trabajadores por horas estaba con planes de evaluacion de
cargos; sin embargo, no en todo Estados Unidos se ha tenido aceptacion de dicha
evaluacion, Patton concluyé que hay mas resistencia a la evaluacion en el este
(tres veces mas) que en los estados del centro o del oeste.

En 1978 la National Job Analysis Method Survey reportd que cerca del 76 %
de 899 firmas tenia programas de analisis de cargos, y que entre el 89 % y el
93 % de ellas utilizaban dichos analisis para determinar los niveles de sueldos
y salarios.

En las ultimas dos décadas son bastantes los progresos que ha habido en
estos temas. El principal problema hoy en dia en las empresas es como mantener
informacion actualizada acerca de las actividades que se desarrollan en los dife-
rentes cargos. La aceptacion de programas de evaluacion de cargos por parte de
empleados o sindicatos tiene una relacion muy cercana con el entendimiento del
método, su confianza y el respeto hacia aquellos que establecen y administran
el plan; también, la creencia de que las evaluaciones son seguras, consistentes y
justas para todos los comprometidos.

En la medida en que las firmas hagan esfuerzos para cumplir con los reque-
rimientos anteriores, los resultados de la evaluacion y valoracion de cargos seran
técnicamente validos y no podran ser rechazados.

Como conclusion, se podra afirmar que aquellas empresas que pretendan
permanecer competitivamente en el mercado tendran que implantar y mantener
informacion actualizada con la estructuracion de programas de valoracion de
cargos.

Métodos de evaluacién de cargos

Los principales métodos de evaluacion de cargos con fines de valoracion por lo
general se han dividido en dos grandes clases: los cualitativos y los cuantitativos.

> Patton, J. (1960, octubre). What 320 Companies Say About Job Evaluation. Factory, p. 108.
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Entre los métodos cualitativos, los mas conocidos son:

* Meétodo de jerarquizacion (Ranking Method).

* Meétodo de clasificacion de cargos (Job Classification Method).

Los métodos cuantitativos han sido denominados asi:

* Método de comparacion por factores (Factor Comparison Method).

* Método de puntuacion (Point Method).

* Ademas existe el método Hay, de matrices o perfiles, para cargos directivos
y ejecutivos.

Método de jerarquizacién

También llamado método de ranking, es el mas sencillo y se aplica para evaluar y
clasificar los cargos en empresas pequenias o en areas de estas cuando los puestos
que hay que evaluar no son mas de ocho o diez.

En este método los cargos se ordenan por su importancia con el fin de de-
terminar su valor econémico.

Para el ordenamiento o jerarquizacion de cargos el método se basa en las
descripciones actualizadas y se compara cada cargo con los demas para establecer
su importancia relativa. En la determinacion de la importancia del cargo el eva-
luador tiene en mente factores como el grado de dificultad o la responsabilidad
implicita en él.

La jerarquizacion, por lo general, la lleva a cabo el gerente o un comité con
la supervision de un ejecutivo y la colaboracion de supervisores y jefes de de-
partamento. El ordenamiento, de acuerdo con la importancia de los cargos, lo
hace cada uno de los miembros del comité basandose, como ya se dijo, en las
descripciones de cada uno de los cargos y teniendo en mente algunos factores
que faciliten una jerarquizacion logica y coherente, segun las labores y espe-
cificaciones implicitas en el cargo. Cada miembro del comité hace su propio
ordenamiento para luego compararlo con los demas ordenamientos, hasta llegar
a un consenso en la jerarquia, desde el cargo mas importante hasta el menos
importante, utilizando alguna de las siguientes técnicas.

Técnicas de comparaciéon por pares

Con el proposito de facilitar la comparacion de cada cargo con los demas
(comparacion por pares) y establecer la importancia, se construye a manera de
ejemplo una tabla de doble entrada, para ser diligenciada por cada uno de los
evaluadores (Tabla 3.1).
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Tabla 3.1. Método de jerarquizacion: técnica de comparacion por pares

- x
Cargos = © 3 5 o 5 3
= = s ® = = 3 =
e | £l 8|2 8| 8| =s|E8§
< a & 3 a = 2 3
Kardista - - + 1 5.°
Digitador + 2 4.°
Secretaria + 3 3.°
Jefe de personal + 5 1.°
Disenador + 4 2.°
Mensajero 0 6.°
Total de cruces (-) 1 2 3 5 4 0 15
Jerarquizacion 5.° 4.° 3.° 1. 2.° 6.°
Namero de comparaciones 15

Cuando el comité ha decidido emplear la técnica de comparacion por pares,
se debera calcular el nimero de comparaciones de acuerdo con el ntimero de
cargos (n), pues en la medida en que estos se incrementan las comparaciones
aumentaran de forma rapida, lo cual dificulta hacer un ordenamiento logico.

La férmula para determinar el nimero de comparaciones es:
Numero de comparaciones = mnz;ll
Si el niimero de cargos es 8, por ejemplo, el nimero de comparaciones sera:

Numero de comparaciones = 8 8; 1)_56_7g

T2

Sielnumero de cargos es 15, por ejemplo, el nimero de comparaciones sera:
Ntmero de comparaciones =12 152 —1_ % =105

Una vez que en cada una de las areas se han jerarquizado los cargos, el comité
integrara las diferentes jerarquizaciones a fin de obtener un ranking global para
la empresay proceder entonces a asignar los salarios mediante el establecimiento
de una razon de progresion (r), utilizando la siguiente féormula:

. Salario mayor - Salario menor
n-1

>
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donde:

Salario mayor: salario maximo (en unidades monetarias) de los cargos analizados.
Salario menor: salario minimo (en unidades monetarias) de los cargos analizados.
n: numero de cargos.

Es conveniente aclarar que el método supone que tanto el salario mayor
como el menor deberan considerarse justos tanto por parte de la empresa como
del empleado, y dado que la razon se convierte en una constante, la diferencia
entre un cargo y el siguiente siempre sera la misma.

Técnicas de comparacién por puntos

De igual manera que en la técnica anterior, se compara cada trabajo sistema-
ticamente con todos los demas, pero en lugar de hacer solo una comparacion
global (es decir, si un trabajo es mas o es menos importante que otro), se asignan
puntos de diferencia entre cada uno de los trabajos, de acuerdo con el buen
juicio del evaluador.

Se va a ilustrar esto con un ejemplo, tomando como base la misma tabla
diseniada para la técnica anterior. Asi, al comparar los trabajos de kardista y di-
gitador se puede deducir que el trabajo de digitador vale dos puntos menos que
el de kardista, y que el trabajo de secretaria vale tres puntos menos que el de
digitador. Se procede de igual manera para hacer la comparacion de los demas
trabajos. En la Tabla 3.2 se ilustra el procedimiento seguido y los resultados
obtenidos una vez realizadas todas las comparaciones.

Tabla 3.2 Método de jerarquizacion: técnica de comparacion por puntos

= [72]

Cargos . 5 £ 2 | 5 = o g

B = & 3 = g | = g

5 =) 3 2 2 5 = s

< a & 3 a = 2 3

Kardista -2 -5 -15 -8 +4 -26 5.
Digitador -13 6 +6 -14 4°
Secretaria +5 +9 +4 3.°
Jefe de personal +15 +13 +64 1.°
Disenador +8 +6 +22 2.°
Mensajero -4 -6 -50 6.0
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Cémo llenar la figura con la técnica de comparacién
por puntos

1.

El primer paso es determinar la importancia del primer cargo anotado en
la tabla (kardista) respecto de los demas cargos.

Para hacer esto, se especifica la importancia de un cargo con relacion a otro,
leyendo de izquierda a derecha, asi (Tabla 3.3):

El cargo de kardista es dos puntos menos importante que el de digitador.
El cargo de kardista es cinco puntos menos importante que el de secretaria.
El cargo de kardista es quince puntos menos importante que el de jefe de
personal.

El cargo de kardista es ocho puntos menos importante que el de disenador.
El cargo de kardista es cuatro puntos mas importante que el de mensajero.

Tabla 3.3 Llenado de la figura con la técnica de comparacion por puntos (I)

£ g | s
g o 5 g
< 1] 5 =4
Cargos o 5 £ g s 5 s g
12} = ® =] & ] © =3
=l 5 s 2 3 5 £ S
< a & 3 a = 2 3
Kardista -2 -5 -15 -8 +4 —-26
Digitador
Secretaria
Jefe de personal
Disenador
Mensajero

Total de puntos

Jerarquizacion

. En la columna del primer cargo (kardista) se ubican los valores que estan
en la fila del primer cargo (kardista) pero con signo contrario (Tabla 3.4.).
Se lee de la siguiente manera:

El cargo de digitador es dos puntos mas importante que el de kardista.
El cargo de secretaria es cinco puntos mas importante que el de kardista.
El cargo de jefe de personal es quince puntos mas importante que el de
kardista.

El cargo de disenador es ocho puntos mas importante que el de kardista.
El cargo de mensajero es cuatro puntos menos importante que el de kardista.
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Tabla 3.4 Llenado de la tabla en la técnica de comparacion por puntos (II)

g 8| s
] S =]
Cargos s 5 g S g % by g
S = = - 'S 2 = s
s | 8| s | 3| 8| 2|2 =
Kardista -2 -5 -15 -8 +4 -26
Digitador
Secretaria
Jefe de personal
Disenador
Mensajero
Total de puntos +26
Jerarquizacion

Como ya se estableci6 la importancia de todos los cargos con respecto a
uno solo, entonces se procede a establecer los puntos de diferencia (positiva o
negativa) entre los demas cargos.

» El cargo de kardista es dos puntos menos importante que el de digitador.
» Elcargo de kardista es cinco puntos menos importante que el de secretaria.

Esto significa que el cargo de secretaria debera ser mas importante que el
de digitador.

Por tanto, el cargo de digitador es (-5 - (-2)) = -3; tres puntos menos im-
portante que el de secretaria.

De la misma manera, el cargo de digitador es (=15 - (-2)) = -13; trece puntos
menos importante que el de jefe de personal.

El cargo de digitador es (-8 - (-2)) = -6; seis puntos menos importante que
el de diseniador.

El cargo de digitador es (+4 — (- 2)) = +6; seis puntos mas importante que
el de mensajero.

Los resultados obtenidos se ponen en la fila del cargo de almacenista y luego
los valores con signo contrario se ubican en la columna del cargo de almacenista,

tal como ya se explico.

La columna de puntos se determina asi:
 Para el cargo de kardista: — 2- 5- 15 - 8+4= -26 puntos
 Para el cargo de digitador: + 2- 3- 13 - 6+6= -14 puntos

La ordenacion se hara con base en los puntos, es decir, que el cargo que mas
puntos tenga sera el mas importante (n.° 1), y asi sucesivamente.
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Si los calculos estan bien hechos, la suma de los puntos y del total sera igual

a cero.
En la Tabla 3.5 se muestra la forma como se desarrollaron los calculos para

completarla.

Tabla 3.5 Llenado de la figura en la técnica de comparacion por puntos (i)

= @ -

2 g | g

. = g <] g = N

carges s | S| 8| s| &8 5|8z

= =) =) 2 3 s £ s

< a & 3 a = 2 3

Kardista -2 -5 -15 -8 +4 —26 5.
Digitador -14 4°
Secretaria +5 +4 3°
Jefe de personal +15 +64 1.°
Disenador +8 +22 2°
Mensajero -4 -50 6.

Elaboracion de la escala de salarios

Para estructurar la escala de salarios en el método de jerarquizacion se debe
determinar en primer lugar si los salarios actuales minimo y méaximo son apro-
piados al nivel que la compania quiere pagar. Si lo son, y se considera que la
diferencia de importancia relativa entre un trabajo cualquiera y el siguiente es
igual, esta diferencia se determina restando del salario mayor el salario menor y
dividiendo el resultado por el numero de trabajos menos uno.

Suponiendo que el mayor sueldo sea de $2.000.000, el menor de $300.000
y el numero de cargos seis (6), aplicando la férmula se tendra:

$2.000.000 — $300.000
Factor = = $340.000

6-1

Utilizando el ejemplo dado anteriormente en la aplicacion de la técnica de
comparacion por puntos, la estructura de salarios quedara conformada como
se muestra en la Tabla 3.6:
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Tabla 3.6 Estructura salarial. Método de jerarquizacion

Ordenacion Cargos Salario ($)
10 Jefe de personal Salario mayor $2.000.000
20 Disefiador $2.000.000 - $340.000 $1.660.000
30 Secretaria $1.660.000 - $340.000 $1.320.000
4o Digitador $1.320.000 - $340.000 $980.000
5o Kardista $980.000 - $340.000 $640.000
6° Mensajero Salario menor $300.000

Método de clasificaciéon de cargos

“También conocido como el método de graduacion, fue desarrollado a comienzos
de la década de 1920 por el Bureau of Personnel Research en el Carnegie Institute
of Technology™®. Ha sido utilizado sobre todo por instituciones gubernamentales
que han introducido la carrera administrativa (escalafon) y por algunas entidades
del sector privado, como las educativas.

Este método parte de la suposicion de que algunos cargos pueden clasificarse
en un predeterminado numero de clases, grados o grupos, con base en varios
denominadores comunes presentes en ellos.

Entre los denominadores comunes usados con mas frecuencia estan los
niveles de educacion, responsabilidades, habilidades, conocimientos y deberes.
Las clases o grados del cargo se clasifican por orden de importancia de acuerdo
con estos denominadores o factores, para poder establecer entonces el valor
relativo de cada cargo en relacion con los demas dentro de cada grado o clase.

Asi, por ejemplo, algunas empresas han clasificado sus cargos de la siguiente
manera:

* Clase administrativa

* C(Clase ejecutiva

* Profesional

* Semiejecutivo

* Calificados

* No calificados

Estados Unidos ha optado por una clasificacion que cubre todos los cargos
y posiciones (profesionales, cientificos, administradores). El método es mas
conocido como General Schedule y tiene dieciocho clases de trabajos, desde

® Lanham, E. (1963). Administration of Wages and Salaries. Nueva York: Harper and Row
Publishers.
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GS-1 hasta GS-18. Cada una de estas clases difiere de las demas en los niveles
de dificultad, responsabilidad y requisitos de educacion, experiencia, cono-
cimientos, entrenamiento, etc., necesarios para desarrollar eficientemente las
funciones.

Respecto de cada clase de trabajo se debe hacer una descripcion tan clara
como sea posible, que facilite incluir cada cargo en una clase.

Por ejemplo, el GS-1 (grado: General Schedule — 1) incluye todos los cargos
cuyas funciones requieran supervision; las labores son rutinarias y simples en
oficinas y operaciones contables.

Obviamente, el grado GS-18 tendra una mayor descripcion y los cargos que
alli se vayan a clasificar tendran actividades mucho mas complejas, al igual que
los requisitos para ejecutarlas sin duda seran mas exigentes.

La Compania Eléctrica de Filadelfia ha clasificado sus cargos en siete grados, ast:
Administracion general.

Administracion departamental.
Servicios técnicos.

Servicios altamente calificados.
Servicios calificados.

Servicios semicalificados.
Servicios no calificados.

NO VR W

Otra clasificacion para agregar los cargos contables de ingenieria y adminis-
tracion podria optar por la distribucion senalada en la Tabla 3.7.

De acuerdo con la clasificacion que cada empresa haya dado a los cargos en
las diferentes clases, se procedera a asignar el salario a cada uno de ellos segin
su importancia dentro de la clase y de esta en la empresa.

Dicho método, aunque sencillo de explicar, tiene una desventaja, y es la
dificultad que entrana redactar buenas descripciones de las clases o grados, ya
que la mayor parte de estos se basan en las tareas y responsabilidades mas que
en los factores de compensacion.

La descripcion de la clase debe ser tan general que permita clasificar nume-
rosos tipos de puestos, algunos administrativos y otros técnicos, a menos que
haya bastantes series o grupos.

Cuando la redaccion de las descripciones de los grados se hace en términos
de tareas y responsabilidades los supervisores y empleados tienden a exagerar
la descripcion de sus propias tareas en los enunciados de sus puestos; estos los
debera evaluar mas tarde el analista de puestos, quien los comparara con las
descripciones de los puestos y los grados antes de hacer la clasificacion final.
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Tabla 3.7 Método de clasificacion de cargos: ejemplo de clasificacion para cargos
contables de ingenieria y administracion
Tabla de clasificacion”
Orden Clases funcionales Rangos salariales
Contabilidad Ingenieria Administracion Base mensual ($)”
I. Administracion
A Presidente $7.500 — $8.500
A dmmﬂs'tracmn B Vicepresidente |  $6.000 — $7.000
general C Gerente general $4.000 — $5.000
D Subgerente $3.500 — $4.500
E Asistente gerencia | $2.500 — $3.000
A Contralor $2.000 — $3.500
B $1.800 — $2.350
C $1.600 — $2.150
) D Auditor general | Jefe ingenieria $1.450 — $1.950
Administraci6n E $1.300 —$1.750
departamental | $1.150 — $1.570
G Ing. Mecanico $1.000 — $1.400
H Aotonte 10 $900 — $1.350
I Auditor Oficina $800 — $1.100
J Gerente $700 — $1.000
1. Operaciones
A Contador sénior | Ingeniero sénior $675 — $800
3. Supervision B $600 — $750
de servicios
técnicos C Contador Ingeniero $640 — $700
D $620 — $675
A Contador junior | Ingeniero janior $600 — $625
4. Servicios B $350 — $600
2ameMe |6 | Tenedor de lbros ngemero $525 — $575
D $460 — $550
5 Servicios A | Asistente tenedor $420 — $500
calificados B $400 — $475
6. Servicios A $380 — $450
semicalificados B $370 — $425

Los nombres de cargos y cifras son solo ejemplos ilustrativos.
Cifras en miles de pesos.
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Método de comparacion de factores

Este método de evaluacion de cargos, creado e instalado en 1926 por Eugene J.
Benge en la Philadelphia Rapid Transit Company, difiere sustancialmente de los
métodos ya vistos.

Es una metodologia cuantitativa y por tanto objetiva en sus resultados, tan
solo sobrepasados por la de puntuacion. Todo el proceso se dirige a desarrollar
una escala de comparacion de factores a fin de evaluar y remunerar todos los
puestos de una organizacion.

La teoria que explica este método se basa en suponer que todos los cargos
se pueden analizar y comparar segun los siguientes factores:

* Requisitos de habilidad intelectual.

* Requisitos de habilidad.

* Requisitos fisicos.

* Responsabilidad.

» Condiciones de trabajo.

Asi las cosas, los cargos son comparados y ordenados de acuerdo con cada
uno de los factores mencionados, con el propésito de asignarles valores mone-
tarios segun el ordenamiento por cada factor.

Antes de explicar las etapas que deben seguirse cuando se trata de implantar
el método de comparacion de factores o cualquier otro método para la evaluacion
y valoracion de cargos, es necesario:

* Que la gerencia (junto con el sindicato, si lo hay) apruebe el estudio.

* Que se designe un analista de puestos de trabajo con el apoyo y asistencia

necesarios.

* Que se nombre un comité de evaluacion para programar el estudio inicial,
seleccionar los cargos claves, evaluar los cargos y desarrollar un plan de
administracion de sueldos y salarios. Un comité ideal podria estar con-
formado por tres o cinco miembros.

* Que seinforme alos empleados y supervisores sobre los propésitos y pro-
cedimientos del proyecto por medio de conferencias o cartas explicativas,
creando un ambiente de confianza que facilite desarrollarlo.

Etapas para desarrollar el método
de comparacién de factores

Tal como se menciond, los factores que deben considerarse para evaluar los cargos
son cinco, a menos que a criterio del comité se elimine, reemplace o adicione
algtin otro. El procedimiento es el siguiente:
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Definicién de factores

Antes de comenzar la evaluacion es necesario explicar los factores tomados en
cuenta, con el fin de que la definicion tenga el mismo significado para todos los
analistas, haya unidad de criterio, y asi los resultados sean lo mas validos posible.

Requisitos de capacidad intelectual

Este factor considera los niveles intelectual y educativo requeridos para desem-
penar el cargo. Involucra:

* Educacion general.

* Educacion especializada.

* Solucion a problemas complejos.

» Establecimiento de objetivos.

* Nivel de matematicas.

* Analisis de costos o datos estadisticos.

* Redaccion de informes.

* Hablar en publico.

* Creatividad.

Con relacion a los requisitos mentales (intelectuales), es conveniente aclarar
que algunos son inherentes a la persona, como la inteligencia, la memoria, el
raciocinio, la facilidad de expresion verbal, la creatividad y la imaginacion; otros,
son requisitos adquiridos a través del desarrollo intelectual, como gramatica, ma-
tematicas, acontecimientos mundiales, cultura general; algunos, especializados,
como quimica, ingenieria, publicidad, mercadeo, etcétera.

Requisitos de experiencia

Este factor supone el tiempo de desempeiio en el cargo o en cargos similares.
Por lo general se determinan cinco niveles de habilidades:

* Habilidad conceptual: para poner en practica conceptos, pronaosticos,
tendencias econdmicas, sociales, industriales, del sector geografico, de la
empresa.

* Habilidad administrativa: para planear, organizar, integrar, dirigir, controlar
y coordinar.

* Habilidad en supervision: para llevar a cabo planes y procedimientos, in-
dicar el qué, como, cuando y para qué de las actividades de la empresa,
asi como controlar que los objetivos se logren en el tiempo para el cual se
planearon.
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* Habilidades fisicas: para coordinar actividades musculares con el conoci-
miento especifico del puesto.

* Habilidad muscular: para movimientos repetidos en la operacion de ma-
quinas.

Requisitos fisicos

Este factor mide la energia muscular empleada o el esfuerzo fisico para:
 Trabajar sentado o de pie.
e Caminar.
* Levantar - halar - empujar - trepar.

También se consideran las condiciones fisicas como edad, género, altura,
fortaleza, agudeza visual, y los riesgos que el cargo implica para la salud del
trabajador.

Responsabilidad

Este factor comprende las consecuencias que se pueden llegar a producir en la
empresa si el empleado comete errores o actos de irresponsabilidad en:

» Manejo de materias primas, materiales en proceso, producto terminado,

herramientas, equipos, propiedades.

» Manejo de dineros, valores o bienes negociables.

* Beneficios o pérdidas economicas.

* Supervision a subordinados.

* Manejo de métodos y procedimientos.

* Manejo de informacion confidencial.

» Seguridad de los empleados.

Condiciones de trabajo

Este factor tiene en cuenta, no solo las condiciones ambientales, sino los factores
de riesgo a los que esta sometido el trabajador en su integridad fisica, tales como
quimicos (sustancias contaminantes), fisicos (ruido, presion extrema, radiacion,
temperaturas extremas, vibraciones, iluminacion), biologicos (microorganismos),
ergonomicos (posiciones), psicolaborales (mentales), mecanicos (partes en mo-
vimiento), eléctricos (corriente, voltaje), incendio (fisicos, quimicos), explosion
(energia, alta velocidad), locativos (instrumentos), saneamiento basico (orden,
almacenamiento).
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Seleccién de cargos claves

De la misma forma como se escogieron los factores claves en la empresa, se
requiere seleccionar un determinado ntimero de cargos claves, los cuales deben
reunir las siguientes caracteristicas:

* Tener una definicion clara, precisa y sin ambigtiedades, de las actividades
o funciones propias del cargo.

* Que los salarios asignados a cada cargo clave sean justos tanto para el
empleado como para el empleador, vayan desde el salario mas bajo hasta
el mas alto y estén dentro del promedio de salarios de la comunidad.

* Que sean cargos estables, es decir, que a través del tiempo no cambien en
sus funciones.

* Que los cargos relacionados sean representativos de toda la estructura
organizacional.

Andlisis de cargos y comparacién de factores

Cada miembro del comité debe analizar las descripciones de los cargos claves. Si
estas no son claras, se tendra que hacer de nuevo la observacion y el empleado
debera intervenir en dicha descripcion. Una vez que el cargo se ha analizado y
completado, los miembros del comité estudiaran en forma critica las definiciones
de los cinco factores citados para llegar a un acuerdo unanime sobre ellos, previo
a la jerarquizacion de los cargos.

Jerarquizacién de los trabajos claves, de acuerdo con
los factores

Los cargos o trabajos claves se ordenan de acuerdo con la importancia relativa
de los factores en cada uno de ellos y habra tantas ordenaciones como factores
existan (por lo general, cinco). Igualmente, un mismo cargo podra ocupar los
mismos lugares, o sitios diferentes, dependiendo de la importancia que el cargo
tenga en el factor considerado.

Para una mejor comprension del ordenamiento o jerarquizacion se va a su-
poner que en una empresa se seleccionaron los siguientes cargos, considerados
claves para ser jerarquizados: mecanico, maquinista, moldeador, bodeguero,
jefe de produccion.

Teniendo en cuenta los cinco factores referidos, la jerarquizacion (por una-
nimidad del comité) quedé como se muestra en la Tabla 3.8:
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Tabla 3.8 Método de comparacion por factores: jerarquizacion de cargos claves

Orden o Rel:';l:isl'it(;’:dde Requisitos de Requisitos Responsabilidad Condiciones de
jerarquizacion intelectual experiencia fisicos trabajo
1 Jefe de produccion | Jefe de produccion | Bodeguero Jefe de produccion | Bodeguero
2 Mecéanico Mecéanico Mecanico Mecéanico Magquinista
3 Magquinista Magquinista Moldeador Moldeador Mecanico
4 Moldeador Moldeador Magquinista Magquinista Moldeador
5 Bodeguero Bodeguero Jefe de produccion | Bodeguero Jefe de produccion

Aplicacién de valores monetarios a los factores

Una vez que el comité, de comun acuerdo, ha llegado al ordenamiento de los cargos
claves con respecto a cada factor, el siguiente paso serd distribuir el salario asignado
por la empresa a cada uno de ellos (que se considera el salario justo) en forma
proporcional, de acuerdo con la importancia o el peso de cada factor en cada cargo.

Continuando con el ejemplo anterior, se va a suponer que el salario mensual
actual para cada cargo es el que se muestra en la Tabla 3.9:

Tabla 3.9 Método de comparacion de factores: salario actual de cargos claves

No. Cargo Salario
1 Jefe de produccion $1.044.000
2 Mecénico $900.000
3 Maquinista $864.000
4 Moldeador $828.000
5 Bodeguero $792.000

La distribucion del valor monetario asignado a cada cargo se divide porcen-
tual y proporcionalmente como se ilustra en la Tabla 3.10, de acuerdo con la
importancia del factor respectivo, asi:

Tabla 3.10 Método de comparacion de factores: distribucion de valores monetarios. Cargos claves

Distribucién de valores monetarios, cargos claves
Jefe de - L
Factores Moldeador produccion Maquinista Bodeguero Mecanico

$ % $ % $ % $ % $ %
Requisitos
intelectuales 140.760 | 17 | 292.320 | 28 | 155.520 | 18 | 79.200 | 10 |171.000| 19
Requisitos de
experiencia 149.040 | 18 | 344.520 | 33 | 164.160 | 19 | 87.120 | 11 |225.000| 25
Requisitos fisicos | 240.120 | 29 | 125.280 | 12 | 233.280 | 27 | 269.280 | 34 |252.000 | 28
Responsabilidad | 107.640 | 13 | 198.360 | 19 | 112.320 | 13 | 71.280 9 [144.000| 16
frgggj'g"’”es 9 | 190440 | 23 | 83520 | 8 | 198720 | 23 | 285.120 | 36 [108.000| 12
Total 828.000 | 100 | 1.044.000 | 100 | 864.000 | 100 | 792.000 | 100 | 900.000 | 100
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Comparacién de resultados

Las ordenaciones obtenidas en las tablas anteriores se comparan para verificar que
si un cargo ocupa un orden mas favorable en un determinado factor, es logico
que el salario con respecto a este factor sea mas favorable que si el mismo cargo
ocupa un lugar menos favorable con relacion al mismo factor (ver tabla 3.11).

Tabla 3.11 Método de comparacion de factores: comparacion de resultados (1)

Requisitos Requisitos de Requisitos . Condiciones de
Cargos intelt:zctuales e)?periencia hgsicos Responsabilidad trabajo
claves Rango | Salario | Rango | Salario | Rango | Salario | Rango | Salario | Rango | Salario
A B A B A B A B A B
;?L%SScion 1 1 1 1 5 5 1 1 5 5
Mecénico 2 2 2 2 2 2 2 2 g+ 4*
Magquinista 3 3 3 3 4 4 4* 3* 2 2
Moldeador 4 4 4 4 3 3 3* 4* 4* 3*
Bodeguero 5 5 5 5 1 1 5 5 1 1

Es facil observar en la tabla anterior que se presentan ciertas discrepancias
entre los cargos de mecanico, maquinista y moldeador, en el sentido de que el
rango del cargo con respecto al factor (columna A) no corresponde en el mismo
orden a la distribucion salarial.

Lo normal es que este tipo de situaciones no se debe presentar, pero si asi
ocurriera el comité tendra que ponerse de acuerdo y armonizar las diferencias,
pues de lo contrario se debera proceder a eliminar del estudio aquel cargo
que tenga el mayor ntmero de factores discordantes. En este caso, el cargo de
moldeador presenta diferencias de rangos en los factores de responsabilidad y
condiciones de trabajo.

Tabla 3.12 Método de comparacion de factores: comparacion de resultados (ir)

Requisitos Requisitos de S - Condiciones de
T experiencia Requisitos fisicos | Responsabilidad trabajo
Cargos | o).2 5|2 S| S| g S| €
claves E § Salario 5 § Salario 5 E Salario E § Salario E § Salario
A|B $ A|B $ A|B $ A|B $ A|B $
Jefe de
produccion 1111292320 |1 |1] 344520 (4|4 | 125280 | 1|1 |198.360 | 4 |4 | 83.520
Mecanico |2 |2 | 171.000 | 2 | 2 | 225.000 | 2 252.000 | 2 | 2 | 144.000 | 3 | 3 | 108.000
Maquinista | 3 | 3 | 155.520 | 3 | 3 | 164.160 | 3 | 3 | 233.280 |3 |3 |112.320 | 2 | 2 | 198.720
Bodeguero | 4 | 4 | 79.200 |4 (4| 87120 |1 269.280 | 4| 4| 71.280 | 1|1 |285.120
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Una vez que se ha eliminado el cargo, si esta es la mejor opcion se procedera
a establecer una nueva comparacion de resultados con los cuatro cargos claves
restantes (ver tabla 3.12).

Escala de valoracién
Una escala de valoracion que sirva para asignar un valor monetario a los demas
cargos de la empresa o del area que se estd analizando se construye como lo

ilustra la Tabla 3.13.

Tabla 3.13 Método de comparacion de factores: escala de valoracion

Requisi Requisi Requisi - ndicion
onss | Peaieoe o | Reados | g | O 0
$71.280 Bodeguero
$79.200 Bodeguero
83.520 f
gsmzo Bodeguero prizl?cg?m
$107.640 Moldeador
$108.000 Mecanico
$112.320 Maguinista

$125.280 Jae de

produccion
$140.760 Moldeador
$144.000 Mecanico
$149.040 Moldeador
$155.520
$164.160
$171.000 Mecanico
$190.440 Moldeador

$198.360 Jefe de

produccion
$198.720
$225.000
$233.280 Maguinista
$242.120 Moldeador
$252.000 Mecanico
$269.280 Bodeguero
$285.120 Bodeguero

Jefe de
$292.320 produccion

Salario

Maquinista Maquinista

Mecanico Magquinista

Jefe de

$344.520 produccién

Luego de construida la escala de salarios se procede por comparacion de cada uno
de los cargos con los demas (ver tabla 3.14), y factor por factor que hay que insertar
por aproximacion los cargos no claves, para dar un valor monetario a cada uno de
ellos y tener entonces evaluados y valorados todos los cargos motivo de analisis.
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Método de evaluacién por puntos

También llamado método de puntuacion o sistema de valoracion por puntos, se
explica paso a paso y en forma detallada en el capitulo siete de este libro.

Comparaciéon de los métodos bésicos de evaluaciéon

Tabla 3.14 Comparacion de los métodos basicos de evaluacion

Métodos cualitativos

Métodos cuantitativos

Jerarquizacion Clasificacion de cargos

Comparacion de

factores Valoracion por puntos

El andlisis de cargos: una narracion descriptiva del
cargo con sus labores, responsabilidades, grado de
dificultad y calificaciones requeridas para el desempefio
eficiente en él.

Elandlisis de cargos: frases narrativas de obligaciones y
calificaciones. Adicionalmente, el cargo se descompone
en factores como experiencia requerida y entrenamiento,
esfuerzo mental y fisico. El peso porcentual de cada
factor que se presenta en los cargos se indica con una
frase narrativa corta.

Método para cargos relacionados

Método para cargos relacionados

Los cargos se jerarquizan
de acuerdo con el grado
de dificultad o valor parala
empresa, mientras que los
niveles de grados algunas
veces se definen después
de que los cargos se han
ordenado.

Los cargos se localizan
en niveles o grados, los
cuales se definen antes de
la evaluacion

Los cargos se relacionan
por comparacion factorial.
Se supone que los factores
utilizados son fundamenta-
les para todos los cargos
y de aplicacion universal.
Los valores en puntos se
determinan después del
analisis a cargos claves
dentro de la empresa.

Los cargos se relacionan
por analisis factorial. Un
restringido numero de fac-
tores especificos se rela-
cionan para aplicarlos aun
limitado numero de tipos
de cargos. El valor puntual
es determinado después
del andlisis de cargos y
se decide por unanimidad.
El grado de cada factor se
expresa mediante una de-
finicion.
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Ventajas y desventajas de los métodos bdsicos
de evaluacién y valoracién de cargos

Tabla 3.15 Ventajas y desventajas de los métodos basicos de evaluacion y valoracion de cargos

Jerarquizacion

Clasificacion de cargos

Comparacion de
factores

Valoracion por puntos

Ventajas

Ventajas

Ventajas

Ventajas

Usado en pequerios talleres
y oficinas.

Simple y facil de entender
y aplicar en el tiempo. Re-

Sencillo y fécil de enten-
der. Poco tiempo para la
aplicacion. No costoso.
Resultados exitosos en em-
presas pequenas, media-

Mayor precision que los
dos métodos anteriores.
Una vez establecida la
escala para cargos cla-
ves, la evaluacion de los
demads cargos es mucho
mas fécil. La evaluacion

Reduce al minimo la con-
sideracion por personas.
Se centra en la evaluacion
y valor de los cargos. Se
puede aplicar mejor cuan-
do hay mayor cantidad de
cargos.

El grado de precision en

lativamente poco costoso. | nas y grandes del sector | es valida y consistente, ya .
P gobigrrgo que todoZ los cargos )s/e los resuitados es superior
' . a los métodos anteriores.
comparan con el mismo . -
criterio (factores) Permite gran flexibilidad en
' la seleccion de factores.
Desventajas Desventajas Desventajas Desventajas

La jerarquizacion se hace
aveces de acuerdo con el
empleado y no de acuerdo
con el cargo en si. Dificil
de justificar ante los em-
pleados.

No se aplica en empresas
con gran nimero de car-
gos, debido al gran nimero
de comparaciones.

No se establecen dife-
rencias entre los trabajos
jerarquizados.

La clasificacion global de
cada cargo es un proceso
subjetivo sujeto a quejas.
Dificultad en redaccion de
las descripciones de cate-
gorias. Dificil de justificar
ante los empleados.

La valoracion puede estar
influenciada por salarios
existentes.

Implantacion lenta y cos-
tosa. Seleccion de cargos
claves llega a ser un proble-
ma. Relativamente costoso.
Cambios en funciones de
cargos claves restan vali-
dez al método.

Solo es aplicable en em-
presas donde haya armo-
niosas relaciones entre
empresa y sindicato.

Seleccion y definicion de
factores es dificil y a veces
arbitraria.

La ponderacion de factores
y la asignacion de puntos
son dificiles.

Requiere tiempo y alto
costo.

Exige gran cantidad de de-
talle administrativo.

Método Hay de matrices y perfiles

En el método de evaluacion y valoracion de cargos por la técnica de puntuacion,
que se explica en el capitulo 7, se encuentra la tendencia a usar un mayor nu-
mero de factores, ya que este método se aplica con mayor precision y mejores
resultados para cargos no ejecutivos, directivos o gerenciales.

La evaluacion de estos ultimos es mas facil, porque se supone que las exi-
gencias o requisitos para estas posiciones son diferentes y la posicion depende
mas de la persona que la ocupa que del cargo en si. Dos ejecutivos que realizan
el ‘mismo’ trabajo lo pueden hacer en forma tan diferente que pareciera ser dos
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posiciones diferentes. La evaluacion se debe concentrar entonces en como el
ejecutivo desarrolla sus funciones.

La mayor parte de los métodos de evaluacion de cargos ejecutivos no son
mas que modificaciones a los métodos ya explicados.

Una de dichas modificaciones es lo que hoy dia se denomina método de perfiles
para evaluacion de cargos ejecutivos, desarrollado por la firma consultora Edward
N. Hay & Associates en 1951. Aunque en un principio tuvo en cuenta el método
de comparacion de factores y en cierta forma el método de puntos, actualmente
no conserva ninguna relacion con los atras citados.

Originalmente, el método Hay se diseni6 para evaluar posiciones gerenciales
de bajo nivel, pero hoy en dia se utiliza con mas frecuencia para cargos gerenciales
medios y posiciones directivas y ejecutivas en mas de cuatro mil organizaciones
en cerca de treinta paises.

Futuros refinamientos al método llevaron a Edward Hay a introducir en
1954 las escalas guias, y desde entonces se conoce como el método de petfiles
y escalas guias.

Los creadores del método fundamentaron su creacion en las siguientes ob-
servaciones para que funcione con éxito:

» Disenar descripciones de oficios muy completas como base de evaluacion.

» El criterio que se tiene en cuenta después del analisis y contenido de los

cargos jerarquicos superiores estara basado en factores y subfactores que
componen el perfil del cargo.

* El procedimiento de evaluacion debe estar enfocado en la naturaleza y

requisitos del cargo en si, mas no en las habilidades, antecedentes, carac-
teristicas o salario del titular de él.

Factores criticos de valoraciéon

Debido a que el método, como se enuncié, aplica para cargos superiores en la
estructura jerarquica de la organizacion, los tres factores que esta considera son
conocimientos practicos, solucién de problemas y responsabilidad.

Conocimientos prdcticos (know how)

Se define este factor como la capacidad o habilidad (know how) necesaria para
desempenar con eficiencia el cargo, independientemente de como se haya ad-
quirido.

La habilidad como requisito del cargo tiene tres dimensiones (subfactores),
a saber:
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* Habilidad especializada: procedimientos, sistemas, técnicas y disciplinas
cientificas.

* Habilidad gerencial: capacidad para integrar las funciones de planear,
organizar, integrar, dirigir, controlar y evaluar resultados.

* Habilidad en relaciones humanas: capacidad requerida en la practica de
las relaciones superior-subordinado y las interpersonales.

Solucién de problemas (problem solving)

Este factor se define como la complejidad del proceso mental y el uso original y
automatico del conocimiento practico que el cargo exige para identificar, definir
y resolver problemas. La solucién de problemas se trata, entonces, como un
porcentaje del conocimiento practico, y tiene dos aspectos o soluciones:
» [l ambiente en que el pensamiento tiene lugar, es decir, el marco de re-
ferencia dentro del cual se piensa.
* Lacomplejidad o desafio presentado por el pensamiento que ha de reali-
zarse.

Responsabilidad por resultados (accountability)

Se define como el impacto medido de las acciones en los resultados finales del
cargo; en otras palabras, ser responsable de la accion y sus consecuencias. Este
factor tiene las siguientes dimensiones:

* Libertad para actuar: grado de guia y orientacion personal, de procedi-
mientos o sistemas y control de acciones, en relacion con la importancia
principal del puesto.

* Efecto del puesto en los resultados finales: medida en que el puesto puede
afectar directamente las acciones necesarias para producir resultados del
mayor interés (impacto remoto, contributario, competidor primario).

* Magnitud: volumen del dinero anual del area o areas mas afectadas por
el puesto, en dinero constante. Esto se refleja, por lo general, aunque no
necesariamente, en los ingresos o gastos anuales relacionados con el area
en la que el puesto tiene su interés principal.

Conclusién

El método Hay utiliza solo los tres factores antes mencionados porque supone
que representan los aspectos mas importantes de los puestos ejecutivos y ge-
renciales. El perfil de cada puesto se desarrolla al determinar el valor porcentual
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que se asigna a cada uno de los tres factores, luego se jerarquizan los puestos
con base en cada factor y se asignan valores que componen el perfil en térmi-
nos de puntos para cada puesto, segun el nivel del valor porcentual en que se
jerarquiza el puesto.

El método ha probado ser exitoso en sus aplicaciones, pues organizaciones
de todo tipo, al igual que sus empleados, han descubierto que proporciona un
reflejo exacto y claro de los requisitos de los cargos, debido a que:

Se basa en conceptos y principios concretos, asi como en practicas faciles
de definir y aplicar.

Reduce al minimo cuestionamientos y opiniones, puesto que aplica juicios
independientes de mas de un punto de vista.

Proporciona un ambito de referencia para tomar decisiones, lo cual acaba
con las interminables discusiones de los comités.

Obliga al pensamiento disciplinado y adecuado sobre el contenido del
puesto de trabajo.

Ofrece una base clara y comprensible para interrelacionar requisitos de
cualquier tipo de cargos en todos los niveles: altos ejecutivos, gerentes
intermedios, cientificos, personal técnico y profesionales como médicos
e industriales.



