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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo es resultado del estudio realizado a través del Departamento de Recursos
Humanos de la Compafiia de Alimentos Ltda. “Delizia” en la Planta Industrial de la ciudad de
El Alto.

Este estudio contiene el procedimiento que se sigui6 para la elaboracién de la estructura de
sueldos y salarios para la empresa, con el propésito de encontrar el equilibrio entre los
salarios, respecto al nivel jerarquico, responsabilidades, autoridad, toma de decisiones,
funciones entre otros aspectos inherentes a cada puesto de trabajo dentro de la estructura

organizacional.

En el primer capitulo se expone los aspectos generales como: los antecedentes que contiene
la relacion entre las organizaciones, personas Yy los sueldos, el problema de investigacion, los

objetivos, la operacionalizacion de los mismos y los alcances del trabajo.

El segundo capitulo es el marco tedrico que contiene el contexto de la administracién de
personal y sus procesos, se desarrolla la administracion de sueldos y salarios, la valoracion

de puestos y sus métodos, por ultimo esta la investigacion salarial.

En el tercer capitulo se desarrolla el marco legal, que contiene los articulos principales de la
ley del trabajo, la constitucion politica del estado que se relacionan de forma directa con el

tema del presente trabajo.

El cuarto capitulo contiene el desarrollo de la metodologia de la investigacion, el tipo de la
investigacion, las técnicas, el universo de estudio, la fuente de investigacion y el disefio de los

instrumentos de relevamiento de informacion.

En el cuarto capitulo se expone el andlisis de la situacion de la empresa, los resultados,

conclusiones y recomendaciones en base a los diagndsticos realizados.

El quinto capitulo contiene la propuesta de la estructura de sueldos y salarios, objetiva, con el

fin de contribuir a la mejora de la administracion de los sueldos en la compafiia.
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CAPITULO |
GENERALIDADES

1.1 Antecedentes Generales

Los sueldos y salarios constituyen una contraprestacion por el trabajo de las
personas en una organizacion. A cambio del dinero, elemento simbdlico
intercambiable, la persona empefia parte de si misma, de su esfuerzo y de su
vida, comprometiéndose en una actividad cotidiana y con un estandar de

desempefio dentro de la organizacion.?

Para las personas el salario es lo que principalmente los dirige al trabajo y lo

gue a su vez condiciona su calidad de vida.

Para la sociedad el salario es el medio de subsistencia de una gran parte de

la poblacion.

Para las empresas industriales los sueldos y salarios constituyen una parte

importante de los costos y a su vez significan también una inversion.

Siendo el salario un factor de mucha importancia en la empresa, puede
determinar algunas veces que el personal dentro de una compafia este
motivado o mas al contrario, también puede provocar insatisfaccion, que a su
vez genere improductividad, y en el peor de los casos el abandono por parte

de la mano de obra calificada.

Las organizaciones desarrollan sistemas de compensacion que producen

efecto directo en la capacidad de atraer, mantener y motivar a los

L CHIAVENATO, Idalberto. “Gestién del Talento Humano”. Ed. Mc Graw Hill. p. 233
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empleados.? Estos sistemas de compensacion no se reducen solo al pago
del salario, sino incluye también incentivos y prestaciones monetarias y no

monetarias.

La importancia de la administracion de sueldos y salarios radica en que
maneja especificamente las estructuras de remuneracion en las empresas,
es esencial para lograr una buena gestion del talento humano y su incidencia
el crecimiento de la compaifiia, también por compromiso social y estabilidad
legal con relacién a las normas que protegen a los trabajadores. Por otro
lado, se debe sefialar que, como la organizacién es un conjunto integrado de
puestos en diferentes niveles jerarquicos y en diferentes sectores de
especialidad, la administracién de sueldos y salarios abarca la organizacién

como un todo, y repercute en todos los niveles y sectores.

1.1.1 Antecedentes de la Empresa

La Compafia de Alimentos Ltda. “Delizia”, es wuna Sociedad de
Responsabilidad Limitada3, por sus actividades es del tipo industrial, rubro en
el cual se identifica es el alimenticio, y sus productos alcanzan un numero de
565 variedades entre los Helados, Yogurt, Leche y Jugos. Los helados son
producidos especificamente para el mercado en general, el Yogurt, la leche y
los jugos en cambio son producidos tanto para atender el mercado en

general y para la distribucion del desayuno escolar y el subsidio de lactancia.

2 CHIAVENATO, Idalberto. “Gestidn del Talento Humano”. Ed. Mc Graw Hill. p. 227

3Sociedad de Responsabilidad Limitada es aquella en la que sus socios responden solo hasta el
monto de sus aportes; no podra tener mas de 25 socios, y la razén social debe llevar como
abreviatura S.R.L. o LTDA. (Decreto Ley Nro. 14379 Cédigo de Comercio. Cap. 4)

Iizia COMPARIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 2
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1.1.2 Historia*

En el afo 1988 la Compania de Alimentos Ltda. “Delizia” inicia sus
actividades el 10 de octubre, con la fabricacion de helados artesanales. Mas
adelante los socios invierten en un tanel de congelamiento y se construye

una pequefia planta industrial en Alto Miraflores.

La empresa ingresa a un nuevo rubro en 1994; la fabricacion de yogurt, con
un gran desarrollo en el mercado escolar, se equipa paulatinamente en
maquinaria para la produccion de helado y yogurt, al mismo tiempo se equipa

con vehiculos para la distribucion de sus productos en el mercado.

En el afio 1998 las transnacionales Unilever y Nestle hicieron su ingreso al
mercado boliviano, con las marcas de Bresler y Savory (Chile)
respectivamente, que desarrollaron un marketing muy agresivo para
aprovechar el potencial del mercado que hasta aquel momento no habia sido
desarrollado por las industrias locales. Entre las estrategias de marketing
que implementaron esta la alta cobertura de equipos de frio, difusion de
propagandas en medios masivos de comunicacién, pintado de murales,
instalacion de sombrillas, afiches y promociones entre otros. Con estas
estrategias se logré6 motivar al mercado, obteniendo asi mayor demanda de
los helados, haciendo que este pase a ser un bien de consumo habitual.
Este desarrollo del mercado también fue aprovechado por la industria
nacional, ya que sus productos tenian una mayor demanda, esta se vio
obligada a invertir en tecnologia y en mercadeo para no quedar rezagada

frente a los lideres del mercado.

Los afios 1998 y 2000 el pais se encontraba en plena recesién econémica,

por tanto las empresas transnacionales no encontraron el retorno esperado a

4 www.delizia.com.bo
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sus inversiones y sus operaciones en el pais fueron disminuyendo. Unilever
(Bresler) decidio dejar Bolivia a fines del afio 2000, dejando un gran mercado

motivado a las empresas nacionales.

La empresa salio fortalecida después de varios afios de dura competencia, e
inicio una etapa de mayor inversion al ver consolidada la marca “Delizia” en
el mercado. La empresa se reorganizé profesionalizando sus mandos y
estructurando una fuerza de ventas que le permiti6 expandir su mercado a

nivel nacional.

El afio 2001 inaugurdé una nueva planta industrial en la Ciudad de El Alto,
cuya infraestructura industrial moderna es la mayor dedicada a helados y
jugos de fruta en el pais; este hecho posibilitd que la empresa tome la
franquicia de Tampico, desde los primeros meses del afio 2002.

La empresa empezé a trabajar con la reparticion del subsidio de lactancia en
el afio 2007 hasta la presente gestién. De la reparticién del subsidio a nivel
nacional la Compafiia de Alimentos Ltda. “Delizia” tiene una participacion de
un 20% del total del subsidio a nivel nacional, antecedido por PIL S.A.
empresa que tiene una participacion del 25% de la reparticién del subsidio y

el 55% restante lo hacen otras empresas.

Para el afio 2008 se adjudico la distribucion del desayuno escolar en los
macro distritos de Cotahuma y Max Paredes del Municipio de La Paz (en el
presente afio ya no se realiza la distribucion de desayuno escolar al macro
distrito de Max Paredes, por disposiciones del Gobierno Autonomo Municipal
de La Paz).

En el afio 2011 se adjudicé la reparticion de desayuno escolar en el

municipio de Colquencha en el departamento de La Paz, en el municipio de

Iizia COMPARIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 4
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San Borja en el departamento del Beni y el municipio de Santa Cruz de la
Sierra en el departamento de Santa Cruz.

1.1.2 Mision Y Vision®
La Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia” cuenta con la siguiente mision y

vision:

Mision
“Producir y comercializar bebidas, helados, leche y otros alimentos con

estandares de calidad que satisfagan a nuestros clientes”

Vision
“Tener presencia a nivel nacional desarrollando una red eficiente de
operaciones y distribucibn que permita a la empresa expandirse

internacionalmente”

1.1.3 Situacion Actual de la Empresa

La gerencia de la compafia observé que el crecimiento de la empresa, su
dinamismo de insercion en el mercado, la diversificacion de productos, y el
incremento de la capacidad productiva, han provocado cambios en la
empresa que afectan concretamente el area de los recursos humanos vy la
administracion de sueldos y salarios, los cuales deben ser tratados de forma

inmediata.

En base a un diagnostico preliminar cuyo desarrollo detallado puede
observarse en el Capitulo IV, se ha podido determinar lo siguiente:

> www.delizia.com.bo

Iizia COMPARIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 5
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» La constante creacion y eliminacion de puestos de trabajo originaron
la desactualizacion del organigrama de la estructura organizativa. El
altimo organigrama aprobado con el que cuenta la compafia es del
afio 2009 (Anexo 1). La Compania de Alimentos Ltda. “Delizia”
deberia contar con un organigrama que refleje la actual estructura de
la empresa, para evitar confusiones de duplicidad de mando y sobre
todo para que se conozca las posiciones jerarquicas de cada puesto, y
esto pueda coadyuvar a una elaboracidon de la jerarquia de puestos

para la valoracion de puestos.

» La organizacion no cuenta actualmente con manuales de descripcion
de puestos, ni con las especificaciones de cada puesto, no existe un
documento que contenga la valoracién de puestos; documentos que
deberian ser la base principal para la fijaciébn de la estructura de

sueldos y salarios.

» La compafiia no cuenta con politicas salariales y de valoracién de
puestos que guien la asignacién objetiva de los salarios. Que a su vez
origina que los salarios se fijen de forma subjetiva, ocasionando asi la
disconformidad entre los empleados, la desvinculacion de buenos
talentos humanos, rotaciéon de personal en los mandos bajos, los
salarios no estan de acuerdo al nivel de responsabilidad del puesto y

el incremento en el presupuesto de la empresa.

» La empresa no cuenta con un documento donde se establezca la

estructura de sueldos y salarios de la empresa.

En este sentido, la Compania de Alimentos Ltda. “Delizia” vio la necesidad de
una consultoria en el area de la administracién de sueldos y salarios, que

corrija las falencias que fueron sefialadas.

Iizia COMPARIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 6
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La elaboracion de la estructura de sueldos y salarios para la empresa,
permitira tener a la compaiiia la remuneracién base equitativa® para todos los
funcionarios de todos los niveles, en base a la disponibilidad presupuestaria
de la compafia, metodologias de medicion del valor de cada puesto, y las

expectativas de los funcionarios.

1.2 Planteamiento del Problema

En base a los hallazgos realizados en el diagnostico preliminar, se determiné
que el problema principal de la empresa es que no cuenta con una estructura
de sueldos y salarios objetiva que se base en la retribucion en funcion al
valor del puesto de trabajo, ni politicas salariales que dirijan la determinacion

de estos.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Elaborar una estructura de sueldos y salarios equitativa, que este en funcion
al puesto de trabajo y muestre coherencia interna entre los salarios y los
niveles jerarquicos de los puestos, que respete los niveles establecidos de
disponibilidad presupuestaria de la empresa, y el derecho a la remuneracién

justa por el trabajo cumplido.

1.3.2 Objetivos Especificos
% Realizar la descripcibn de puestos, donde se establezcan las
obligaciones, responsabilidades, condiciones laborales y

especificaciones de cada puesto.

8 El termino equidad, en este contexto, es lo que se considera que es una retribucidn justa dentro de
la estructura de retribuciones dentro de la empresa, es decir que el pago debe ser proporcional a los
logros de los objetivos.

Iizia COMPARIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 7
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% Plantear Politicas de Remuneracién para la Valoracion de puestos.

+ Establecer en base a las descripciones y especificaciones del puesto
el valor relativo de cada puesto de trabajo mediante el sistema de
valoracion.

% Elaborar una jerarquia de puestos de trabajo en funcion de su valor
relativo estimado para determinar la importancia de cada puesto y

ubicarlo en la estructura de salarios de la empresa.
1.3.3 Operacionalizacion de los Objetivos

El proposito de la operacionalizacion de los objetivos es el de
descomponerlos, para estudiar las variables asociadas a los objetivos de la
investigacion determinando los instrumentos para la recoleccion de datos e

informacion.
A continuacion se presenta la operacionalizacion de los objetivos especificos:

Cuadro Nro. 1

Operacionalizacion de los Objetivos Especificos
Objetivo Especifico
Realizar la descripcion de puestos, donde se establezcan las obligaciones,
responsabilidades, condiciones laborales y especificaciones de cada puesto

Variables Instrumento de Recoleccién de Datos

Analisis de puestos » Investigacién documental.

Descripcion de puestos » Encuestas

Especificacion de puestos » Entrevista dirigida.
>

Observacion.

WCOMPANEA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 3
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Objetivo Especifico

Plantear Politicas de Remuneracion para la Valoracion de puestos

VEUELIES Instrumento de Recoleccién de Datos
Politicas de remuneracion » Formulacion de lista de politicas
para la Valoracion de Puestos. especificas de remuneracion de
personal.

Objetivo Especifico

Elaborar la propuesta de estructura salarial para la empresa.

Variables Instrumento de Recolecciéon de Datos
Eleccion del sistema de » Sistema de valoracion Por Puntos
valoracion
Clasificacion de los puestos de » Listado de puestos de trabajo, en
trabajo. orden de importancia para la

organizacién segun el valor monetario
relativo estimado.
Aplicacion del Sistema de » Establecimiento de los niveles

Valoracion salariales.

1.4 Alcances
1.4.1 Alcance Temaético

El tema de este trabajo se relaciona directamente con la Gerencia de
Administracion, Finanzas y Logistica, abarca la materia de Administracion de
Recursos Humanos, Sueldos y Salarios, particularmente en el tema de

Valoracion de Puestos y Remuneraciones.

W{:OMPANM DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 9



UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES
CARRERA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

1.4.2 Alcance Geogréfico

El presente trabajo se realizé en la Compaiia de Alimentos Ltda. “Delizia”,

planta industrial ubicada en la Ciudad de EI Alto.
1.4.3 Alcance Temporal
Este trabajo se delimita temporalmente hasta el mes de febrero del afio 2012,

por tanto la planilla de sueldos y salarios de la empresa con que se hizo el
diagnostico es del mes de febrero del afio 2012.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

El marco tedrico refleja el contenido conceptual del tema que se abarca en el

presente trabajo.

2.1 Contexto de la Administracion de Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos se desenvuelve en un contexto
marcado especificamente por dos actores importantes, los cuales son: las

organizaciones y las personas.

Las personas pasan gran parte de sus vidas trabajando en las
organizaciones, las cuales dependen de las personas para operar y alcanzar
el éxito. Por una parte, el trabajo consume tiempo considerable de la vida y
del esfuerzo de las personas que dependen de el para subsistir y alcanzar el
éxito personal. En consecuencia, las personas dependen de las
organizaciones en que trabajan para alcanzar sus objetivos personales e
individuales.  Por otra parte, las organizaciones dependen directa e
irremediablemente de las personas, para operar, producir bienes y servicios,
atender a los clientes, competir en los mercados y alcanzar los objetivos
generales y estratégicos. Las dos partes mantienen una relacion de mutua

dependencia que les permite obtener beneficios reciprocos.’

2.2 Administracion de Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos es el conjunto de guias y practicas

necesarias para dirigir los aspectos de los puestos gerenciales relacionados

7 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento Humano, Ed. 2002, Pag. 4
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con las “personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion,

capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio.?

2.3 Procesos de la Administracion de Recursos Humanos

La administracion de Recursos Humanos esté relacionada con las funciones
para administrar el trabajo de las personas, y estas funciones se dividen en

los siguientes procesos:

% Admision de Personas
Procesos utilizados para incluir nuevas personas en la empresa. Pueden
denominarse procesos de dotacion o suministro de personas. Incluyen

reclutamiento y seleccion de personas.

% Aplicacion de Personas
Procesos utilizados para disefiar las actividades que las personas realizaran
en la empresa, y orientar y acompafiar su desempefio. Abarca desde el
disefio de Puestos, andlisis y descripcion de Puestos, orientacion de

personas y evaluacion del desempefio.

s Compensacion de las Personas
Procesos utilizados para incentivar a las personas y satisfacer sus
necesidades individuales. Incluyen recompensas, remuneracion y beneficios,

y servicios sociales.

+ Desarrollo de Personas
Procesos empleados para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y

personal. Incluyen entrenamiento y desarrollo de las personas, programas de

8 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento Humano, Ed. 2002, Pag. 9
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cambio y desarrollo de las carreras y programas de comunicacién e

integracion.

% Retencion de Personas
Procesos especiales empleados para retener a las personas dentro de la
organizacion. Incluye la capacitaciéon y desarrollo, programas de cambios.

2.4 Administracion de Sueldos y Salarios

En este contexto, dentro del proceso de compensacion de personas se
desarrolla o que es la administracion de sueldos y salarios, cuyo desarrollo

es importante para este trabajo.

La Administracion de Sueldos y Salarios es aquella parte de la administracion
de personal que estudia los principios y técnicas para lograr que la
remuneracion total que recibe el trabajador sea adecuada a la importancia de
Su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y a las posibilidades
de la empresa.®

2.4.1 Remuneracion Total

Remuneracion es el paquete de recompensas cuantificables que un
empleado podria recibir por su trabajo. Incluye tres componentes:
Remuneracién Basica, Incentivos Salariales y Remuneracion Indirecta o

Beneficios.10

9 REYES Ponce, Agustin. Administracion de Personal 2da Parte “Sueldos y Salarios”, Pag. 29
10 GOMEZ, Luis. BALKIN, David. CARDY, Robert. Direccién y Gestién de Recursos Humanos. Ed. 2001,
Pag. 352
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Gréafico Nro. 1

Componentes de la Remuneracion

>Salari I

. REMUNERACION (‘;uzlzr;’ mensua
L BASICA N )

> Salario por hora

REMUNERACION J__, INCENTIVOS J {
L TOTAL L SALARIALES #Bonos

| >Seguro de Vida
—*L BENEFICIOS >Seguro de Salud
»Comedor Subsidiado

Fuente: Direccién Y Gestién De Recursos Humanos
Autor: Gomez, Balkin y Cardy

< Remuneracion Béasica

La remuneracion basica esta representada por el salario base, ya sea

mensual o por horas.!!

El Salario Base es la cantidad fija que recibe un empleado de forma

regular, ya sea como salario mensual o como retribucién por horas.*?

% Salario
Es una contraprestacién por el trabajo que el empleador paga al trabajador

en funcién del cargo que este ejerce y de los servicios que presta.!?

« Sueldo
Es la remuneracion mensual o anual asignada a un individuo por el

desempeiio de un puesto de trabajo o empleo profesional.

11 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento Humano, Ed. 2002, P4g. 230

12 GOMEZ, Luis. BALKIN, David. CARDY, Robert. Direccién y Gestién de Recursos Humanos. Ed. 2001,
Pag. 352

13 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento Humano, Ed. 2002, P4g. 233
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+« Diferencia entre Sueldo y Salario

Aun cuando sueldo sea un término reservado para los empleados
profesionales que reciben su remuneracion por meses vencidos, su concepto

es idéntico al de salario.14

Pero la verdadera diferencia es de indole socioldgica: el salario se aplica mas
bien a trabajos manuales o de taller. El sueldo, a trabajos intelectuales,

administrativos, de supervision o de oficina.'®

2.4.2 La Estructura Salarial

Es el conjunto de franjas salariales que relaciona los diferentes puestos de la

organizacion.®

Para establecer y mantener estructuras salariales equitativas y justas, es

necesario establecer dos formas de equilibrio:!’

a) Equilibrio interno: Coherencia interna entre los salarios y los puestos
de la propia organizacion. El equilibrio interno exige una estructura

salarial equitativa!® y bien dosificada.

b) Equilibrio externo: Coherencia externa de los salarios con los

mismos puestos de otras organizaciones que actlan en el mercado

14 CABANELLAS, Guillermo. Diccionario Enciclopédico de Derecho Usual. 24va Edicién. 1996, Pag. 560.
15 REYES Ponce, Agustin. Administracién de Personal 2da Parte “Sueldos y Salarios”, Pag. 15

16 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento Humano, Ed. 2002, P4g. 238

17 CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. 1998. Pag. 373.

18 E| termino equidad, en este contexto, es lo que se considera que es una retribucién justa dentro de
la estructura de remuneraciones dentro de la empresa, es decir que el pago debe ser proporcional al
objetivo y logros del puesto.
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laboral. El equilibrio externo exige una estructura salarial compatible

con el mercado.

El equilibrio interno se alcanza aplicando la informacion obtenida a través de
la Valoracion de Puestos y Clasificacion de Puestos que ayudan a determinar
la proporcionalidad entre puesto y salario. El equilibrio externo se alcanza
aplicando la informacion externa obtenida a través de la Investigacion

Salarial.1®

Con base en la informacién interna y externa, la organizacién puede trazar su
politica salarial, como parte de sus politicas de Recursos Humanos, para
normalizar los procedimientos de la remuneracién de personal, y en base

estas se pueda también realizar el disefio de su estructura salarial.

2.4.3 Politica Salarial

Es el conjunto de decisiones organizacionales sobre asuntos relacionados

con la remuneracion y los beneficios concedidos a los empleados.

2.5 La Valoracion de Puestos?®

Determina la importancia de cada puesto en relacion a los demas existentes
en la organizacion, para conseguir una valoracion relativa interna de los

sueldos y salarios de los diversos puestos.

El objetivo de la valoracion de puestos es establecer una jerarquia definida
de puestos, que permitan brindar una remuneracién base equitativa a todos

los funcionarios.

19 CHIAVENATO, Idalberto. Gestidn del Talento Humano, Ed. 2002, P4g. 251
20 SORIANO Lépez, Ménica. Las 7 I’s de la Gestion de Personal. Primera Edicién 2003. Pag. 83.
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Los principios bajo los cuales se sujeta la valoracion de puestos son los

siguientes:

» Los sueldos y salarios deberan ser competitivos en el mercado
laboral.

» lgual sueldo/salario por igual trabajo.

» Los valores monetarios asignados a los puestos respetaran los
topes establecidos por la instancia encargada de emitir politicas
coherentes en funcion de la disponibilidad presupuestaria.

» Derecho a la remuneracion justa por el trabajo efectivamente
cumplido.

» Puntualidad en la retribucion.

2.5.1 Clasificacion de Puestos

Es el proceso de comparacion del valor relativo de los puestos para situarlos

en una jerarquia de clases utilizada como base para la estructura salarial.

Mientras la valoracion de puestos busca fijar el valor monetario relativo de
cada puesto en la organizacién, la clasificacion agrupa los salarios de los
puestos en una estructura integrada y cohesionada, cuyas respectivas

franjas salariales estan en orden gradual de valores.?!

La clasificacién de puestos se compone de seis fases para poder realizar una
clasificacion sistematica de la importancia de cada unidad de trabajo dentro

de la empresa.??

21 CHIAVENATO, Idalberto. Gestidn del Talento Humano, Ed. 2002, Pag. 239
22 GOMEZ, Luis. BALKIN, David. CARDY, Robert. Direccién y Gestion de Recursos Humanos. Ed 2001,
Pag. 367
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Fase 1. Analisis de Puestos de Trabajo

Esta fase consiste en recopilar y organizar la informacion relativa a las
tareas, obligaciones y responsabilidades de un puesto de trabajo especifico,
mediante entrevistas personales con los trabajadores.

Fase 2. Descripcion del Puesto de Trabajo

Para la descripcion de puestos, es necesario definir lo que es el puesto y es
una unidad de trabajo especifico e impersonal, es impersonal porque es una

unidad tedrica, y no se refiere a las personas concretas que lo ocupan.??

La descripcién de puestos de trabajo es un documento escrito que contiene
la identificacion y la determinacion técnica de lo que el trabajador debe

hacer.?*

Existen dos tipos de descripciones de puestos, estas son: descripciones
estandares o generales y descripciones especificas. La descripcion de
puestos estandar esta disefiada para permitir mayor flexibilidad en su
aplicacibn y ser menos sensibles a los cambios en las tareas vy
responsabilidades, es un concentrado del andlisis de varios puestos, que
destaca las caracteristicas comunes del trabajo realizado por muchos
empleados diferentes en una o mas situaciones laborales, redactado en
forma genérica, puede ser una herramienta (til pero no es buena para
realizar una comparacion de puestos. La descripcion especifica o
individuales es un enunciado de todas las tareas y responsabilidades

asignadas al puesto, es una descripciéon detallada y amplia que proporciona

23 REYES Ponce, Agustin. Administracion de Personal 2da Parte “Sueldos y Salarios”, Pag. 313
24 REYES Ponce, Agustin. Administracidn de Personal 2da Parte “Sueldos y Salarios”, Pag. 314
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una buena base para la valoracién de puestos?® por lo que este tipo de
descripcion es el que se aplicod para la elaboracién de las descripciones de

puestos para la compaifia.

Fase 3. Especificaciones del Puesto de Trabajo
Son las referencias de las cualidades necesarias que debe poseer un
trabajador para desempefar sus funciones correctamente en el puesto,
disefiado en base a la descripcion de puestos.?®

Fase 4. Determinacion del Valor Monetario Relativo de todos los
Puestos de Trabajo mediante un sistema de valoracion, previamente

identificados los factores que determinan la retribucion de una tarea.

Una vez realizadas las anteriores fases, se las utiliza para establecer el valor

relativo de cada puesto de trabajo a la organizacion.

Fase 5. Creacién de la Jerarquia de Puestos de Trabajo
En esta fase se realiza la creacién de la jerarquia de puestos de trabajo, que
consiste en un listado de los diferentes puestos de trabajo en funcion de su
valor relativo estimado en la anterior fase.

Fase 6. Elaboracién de la estructura de sueldos

En esta fase final, la estructura de sueldos traduce las puntuaciones

obtenidas de cada puesto en valores monetarios.

25 Milton L. Rock. Descripcién de Puestos para Personal de Fabrica. Pag. 18-22
26 REYES Ponce, Agustin. Administracidn de Personal 2da Parte “Sueldos y Salarios”, Pag. 314
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2.5.2 Método de Valoracién de Puestos

La valoracion de puestos busca obtener datos que permitan obtener el valor
monetario relativo de cada puesto en la organizacion y debe indicar las
diferencias esenciales entre los puestos desde el punto de vista cualitativo o

cuantitativo.

Este método es un conjunto de procesos sistematicos disefiados para ayudar
al establecimiento de diferencias de sueldos entre puestos. Los métodos de
valoracion de puestos estan divididos en dos grupos, los métodos de

valoracion no cuantitativos y los cuantitativos.

Los métodos de valoracion de puestos no cuantitativos se caracterizan por su
méaxima simplicidad, la que los hace faciles y rapidos, pero al mismo tiempo
los separa poco de la valuacibn empirica. Consisten esencialmente en
disponer las tareas por orden de dificultad y los ordenan simplemente los
diversos trabajos en una sucesion atendiendo a su importancia o bien segun
una serie de grados. Entre estos métodos estan el de Método de
Jerarquizacion y el Método de Clasificacion.

Por otro lado se encuentran los métodos de valoracion de puestos
cuantitativos, denominados de esa forma porque desglosan el trabajo a
través de andlisis en factores o elementos fundamentales y miden dichos
factores tanto cualitativa como cuantitativamente. Estos métodos revisten un
caracter mas técnico, pero, por lo mismo, suponen complicaciones mayores.
Estos son: Método de Comparacion por Factores y el Método de

Puntuacion.

El método de valoracién por puntos, creado por Merrill Lott, se convirtio en el

meétodo de valoracion de puestos mas utilizado en el mundo. Su técnica es
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analitica porque compara los puestos mediante factores de valoracion a los
que asignan puntos, se le asignan valores numeéricos (puntos) a cada
aspecto del puesto y se obtiene un valor total para cada puesto sumando los

valores numéricos obtenidos.

En este sentido, es preciso sefialar también que este Método de Valoracion
por Puntos es recomendado por varios autores: ldalberto Chiavenato, Milton
L. Rock, Henry A. Sargent, Agustin Reyes Ponce entre los mas destacados,

por las siguientes razones:

v' Este método de valoracion por puntos satisface las necesidades de

determinacién de la equidad interna de sueldos y salarios.

v Por su aplicacion exitosa en empresas industriales y comerciales.

v" Por su aplicacion exitosa en la valoracion de puestos de operarios y
de oficinistas y utilizado con mucho éxito en la valoracion de puestos

de supervision, gerenciales, técnicos y profesionales.

Por estas razones se procedioé a la aplicacion del mismo en el Capitulo VI
Propuesta (ver 6.4) y en el Anexo VI Proceso para la Elaboracién de la

Estructura de Sueldos y Salarios de este trabajo.

Entonces, el objetivo de este método consiste en medir el contenido de cada
puesto (es decir los requisitos, responsabilidades y condiciones de trabajo
que distinguen ese puesto de los demas y determinan su valor relativo) y
establecer, asi, relaciones equitativas de sueldos entre todos los puestos

considerados.
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El puesto se evalla por factores, es decir, los requisitos, responsabilidades y
condiciones del puesto y de su valor relativo; y estos factores tienen una

escala de valores para cada factor compensable.

Un punto es una unidad de medida que es utilizada para efectos de

comparacion y cuantificaciéon en la valuaciéon de puestos.?’

Los factores son aquellos elementos o partes, o cualidades, que integran un

puesto y que permiten compararlo con los elementos de otros puestos.?®

Las etapas que sigue son las siguientes:

a) Elaboracion de la descripcion y el andlisis de los puestos que se van a
evaluar. Es el primer paso y la base fundamental para la valoracion de

puestos.

b) Eleccién de los factores de valoracién. Los factores de valoracion de
puestos sirven de criterios de comparacién y valoracion de puestos. Lo
importante es identificar pocos factores que permitan la comparacion y
valoracion de todos los puestos. En consecuencia los factores elegidos
deberan tener dos caracteristicas de universalidad (estar presentes en todos
los puestos por evaluar) y variabilidad (presentar diversos valores en cada

puesto).

c) Definicion Teorica de los factores de valoracion. Cada factor de
valoracion debe tener un significado preciso para servir como instrumento

exacto de medida de los puestos.

27 CHIAVENATO, Idalberto. Gestidn del Talento Humano, Ed. 2002, Pag. 247
28 Henry A. Sargent. Sistemas Especificos de Evaluacidn de Puestos. Pag. 122
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d) Gradacion de los factores de evaluacion. Cada factor de valoracion se
debe desdoblar en grados de variacion. En general, se utilizan cuatro, cinco
0 seis grados para representar los posibles valores de cada factor. La
construccion del instrumento de medida es fundamental para el éxito de la

valoracion de puestos.

e) Ponderacion de los factores de valoracién. Ponderar significa atribuir
la importancia relativa de cada uno de los factores en el proceso de
evaluacion. La ponderacién consiste en asignar a cada factor su peso
relativo en la comparacién entre los Puestos. En general, la ponderacién se
establece mediante porcentajes de valor global. Asi, en conjunto, la

participacion de los factores de evaluacion debe ser igual a 100.

f) Ponderacion de los sub factores de valoracion es la asignacion de un
determinado valor relativo a cada factor, que se conoce como “peso”. El
peso es la importancia que un factor de trabajo tiene en relacién con los
demas de una empresa, expresada en porcentaje. Ya que es evidente que
no todos los factores tienen igual importancia en las labores de una empresa.
Con esta asignacion se establece la base para armar la escala de puntos de
cada factor. EIl grado A generalmente es igual al valor de la ponderacion.
Los grados siguientes (B, C, D, etc.) se definen con base en una progresion

arbitraria que puede ser aritmética, geométrica o mixta.

Como guia para la designacion de estos porcentajes esta el siguiente cuadro:
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Cuadro Nro. 2
PONDERACION DE FACTORES

REQUISITOS I

Habilidades

> Educacién. Desde 27.8% | hasta 80.2 %
> Experiencia

> Iniciativa o ingenio
Esfuerzo
> Fisico Desde 4.7% hasta 22.2 %

> Mental/visual
Responsabilidad en el trabajo

» Equipo o procesos
> Material o productos Desde 4.4% hasta 35.0 %

» Seguridad de los demas
» Trabajo de los demas
Condiciones del puesto
> Condiciones de trabajo Desde 0.0% | hasta 20.0 %

> Riesgos ]
Fuente: Administracion de Recursos Humanos- Sueldos y Salarios. AGUSTIN, Reyes Ponce.

Una vez realizada la ponderacion general de los cuatro factores genéricos,
se debe realizar la subdivision en forma conveniente entre los factores
menores que cada uno comprenda. Posteriormente se debe realizar la
asignacion de puntos a los grados, cuyos resultados se veran mas adelante

en el marco practico.
2.6 Investigacién Salarial

Como se menciono anteriormente el equilibrio interno se logra a través de la
valoracion y clasificacion de puestos. No obstante, el equilibrio externo de
los salarios se logra a través de la investigacion salarial y esta se basa en
gue se seleccionen muestras de puestos que representan los demas puestos
de la organizacion, a su vez se debe seleccionar muestras de empresas que
representen el mercado laboral y muestras de los puestos similares a los de

la muestra interna de la compahfia.
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Para evitar un intercambio informacion respecto de todos los Puestos, es
necesario que la compafiia seleccione los Puestos de referencia o Puestos
muestra, los cuales comparara con las muestras de Puestos de las empresas

en el mercado laboral.

De la misma forma, para no intercambiar informacion con todas las empresas
del mercado, es necesario seleccionar las empresas muestra, y los criterios

de seleccién pueden ser:

a) Localizacion geografica: empresas que operan en la misma area
territorial de la organizacion.

b) Sector de actividad: empresas que actian en el mismo sector de
negocio de la organizacion.

c) Tamafo: empresas del mismo tamafio con las mismas caracteristicas
de la organizacion.

d) Politica salarial: empresas cuya politica salarial sea interesante para la

organizacion.?®

29 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del Talento humano, Edicién 2002. P4g. 250.
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CAPITULO Il
MARCO LEGAL

3.1 Introduccion

En esta seccion se analizan los aspectos legales y la normativa sobre la que
la Companiia de Alimentos Ltda. “Delizia” desarrolla sus actividades, objeto
del presente trabajo y se desarrollaran aquellas que estén ligadas

directamente al tema de la remuneracion.

La Compafia de Alimentos Ltda. “Delizia” es wuna Sociedad de
Responsabilidad Limitada, es una empresa industrial alimenticia privada. En
consecuencia, para analizar la dimensién legal se describen los aspectos de
mayor importancia de las normas relacionadas directa e indirectamente con
las actividades de la compalfiia, y principalmente que estén relacionadas con
el presente tema. Entre estas normas estan: la Constitucion Politica del
Estado, la Ley General del Trabajo y sus correspondientes Decretos

Supremos Reglamentarios.

3.2 Constitucion Politica Del Estado

Segun la Constitucion Politica del Estado Plurinacional de Bolivia en la
Seccion 1l se hace referencia especificamente al “Derecho al Trabajo y al

Empleo” cuyos articulos hacen mencién de los derechos de los trabajadores.

Articulo 46.- I. toda persona tiene derecho:
a. Al trabajo digno, con seguridad industrial, higiene y salud ocupacional,
sin discriminacion, y con remuneracion o salario justo equitativo y

satisfactorio, que le asegure para si y su familia una existencia digna.
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3.3 Ley General Del Trabajo

Articulo 52.- Remuneracion o salario es lo que percibe el empleado u obrero
en pago de su trabajo. No podra convertirse salario inferior al minimo, cuya
fijacion, segun los ramos de trabajo y las zonas del pais, se hara por el
ministerio del trabajo. EIl salario es proporcional al trabajo, no pudiendo
hacerse diferencias por sexo o nacionalidad.

Articulo 56.- Tratandose de obreros a destajo, el salario por dias de
descanso se establecerd sobre la base del salario medio durante el mes
inmediato anterior al de las vacaciones.

% Salario Minimo: Respecto a la determinacién del salario minimo, varios
decretos supremos 0 resoluciones supremas lo van estableciendo y
normando ya sea a nivel general o por sectores. De igual manera
sucede con los incrementos salariales que se van dando a lo largo de

los afos.

3.4 Decreto Supremo 224 Del 23 De Agosto De 1943 - Decreto
Reglamentario De La Ley General Del Trabajo

Articulo 39.- Remuneracién o salario es el que percibe el empleado o
trabajadores en dinero, en pago de su trabajo, incluyéndose en esta
denominacion, las comisiones y participaciones en los beneficios, cuando

estos invistan caracter permanente.

Articulo 46.- El ministerio de trabajo fijara periédicamente los tipos de salario
minimo vital. Dicha fijacion se hara por regiones geograficas y economicas
por categorias de trabajadores, con sujecion a los principios y métodos que

dicho Ministerio determine.
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Articulo 47.- En caso de que el patrono fijara un salario inferior al minimo, el
Juez del Trabajo, y a falta de éste la autoridad politica superior inmediata, a
simple reclamacion verbal y previa comprobacion del hecho, ordenara el
reintegro del salario adeudado, mas una multa equivalente al duplo a dicho

saldo.

3.5 Decreto Supremo 28699 Del 1ro De Mayo De 2006 — Disposicion
Reglamentaria

Articulo 2.- De conformidad al Articulo Primero de la Ley General del

Trabajo, que determina de modo general los derechos y obligaciones del

trabajo asalariado, constituyen caracteristicas esenciales de la relacion

laboral: c) la percepcion de remuneracion o salario, en cualquiera de sus

formas o manifestaciones.

3.6 Decreto Supremo Nro 809, 2 De Marzo De 2011 - Incremento
Salarial 2011

Articulo 1.- 2) Establecer el nuevo salario minimo nacional, para la gestién

2011.

3) Establecer la base de negociacion del incremento salarial en el sector

privado.

Articulo 2.- INCREMENTO SALARIAL EN EL SECTOR PRIVADO.

Para la gestion 2011, el Incremento Salarial en el sector privado sera
convenido entre los sectores patronal y laboral, considerando como base de
negociacion el diez por ciento (10%) del incremento salarial establecido, cuya

aplicacion podra ser inversamente proporcional.
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SALARIO MINIMO NACIONAL.

El monto determinado para el salario minimo nacional en los sectores publico
y privado, se fija en Bs 815.40 (OCHOCIENTOS QUINCE 40/100
BOLIVIANOS), siendo su aplicacion obligatoria y sujeta a las acciones de
control y supervision que realice el Ministerio de Trabajo, Empleo y Prevision
Social.

El salario Minimo Nacional, los Incrementos Salariales establecidos en el
presente Decreto Supremo y los que resulten de negociacion entre los
sectores patronal y laboral, se aplicaran con caracter retroactivo al 1 de
enero de 2011.

3.7 Resolucion Ministerial Nro 189 De 2011 - Incremento Salarial 2011 —

Ministerio De Trabajo

Articulo 2.- Establece que el incremento se debe realizar tomando en cuenta

los siguientes criterios de implementacion:

VI. Las remuneraciones bésicas inferiores al salario minimo nacional deberan
ser niveladas a Bs 815,40 (OCHOCIENTOS QUINCE 40/100 BOLIVIANOS).
En los casos que dicha nivelacion importe un porcentaje inferior al 10% se

aplicara lo dispuesto en el articulo 7° del Decreto Supremo N° 0809.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen todos los aspectos inherentes a la metodologia
de investigacion aplicada en el desarrollo de este trabajo y los instrumentos

utilizados para el relevamiento de la informacion necesaria.

4.1 Método de Investigacion

El método utilizado en este trabajo fue el método inductivo, y es aquel que va
de lo particular a lo general; aquel que partiendo de casos particulares,

permite llegar a conclusiones generales.

En este asunto lo particular se presenta como la descripcion de puestos
especifica; es decir la descripcién de cada puesto de trabajo, y lo general es
la estructura de sueldos y salarios; que surge a partir de la valoracion de la

descripcidn de puestos especifico de cada puesto.

4.2 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion utilizada es de caracter analitico-descriptivo. Un
estudio analitico-descriptivo es un tipo de investigacion para describir la
situacion o especificar propiedades importantes que se estén presentados en

el sujeto de investigacion.
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4.2.1 Investigacién Analitica

La Investigacion Analitica consiste en “la descomposicion de un todo,
descomponiéndole en sus partes o0 elementos para observar las causas, la

naturaleza y los efectos del problema estudiado” 2°.

Por tanto, este tipo de investigacion permitié analizar los aspectos relevantes
de los documentos proveidos por Compaiia de Alimentos Ltda. “Delizia”,
como ser la planilla de sueldos y salarios, manual de funciones, estructura
organizacional del afio 2009, para puntualizar, analizar e interpretar cada uno
de sus componentes; el andlisis de situacibn de las herramientas
administrativas necesarias relacionadas directamente con la estructura de

sueldos y salarios; el andlisis de sueldos interno y externo de la empresa.

4.2.2 Investigacion Descriptiva

La investigacion descriptiva busca “describir situaciones, especificar
propiedades importantes de personas grupos o cualquier fenémeno de
estudio, no busca el origen o causas de la situacion, se centra en medir con
la mayor precisibn posible el efecto que se manifiesta del objeto de

investigacion”.3!
4.2.3 Investigacion de Campo
“‘Permite obtener conocimientos a partir del analisis de datos que hayan sido

recolectados en forma directa de la realidad, donde se presentan y que

extraemos del contacto directo con la unidad objeto de investigacion”3?

30 yveldsquez y Fernandez, 1999, Pag. 67
31 MEJIA Ibafiez, Raul L. Metodologia de la Investigacion. 2002, Pag. 51
32 MEJIA Ibafiez, Raul L. Metodologia de la Investigacién. 2002, Pag. 58
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Este tipo de investigacion permiti6 obtener informacion de cada puesto, y
conjuntamente con la investigacion descriptiva se elabor6é la descripcion
respectiva de cada puesto, que es la base para la elaboracion de la

estructura de sueldos y salarios.

4.3 Teécnicas de Investigacion

Las técnicas apropiadas para la recoleccién de datos para este trabajo fue la

siguiente:

% Cuestionario
“Se denomina cuestionario al listado de preguntas escritas e integradas a un
documento cuyas respuestas permiten obtener informacion acerca de un

tema determinado”.33

Para la recopilacion de informacién se elaboraron dos cuestionarios; el
primero se denomina cuestionario andlisis de la situacion (Anexo I
Estructuracion cuestionario Andlisis de la Situacion Pag. i, v), cuyo objetivo
fue recabar informacion para realizar el diagnostico sobre la situacion en la
cual la empresa se encontraba respecto a los instrumentos administrativos
relacionados directamente con la Estructura de Sueldos y Salarios; el
segundo se denomina cuestionario descripcién de puestos , elaborado con el
objetivo de recabar los datos necesarios acerca de los puestos, sobre sus
objetivos, las funciones especificas, de la posicion jerarquica, criterios de
evaluacion, y especificaciones de cada uno de los puestos (Anexo Il

Estructuracion cuestionario Analisis de la Situacion Pag. ii-iv, vi-vii).

33 VALDA Irahola, Jorge. Técnicas y Metodologias de Investigacién Administrativa, 2003, Pag. 39

Iizia COMPARIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 32



UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES
CARRERA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

La elaboracion del Cuestionario Analisis de la Situacion fue disefiada y
dirigida a las personas directamente relacionadas con el tema de
investigacion, en este caso fueron: El Director Ejecutivo, Gerente General,
Gerente de Administracion, Finanzas y Logistica y Jefe de Recursos
Humanos; esto con el objetivo de diagnosticar la situacion en la que se
encontraba el Sistema de Remuneraciones de la empresa y sus respectivos

instrumentos.

El segundo Cuestionario de Descripcion de Puestos fue disefiado y dirigido a
los ocupantes de los puestos determinados en el punto 4.4 Universo y

Poblacion; para la elaboracion del Manual de Descripcion de Puestos.

< Entrevista No Dirigida

“Es el intercambio de informacidén que se realiza entre dos o mas personas
acerca de un tema en especial; y se denomina No Dirigida cuando se busca
que las personas entrevistadas expongan abiertamente sus juicios; las
preguntas no se redactan de antemano ni siguen un orden prestablecido y se

formulan de acuerdo al desarrollo de la entrevista”.34

Esta técnica fue utilizada para recabar informacién sobre la situacion de la
empresa al Director Ejecutivo, Gerente General, Gerente de Administracion,
Finanzas y Logistica y Jefe de Recursos Humanos, para la elaboracion de un

diagnostico que se puede observar en el Capitulo V Analisis de la Situacion.

4.4 Universo y Poblacion de Estudio
“El universo o poblacién se refiere al conjunto de objetos, personas e incluso

datos que poseen alguna caracteristica en comun”.3®

34 VALDA Irahola, Jorge. Técnicas y Metodologias de Investigacién Administrativa, 2003, Pag. 36
35 Rodriguez, 2000, pag.5
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El alcance del presente estudio consider6 como poblacion de estudio el area
gerencial administrativa, constituido por: Gerencia General, Gerencias de

Area, Jefaturas, Supervision y Operativos Administrativos.

No se tomo en cuenta al resto del personal de la organizacibn como ser:
obreros de planta de produccion, obreros de almacenes y sub almacenes,

choferes de las diferentes areas y vendedores.

La razén por la cual no se tomé en cuenta los puestos antes mencionados,
es porque para los obreros de planta de produccién, almacenes y sub
almacenes, existe un convenio establecido entre el Sindicado de
Trabajadores de la compainiia, el Directorio y la Gerencia de la empresa, en el
cual se establecen los salarios minimos y los niveles de salarios por
antigiedad. En el caso de los vendedores se requiere un analisis y
establecimiento de valor monetario diferente, ya que este puesto responde a
un salario de tipo variable que esta vinculado directamente a la productividad
del ocupante del puesto, pagado generalmente en comisiones.

Entonces, la poblacién de estudio del presente trabajo es el que se muestra
en el Cuadro Nro. 3:

Cuadro Nro. 3
Area Gerencial Administrativa
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”
Nivel Divisidon Cantidad

1 Gerentes 5
2 Jefaturas 15
3 Supervisores 26
4 Operativos Administrativos 45

Total 91

Fuente: Elaboracién propia en base a laPlanilla de sueldos y salarios.
Compaiiia de alimentos Ltda. “Delizia”
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Es necesario destacar que para el este estudio, no fue necesario aplicar el
muestreo, porque se realizd la descripcion de puestos especifica, la cual se
describe en el Marco Tedrico, por tanto para lograr una descripcidon optima
fue necesario trabajar con el total de la poblacion de estudio y la aplicacion

del Cuestionario Descripcion de Puestos.

4.5 Fuentes de Investigacion

Las fuentes de informacion de donde se obtuvo informacion se dividen en

dos grupos:

% Fuentes Primarias
Son todas aquellas que permiten obtener informacién de primera mano, es

decir, donde se origina la informacion.

La fuente primaria de informacién para este trabajo fue todo el personal de la
Compafiia de Alimentos Ltda. “Delizia” de la Planta Industrial de EI Alto,

determinados en el punto 4.4 Universo y Poblacion.

% Fuentes Secundarias
Son todas aquellas que ofrecen informacion sobre el tema a investigar, como

los libros, revistas, documentos, y todo medio de informacion.

Para este trabajo se ha obtenido informacién de la revision de bibliografia
relacionada con la elaboracién de escalas de sueldos y salarios: Manual de
Administracion de Sueldos y Salarios de Milton L. Rock, Administracion de
Sueldos y Salarios de Agustin Reyes Ponce, Direccion y gestion de Recursos
Humanos de Gomez, Balkin y Cardy, Gestion del Talento Humano de
Idalberto Chiavenato, Salarios, Estrategia y Sistema Salarial de Morales Juan

A., Métodos de Compensacion Basados en Competencias de Gonzales A.
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También trabajos anteriormente realizados dentro de la carrera de
Administracion de Empresas, como ser los trabajos dirigidos: “Clasificacion,
Valoracion y Remuneracidon de Puestos Caso: Instituto Boliviano de la
Ceguera” y “Proceso de Valoracion y Remuneracion de Puestos en el
Ministerio de Desarrollo Economico”. Y de la misma forma otros documentos

y libros relacionados con el presente trabajo.

4.6 Diseio de los Instrumentos de Relevamiento de la Informacion

Para realizar el diagnostico y para la descripcién de puestos se realizé el
disefio de dos cuestionarios, cuyo disefio se puede observar en el Anexo Il
denominado Cuadro de Estructuracion del Cuestionario de Analisis de
Situacion y el Cuestionario para La Descripcion de Puestos y el disefio de los

respectivos cuestionarios.
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CAPITULO V
ANALISIS DE LA SITUACION

Este acapite se divide en dos partes, primero el diagnostico de la situacion de
los instrumentos administrativos del sistema de remuneraciones de la
empresa; en una segunda parte se realizO un analisis comparativo de
sueldos interno de los puestos, por niveles en base a la planilla de sueldos y
salarios de la compaiiia elaborada hasta el mes de febrero de 2012; por
ultimo se puede observar un analisis externo realizado, donde se compara la
informacion interna de sueldos de los puestos con la informacion de sueldos
del Sistema de Informacion Salarial de PricewaterhouseCoopers, que es un
estudio de sueldos y salarios realizado en el afio 2011 en la industria

boliviana.

Sin embargo es importante mencionar que los analisis respectivos de la
planilla de sueldos y salarios se realizaron en porcentajes, siendo
indispensable la privacidad de la informacion de la empresa; cuya debida
explicacion se encuentra en el punto 5.2 Diagnostico Comparativo de
Sueldos y Salarios Interno.

5.1 Diagnostico de los Instrumentos Administrativos del Sistema de

Remuneraciones

A continuacién se puede observar la descripcion de los resultados de la
aplicacion del Cuestionario de Analisis de la Situacion (Anexo Il Pag. vi-vii),
gue contiene preguntas que guiaron el analisis de la situacion actual de la
empresa. Los sujetos de investigacion quienes estan directamente
relacionados con el tema de investigacion, y a quienes fue dirigido este

cuestionario fueron el Director Ejecutivo, Gerente General, Gerente de
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Administracion, Finanzas y Logistica y Jefe de Recursos Humanos; tal y
como fue descrito en el anterior Capitulo Marco Metodoldgico.

5.1.1 Analisis e Interpretacion de los Resultados del Cuestionario

Anédlisis de la situacién

PREGUNTA 1.

Grafico Nro. 2
é¢La empresa cuenta con una Estructura organizacional actualizada y formalizada?

S| mNO

Fuente: Elaboracion Propia

Con los resultados de esta pregunta se puede observar que el 75% de los
encuestados afirma que la empresa no cuenta con una estructura

organizacional actual, y el 25% afirma que si esta actualizada.

PREGUNTA 2.

Grafico Nro. 3
éLa compaiiia cuenta con el Manual de Descripcion de Puestos?
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Fuente: Elaboracion Propia
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En el Grafico Nro. 3 se puede observar que el total de los encuestados
asegura que la compafiia no cuenta con un manual de descripcion de

puestos, siendo estos la base de la valoracion de puestos.

PREGUNTA 3.

Grafico Nro. 4

éSe tiene un documento donde se establezca un Perfil y Especificaciones de cada

puesto?
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1155)
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|

Fuente: Elaboracién Propia

En los resultados se puede observar que la organizacién no cuenta con los
perfiles de requisitos necesarios de cada puesto, siendo este un instrumento
necesario para el reclutamiento, seleccion y contratacién de personal apto

para cada puesto y principalmente para la valoracion de puestos.
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PREGUNTA 4.

Grafico Nro. 5

éLa empresa cuenta con politicas de remuneracion establecidas?
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Fuente: Elaboracion Propia

En este Grafico se puede observar que el numero total de encuestados
aseguran que la empresa no cuenta con un manual de politicas de

remuneracion establecidas.

PREGUNTA 5.

Grafico Nro. 6

¢La organizacion tiene una guia o manual de valoracion de puestos?
4,5
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Fuente: Elaboracion Propia

El Grafico muestra que el total de encuestados afirman que la empresa no

cuenta con un manual o guia de valoracion de puestos.
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PREGUNTA 6.

Grafico Nro. 7

éSe realizo un proceso de valoracion de puestos?
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Fuente: Elaboracion Propia

En el Grafico Nro. 7 se puede observar que los encuestados afirman que en

la organizacion no se efectud un proceso de valoracidén de puestos.

PREGUNTA 7.
Grafico Nro. 8
é¢La empresa cuenta con una estructura de sueldos y salarios que haya sido

elaborado de forma objetiva?

SI
m Seriesl 0 4

Fuente: Elaboracion Propia

Se puede observar en este Grafico que la compafiia de alimentos Ltda.
“Delizia” no cuenta con una estructura de sueldos y salarios que haya sido

elaborada mediante la aplicacion de un método de manera objetiva.
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Para extraer informacion complementaria a la obtenida con el cuestionario de

Andlisis de situacion, se optdé por hacer una entrevista no dirigida, cuyos

resultados son los siguientes:

Puestos

Cuadro Nro. 4
Resultados de la Entrevista

¢éCuales son los problemas que identificaron a causa de la inexistencia de

estructura de sueldos?

Director Ejecutivo

» Desorden en la asignacion de sueldos a los puestos, porque no existe una

base monetaria establecida.

» Descontento del personal de puestos de niveles jerarquicos similares.

Gerente General

» Los sueldos no estan de acuerdo a las responsabilidades de los puestos.

> Surge un malestar entre el personal de cada area.

» La pérdida de buenos recursos humanos.

» Niveles altos de rotacién de personas que a su vez provoca la baja
produccion.

» Costos incrementales de formacién y capacitacion a personal nuevo.

» Designacion de sueldos de forma subjetiva.

Gerente de
Administracion y

Finanzas

» No se conoce el valor monetario del puesto.

» Confusién comparativa salarial en funcién al puesto, responsabilidades entre
otros.

» Desmotivacion e insatisfaccidn del personal.

> Niveles altos de rotacion de personal en los mandos medios.

Jefatura de

Recursos Humanos

» Desnivel de los salarios entre puestos del mismo nivel jerarquico.

» Insatisfaccion del personal en comparacion del sueldo que percibe con el
que perciben trabajadores del mismo puesto en otras empresas.

» Afecta el presupuesto de la empresa.

» Incrementos aleatorios y aislados de remuneracién fuera de lo establecido.

Fuente: Elaboracion propia.
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Puestos

Cuadro Nro. 5
Resultados de la Entrevista

éCuales son los resultados que se espera de la elaboracién de la estructura

de sueldos y salarios?

Director Ejecutivo

» Equidad salarial.

Gerente General

» Creacion de una estructura de salarios objetiva.

Gerente de
Administracion y
Finanzas

> Manual de Politicas de remuneracion.
» Estructura salarial.
» Valoracidn de puestos objetiva.

Jefatura de
Recursos Humanos

» Uniformidad de los sueldos base para cada nivel jerarquico.
» Normalizacion de las remuneraciones base de todos los puestos.
» Politicas de remuneracién.

Puestos

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro Nro. 6
Resultados de la Entrevista

éCree usted que los salarios que paga la empresa, son competitivos con

respecto a los salarios que paga el mercado laboral? ¢y que consecuencias

cree que surge a partir de esto?

Director Ejecutivo

> No. Y provoca la perdida de buenos recursos humanos.

Gerente General

» No, pero no existen empresas de caracteristicas similares a la compaifiia,

para realizar una comparacion de sueldos.

de
Administracion 'y

Gerente

Finanzas

» Estan por debajo de lo que paga el mercado, aunque no tenemos los datos

exactos sobre los salarios.

de
Recursos Humanos

Jefatura

» No, estan por debajo de lo que paga el mercado. Y esto puede provocar la

desvinculacion de personal capaz y competente.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro Nro. 7

Resultados de la Entrevista

Puestos éSe realizo anteriormente un proceso de valoracion de puestos?

Director Ejecutivo | > No. Solo existe un escalafén para los obreros.

Gerente General » No, por eso la inexistencia de una estructura de salarios objetiva.

Gerente de > No, y no existen politicas de remuneracion, no hay manuales de descripcidn
Administracién y de puestos, valoracién de puestos y se genere la inexistencia de una
Finanzas estructura salarial.

» No, y esto genera la asignacién de salarios de forma subjetiva. Ademas,

cuando se da la creacion de nuevos puestos de trabajo no se tiene el sueldo
Jefatura de
base con el que debe empezar a pagar.
Recursos Humanos
» También genera la existencia Unica de una planilla de sueldos y salarios

como referencia de los salarios que se pagan en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

En base al diagnostico del cuestionario de analisis de la situacién y a los
resultados de la entrevista complementaria se llegd a las siguientes

conclusiones.

5.1.2 Conclusiones Diagnostico de Instrumentos Administrativos

% Se ha podido observar la falta de instrumentos administrativos como
los Manuales de Descripcion de Puestos, Manual de Politicas de
remuneracion o politicas de la empresa en general, y Manual o guia de
valoracion de puestos, que son indispensables para la elaboracién de una

estructura de sueldos y salarios objetiva.

% Se ha visto que al no haberse realizado un proceso de valoracion de
puestos se origina la existencia de una planilla de sueldos y salarios
subjetiva, que no esta de acuerdo al nivel de responsabilidad de los puestos

ya que no se conoce el valor monetario de cada puesto. Por un lado esto
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ocasiona malestar entre el personal de las diferentes &reas, insatisfaccion de
los sueldos y salarios en comparacion con el mercado, desmotivacion y
desvinculacién de los mandos medios y bajos, perdida de buenos recursos
humanos; por otro lado la empresa incurre en altos costos de reclutamiento,
seleccion, contratacion, capacitacion y desvinculacion que genera la perdida

de recursos monetarios, y retrasos en el proceso productivo de la compaiiia.

5.2 Diagnéstico Comparativo de Sueldos Interno

Este andlisis tiene por objetivo comparar el nivel de los sueldos entre puestos
de trabajo de la empresa, por niveles jerarquicos y se lo expone en el
siguiente Grafico:

Grafico Nro. 9

Niveles Jerarquicos

Nivel 1

Gerencial

Nivel 2
Jefaturas

Nivel 3

Supervision

Nivel 4
Operativo

Fuente: Elaboracidon Propia.

A continuacion se encuentra el andlisis que se realiz6 en los cuatro niveles
jerarquicos mencionados, empezando el analisis por el Nivel 1 Gerencial,
sucesivamente hasta el Nivel 4 Operativo; en cuyos cuadros los datos se
representan en porcentajes, con el fin de conservar la privacidad de la
informacion de los sueldos y salarios de la compafiia. En estos cuadros el

100% representa el valor monetario mas alto pagado a un puesto en cada
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nivel, en

base al que se realiz6 la comparacion de los demas valores

monetarios de cada puesto.

5.2.1 Analisis del Nivel 1 - Gerencial

Cuadro Nro. 8

Sueldos en Porcentajes del Nivel 1

PUESTO Valor %

Gerencia General 100
Gerencia de Administracién, Finanzas y Logistica 89
Gerencia de Operaciones 75
Gerencia de Proyectos 35
Gerencia Comercial 99

Fuente: Elaboracion propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos

Grafico Nro. 10

Comparacion de Sueldos - Nivel 1

100

&8 8383388

20
10

; 99

— //’_' /89
1
// ) 75 |
i / S
4 /"'
V7

d

General Adm, Finylog  Operaciones Proyectos Comercial

Fuente: Elaboracion propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos

En el Cuadro Nro. 8 y el Grafico Nro. 10 se puede observar la variacién que

existe entre los sueldos en el nivel 1, incluido el puesto de la Gerencia
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General, para que se pueda hacer una alusion a la diferencia de sueldos que
existe entre este puesto de nivel jerarquico superior y los puestos del nivel
jerarquico 1; es importante mencionar que la diferencia de sueldos entre el
puesto de Gerencia General y la Gerencia Comercial es simplemente de un
1%, siendo la Gerencia General de un nivel jerarquico superior a la gerencia
comercial, y que tiene bajo su responsabilidad el funcionamiento de toda la

empresa.

El puesto de la Gerencia Comercial es aquel que tiene el sueldo maximo
entre las gerencias del nivel jerarquico 1, con el 99% y el sueldo mas bajo le
pertenece a la Gerencia de Proyectos, que respecto al sueldo de gerencia
comercial representa solamente un 35%, seguido por la Gerencia de

Operaciones que representa un 75%.

5.2.2 Anaélisis del Nivel 2 - Jefaturas

Cuadro Nro. 9
Sueldos en Porcentajes - Nivel 2

Activas 46
Adauisiciones 54
ADMINISTRACION |Caontabilidad 100
Recursos Humanos 31
Sistemas 56
L oqistica 35
Almacenes 80
Expedicion 51
COMERCIAL Ventas 49
Brand Manaaer 72
Aseda de la calidad 52
OPERACIONES Produccién 84
Adrobecuaria 68

Fuente: Elaboracion propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos
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Grafico Nro. 11
Comparacion de Sueldos - Nivel 2

100

100

88

%
888883

10

Fuente: Elaboracion propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos
En el Cuadro Nro. 9 y en el Gréafico Nro. 11 se puede observar la diferencia
de sueldos que existe entre los puestos de nivel 2 de las Jefaturas de
Almacenes, Ventas y Brand Manager cuyos valores estan por encima del
70% con respecto al 100% de la jefatura de contabilidad. También se puede
observar que los sueldos mas bajos se encuentran por debajo del 50% que
corresponde a la Jefatura de Activos, Recursos Humanos, Logistica y

Ventas.

5.2.3 Analisis del Nivel 3 — Supervision
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Cuadro Nro. 10
Sueldos en Porcentajes - Nivel 3

Liquidador Controller 53
Sup. de Supermercados 25
Sup. de Ventas 68
Sup. Agropecuaria 66
Sup. Aseguramiento de Cal 53
Sup. de Produccion 79
Sup. Almacén Pre Produccion 98
Responsable Reciclaje 31
Tesorero 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos

Grafico Nro. 12

Comparacion de Sueldos en Porcentajes — Nivel 3
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Fuente: Elaboracidn propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos
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En el Gréfico Nro. 12 y el cuadro Nro. 10 Se observa que de los nueve
puestos de este nivel, dos puestos superan el 75% (Supervision de
Produccion, y Supervisor de Almacén pre produccion), 4 puestos estan entre
el 50% y el 70% (Liquidador Controller, Supervisor de Ventas, Supervisor de
Agropecuaria, Supervisor de Aseguramiento de la Calidad), y por ultimo dos
puestos que no superan el 40 % (Supervisor de Supermercados y
Responsable de Reciclaje) respecto del 100% que representa el puesto de

Tesorero.

5.2.4 Analisis del Nivel 4 — Operativo

Cuadro Nro. 11
Sueldos en Porcentajes - Nivel 4

Encargado operativo de activos 32
Mantenimiento preventivo 21
Técnico de emergencias 43
Auxiliar de compras 29
Encargado (a) de Compras 50
Encargado (a) de Importaciones 83
Encargado de Servicios Generales 67
Auxiliar de Contabilidad 42
Cajero (a) 30
Encargado de Impuestos 100
Aucxiliar de Personal 15
Encargado de Planillas 51
Recepcionista 16
Asistente de Sistemas 45
Soporte Técnico(programador) 18
Liquidador 33
Disefiador Grafico 48
Analista de Aseguramiento de Cal. 34
Encargado (a) de Saborizacion 25
Asistente de planificacidon y logistica 84

Fuente: Elaboracion propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos
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Grafico Nro. 13

Comparacidn de Sueldos en porcentajes - Nivel 4
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Fuente: Elaboracion propia en base a la Planilla de Sueldos y Salarios febrero 2012
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”-Jefatura de Recursos Humanos

Del mismo modo en el Grafico Nro. 13 y el cuadro Nro. 11 se puede
observar que de los veinte puestos comparados dos puestos superan el 80%
(Encargado de importaciones y asistente de planificacion y logistica), tres
puestos se encuentran entre el 70% y el 50% (encargado de compras,
encargado de servicios generales y encargado de planillas), 4 puestos estan
entre el 50% y el 40%, y 10 puestos estan por debajo del 40% en relacién al

maximo pagado del 100% del puesto Encargado de Impuestos.
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5.2.5 Conclusiones Diagnostico Comparativo Interno de Sueldos
% En todos los niveles jerarquicos, desde el nivel gerencial hasta el
operativo, se ha podido observar la amplia diferencia del valor
monetario de un puesto respecto a otros puestos de su mismo nivel
jerarquico.

« En teoria debe existir una relacién directa entre responsabilidad y el
nivel jerarquico del puesto, entre otros factores que determinan el
valor monetario del puesto; y en el andlisis anterior se ha podido
observar que existe una relacién disonante entre estos factores y el
valor monetario de cada puesto, ya que existen puestos con valor

monetario mayor al de puestos de niveles jerarquicos superiores.

% Asimismo se ha encontrado la diferencia o variacién que existe entre
los sueldos de puestos de la misma denominacion en los niveles de

jefatura, supervision y operativos?.

< En el nivel de las jefaturas se puede observar que existen puestos de
valores monetarios altos respecto a los demas puestos del mismo
nivel, y esto va reflejAndose en todos los niveles, ademas aludiendo la
inexistencia de los instrumentos administrativos del sistema de
remuneraciones (ver 5.1) Diagnostico de los Instrumentos

Administrativos, se llega a la conclusion de que no existe un nivel de

36 Dicho andlisis fue realizado con los datos de la planilla de sueldos y salarios de la compaiiia,
presentando y revisado por el Jefe de Recursos Humanos; y es necesario mencionar este asunto para
presentar las recomendaciones y la elaboraciéon de la propuesta.
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sueldo minimo y méaximo establecido para los distintos niveles

jerarquicos.

5.3 Diagnostico Comparativo de Sueldos y Salarios Externo

Este diagnostico comparativo de sueldos y salarios fue efectuado para
analizar el nivel de los sueldos entre puestos de trabajo de la empresa, y los
puestos de otras empresas dentro del rubro y tamafio al que pertenece la
compafiia. Sin embargo, es preciso mencionar que este analisis fue
realizado con el fin de obtener datos referenciales, que muestren el estado

de los sueldos de la empresa en comparacion con los sueldos del mercado.

Ese analisis se hizo con la informacion del Sistema de Informacion Salarial
2011(S1S2011) de PricewaterhouseCoopers S.R.L., y en dicho estudio
participaron 102 empresas, incluida la Compania de Alimentos Ltda. “Delizia”

y cuya clasificacion fue realizada por:

Sector Econdmico:

Bienes de consumo masivo.
Energia y Mineria
Informacion y comunicacion
Servicios

Servicios financieros.
Cooperacion.

VVVVVYY

Tamafo de Empresa:

Cuadro Nro. 12
Categorizacidon Por Tamaiio

Tamaio de Empresa \ Volumen de Ventas y/o Ingresos Anuales

Grande Mas de USS 20.000.001
Mediana Entre USS 5.000.001 y USS 20.000.000
Pequefia Hasta USS 5.000.000

Fuente: SIS 2011 Pricewaterhouse.
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Dentro de ambas categorizaciones que propone el sistema, la Compafiia de
Alimentos Ltda. “Delizia” se ubica en: Bienes de Consumo Masivo, Tamafo

de empresa: Grande, en la rama de Alimentos y Bebidas.

El sistema SIS 2011 muestra informacién de los sueldos y salarios en
general y no los muestra de forma especifica, es decir, no muestra los
montos pagados por las empresas, cabe mencionar también, que no muestra
los nombres de las empresas con las que se realiza la comparacién; por esto
no se tiene la certeza de cuales son las empresas con las que se comparan
los salarios, entonces este andlisis debe ser solo referencial, y no debe ser

principal a la hora de la toma de decisiones respecto a los salarios.

Antes de presentar el diagnostico externo de salarios, es imperioso indicar
que dicha comparacion se realizé exhaustivamente con los siguientes

puestos:

Cuadro Nro. 13
Categorizaciéon Por Tamaiio
N° PUESTO
Gerencia General
Gerencia Comercial
Gerencia Adm, Fin y Log
Gerencia de Operaciones
Gerencia de Proyectos
Contabilidad
Produccién
Almacenes
NIVEL 2 Ventas
JEFATURAS | Sistemas
Aseg. de la calidad
Logistica
Recursos Humanos
Encargado de Impuestos
Encargado de Servicios Generales
Encargada de compras
NIVEL 4 Cajero
OPERATIVO | Auxiliar de Contabilidad
Asistente de Sistemas
Analista de Aseg. Calidad
Auxiliar de Personal

NIVEL 1
GERENCIAL
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Liquidador
Soporte Técnico (prog)

Fuente: SIS 2011 Pricewaterhouse.

Los puestos del nivel de supervision no fueron tomados en cuenta, porque no
existen en el SIS 2011 como puestos de supervisores, a causa de la
homologacién que debid realizarse para dicho estudio, estos se aparecen
como supervisores/jefatura/encargados, por tanto no se puede realizar una

comparacion.

En este contexto, y al igual que en el andlisis interno, el diagnostico siguiente
fue realizado en porcentajes, para preservar la informacién confidencial de la

empresay el SIS 2011.

Para una mayor comprension del analisis entre los valores porcentuales de
los puestos de la empresa y la informacibn del SIS 2011 de
Pricewaterhousecoopers, los cuadros siguientes del 14 al 16 muestran la
comparaciéon de sueldos segun los puestos laborales; cuyas caracteristicas
expresan la denominacion del puesto a comparar y el porcentaje; este a su
vez se subdivide en dos partes, la compafiia y el mercado: el mercado
muestra datos clasificados en: Maximo, Mediana y Minimo, extraidos del
Sistema de Informacion Salarial 2011. Entonces, el maximo representa el
sueldo mayor que se paga en el mercado, la mediana®’ representa el sueldo
gue se ubica en el centro de los sueldos comparados y el minimo representa

el sueldo mas bajo pagado en el mercado.

El monto real de los valores maximos fueron tomados como el 100% y en

base a este fueron calculados el porcentaje de la mediana, el minimo y el

37 La mediana se define como un valor central, que se ubica precisamente en el centro del conjunto
total de observaciones. HERRERA, Cardenas Abraham. Estadistica Aplicada Tomo I. Pg. 74.
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valor porcentual que representan los sueldos de la Compafia de Alimentos
Ltda. “Delizia”.

5.3.1 Anélisis de Sueldos a Nivel Gerencial

Cuadro Nro. 14
Valores Porcentuales de la Empresa y el Mercado - Nivel Gerencial
PORCENTAJE

PUESTO Compafia de Mercado
Alimentos _ - -
Ltda. “Delizia” | Minimo | Mediana | Maximo
Gerencia General 15 16 25 100
Gerencia Comercial 45 29 50 100
Gerencia Adm, Finy Log 37 43 47 100
* Gerencia de Operaciones 44 76 94 100
* Gerencia de Proyectos 20 24 75 100

Fuente: Elaboracion propia en base al SIS 2011 y planilla de sueldos y salarios de la compaiiia.

Los valores de los puestos de gerencia de operaciones y la gerencia de
proyectos en el Cuadro Nro. 14, no estan dentro de la categorizacion de la
empresa, estos valores fueron tomados en cuenta filtrando la informacién con
el tamafio de empresa y no asi el rubro, ya que dentro de la categorizacion
donde entra la empresa (tamafio: Grande — Sector Econémico: Bienes de

consumo masivo) los datos para la comparacion en el SIS 2011 no existen.

Grafico Nro. 14
Comparacion de Sueldos con el Mercado — Nivel Gerencial
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Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro Nro. 14 y el Grafico Nro. 14 se puede observar que los valores
porcentuales de la gerencia General, Administracion Finanzas y Logistica,
Operaciones y la gerencia de Proyectos se encuentran por debajo de los
valores minimos en el mercado; existiendo una diferencia del 1% en el caso

de la gerencia General para alcanzar el valor porcentual minimo.

A excepcion de la Gerencia Comercial, que supera el valor minimo del
mercado con una diferencia del 5% del valor porcentual aproximandose a la

mediana del mercado.

5.3.2 Anaélisis a Nivel Jefaturas

Cuadro Nro. 15
Valores Porcentuales de la Empresa y el Mercado - Nivel de Jefaturas

PORCENTAJE

PUESTO Compafiia de Mercado
Alimentos
Ltda. “Delizia” | Minimo | Mediana | Maximo
Contabilidad 96 37 75 100
Produccion 60 26 47 100
Almacenes 86 38 56 100
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Ventas 79 46 72 100
Sistemas 48 38 70 100
Aseg. de la calidad 26 16 33 100
Logistica 42 29 44 100
Recursos Humanos 30 32 69 100

Fuente: Elaboracion propia en base al SIS 2011 y planilla de sueldos y salarios de la compafiiia.

A nivel de las jefaturas, como se puede observar en el Cuadro Nro. 15 y el
Gréfico Nro. 15 solo los puestos de jefatura de Contabilidad y Almacenes
tienen valores porcentuales que se aproximan cercanamente a los valores
maximos del mercado. Las jefaturas de Produccion y Ventas, superan la
mediana del mercado; el primero lo supera por un 13% y el segundo por un

7%, pero se encuentran lejanos al valor maximo porcentual del mercado.

En cuanto a las Jefaturas de Sistemas y Aseguramiento de la calidad
superan por un 10% el minimo que ofrece el mercado, y por ultimo esta la
jefatura de Recursos Humanos que es la Unica Jefatura que no alcanza el
valor minimo, no obstante sélo se separa por 2% del valor minimo del

mercado.

Grafico Nro. 15

Comparacion de Sueldos con el Mercado — Nivel Jefatura
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Fuente: Elaboracion propia.

En este nivel las jefaturas de la Linea de Congelados, Expedicion y
Agropecuaria no estan presentes en el cuadro Nro. 15 y el Grafico Nro. 15,
porque en el SIS 2011 no existen los puestos para poder compararlos, ya

que estos puestos son caracteristicos y exclusivos de la compafia.

5.3.3 Analisis a Nivel Operativo

Cuadro Nro. 16
Comparacion de Sueldos con el Mercado - Nivel de Jefaturas

PORCENTAJE %
PUESTO C:llw_wpaﬁia de Mercado
imentos .. . :
Ltda. “Delizia” Minimo | Mediana | Maximo
Encargado de Impuestos 63 73 90 100
Encargado de Servicios Grl. 63 31 94 100
Encargada de compras 61 40 74 100
Cajero 55 32 50 100
Auxiliar de Contabilidad 52 68 76 100
Asistente de Sistemas 44 20 73 100
Analista de Aseg. Calidad 33 31 82 100
Auxiliar de Personal 25 27 59 100
Liquidador 12 14 30 100

WCOMPANEA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 59



UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES
CARRERA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Soporte Técnico (prog) | 11 | 12 | 5 | 100

Fuente: Elaboracion propia en base al SIS 2011 y planilla de sueldos y salarios de la compafiia.

Grafico Nro. 16
Comparacion de Sueldos con el Mercado — Nivel Operativo
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Fuente: Fuente: Elaboracion propia en base al SIS 2011 y planilla de sueldos y salarios de la compaiiia.

En este nivel operativo, se puede observar en el Cuadro Nro. 16 y el Grafico
Nro. 16 que el Unico puesto cuyo valor porcentual sobrepasa la mediana del
mercado es el puesto de Cajero(a) por un 5 %. El Encargado de Impuestos,
Encargado de Servicios Generales, Encargado de Compras, Asistente de
Sistemas y Analista de Aseguramiento de la Calidad superan el valor
porcentual minimo del mercado, por ultimo el Auxiliar de Contabilidad,
Liguidador, Auxiliar de Personal y Soporte técnico, son puestos cuyos valores

porcentuales no alcanzan el valor minimo ofrecido por el mercado.

5.3.4 Conclusion Diagnostico Comparativo de Sueldos y Salarios

Externo

En general, el nivel de sueldos que ofrece la empresa quedan por debajo del

minimo del monto que se ofrece en el mercado, a excepcién de los puestos
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de Jefatura de Contabilidad y Jefatura de Almacenes alcanzan el valor

maximo pagado en el mercado.

54 Recomendaciones

Partiendo de las conclusiones a las cuales se llegaron en el diagnostico de
los instrumentos administrativos del sistema de remuneraciones y el
diagnostico comparativo de sueldos y salarios internos, se elaboraron las

siguientes recomendaciones:

% La elaboracion inmediata de los instrumentos administrativos
Manuales de Descripcion de Puestos y Especificaciones, Manual de
Politicas de Remuneracién y un Manual o Guia de Valoracion de
Puestos, para que la compafia pueda fortalecer su sistema
administrativo, logrando asi una administracion de sueldos y salarios

efectiva.

s Es muy importante la realizacion de un proceso de valoracién de
puestos, para la obtencion de una Estructura de Sueldos y Salarios
objetiva acorde al valor de cada puesto, estableciendo el valor minimo
para cada puesto en caso de nuevas contrataciones, y el valor

maximo para respetar el presupuesto de la empresa.
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CAPITULO VI

PROPUESTA
ESTRUCTURA DE SUELDOS Y SALARIOS

6.1 Introduccién

En funcién a los resultados del diagnostico realizado, en este capitulo se
propone una Estructura de Sueldos y Salarios para la Compafia de
Alimentos Ltda. “Delizia” que responde a un analisis objetivo de los factores
qgue influyen directamente en la determinacion del valor de cada puesto de
trabajo; como la aplicacion de manuales de descripcion de puestos, la
cuantificacion del valor de cada puesto mediante la utilizacion métodos que
utilizan factores de compensacion cuantitativos, por ultimo la proyeccién

estadistica de una curva salarial.

Esta propuesta de Estructura de Sueldos y Salarios fue desarrollada en base
a la Clasificacion de Puestos y al Método de Valoracion por Puntos, ambos
expuestos en el Capitulo Il Marco Teorico, cuyo desarrollo puede observarse
en el Anexo VI Proceso para la Elaboracion de la Estructura de Sueldos y
Salarios, también la aprobacién de la misma puede observarse en la carta
adjunta al final del documento.

Para la correcta aplicaciéon del proceso de la valoracién de puesto fue
necesaria la elaboracion de un Manual de Descripcion de Puestos y una
Guia de Valoracion de Puestos (Anexos Externos aprobados y respaldados
con una carta como Anexo VIII) y las Politicas de Remuneracién,
especificamente para la Valoracion de Puestos; ya que en base al primer
manual se realiza la valoracion de puestos, por su contenido especifico de

los objetivos, funciones, responsabilidades y criterios de evaluacion, por otro
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lado las politicas para dar lineamientos que puedan servir de guias para la
toma de decisiones referentes a la remuneracion de los puestos. A

continuacion se desarrolla las politicas de valoracion de puestos:

6.2 Politicas De Valoracién De Puestos

La elaboracidn de estas politicas tiene como propdosito fundamental el que la
Compafia de Alimentos Ltda. “Delizia” cuente con lineas de apoyo
administrativo, que en forma clara, defina los lineamientos que orienten y

guien la valoracion de puestos de la empresa.

Las siguientes politicas se plantearon pensadas en la necesidad urgente de
la empresa en establecer lineamientos para la fijacion de sueldos y salarios
entre otros aspectos que también son importantes, que satisfaran
simultdneamente los objetivos financieros de la compafia y la de los

empleados.

La politica de sueldos y salarios de la Compafiia de Alimentos Ltda. “Delizia”
prioriza la economia de la empresa, sin embargo reconoce la importancia de
la contratacion de personal de mayor nivel de competencia y profesionalismo

para lograr la consecucién de los objetivos de la empresa.

Entonces las politicas que se propusieron a la compafia son las que se

muestran a continuacion:

6.2.1 Dela Remuneracion

v' La compafiia enfoca el valor de las remuneraciones al valor de cada

puesto de trabajo.
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v El empleado recibira la correspondiente remuneracion economica a
toda presentacion de servicio de acuerdo con las funciones facultadas

a cada puesto. (esfuerzo, habilidades y responsabilidades)

v La remuneracion sera establecida buscando el equilibrio interno entre

sueldos y niveles de los diferentes puestos de la empresa.

v Los sueldos, salarios y las prestaciones seran determinadas buscando
la satisfaccién de las necesidades de los empleados y la eficacia de

costos de la compaiiia.

6.2.2 De la Determinacion del valor monetario del puesto

v' La compafiia respeta el salario minimo establecido por el gobierno,
contratos sindicales, guiandose también por la remuneracion que

prevalece en el mercado laboral.

v' Debe actualizarse cada afio el Manual de Descripcion de Puestos y

especificaciones.

v Se debe realizar un proceso de valoracibn de puestos, para la
obtencion o la actualizacion de la estructura de sueldos y salarios,

cada 2 afos, para nivelar los sueldos asignados a cada puesto.

v' Debe existir una diferencia salarial entre cada nivel jerarquico, para
respetar y darle la importancia necesaria a los puestos que ejercen
mayores funciones y responsabilidades, como opcion puede utilizarse

el siguiente patron:
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Cuadro Nro. 17
Diferencia Porcentual para Cada Nivel Jerarquico
% DE DIFERENCIA

PUESTOS ENTRE NIVELES
JERARQUICOS
Gerencia General 200%
Gerencias 175%
Jefaturas 150%
Supervisién 125%
Operativos 100%

Fuente: Elaboracion propia

v Debe establecerse rangos entre el minimo y el maximo a pagarse para
cada nivel jerarquico y cada puesto. El rango de salarios entre el
minimo y el maximo debe oscilar entre el 15% al 35%, pudiendo

tomarse en cuenta el siguiente patréon:

Cuadro Nro. 18
Porcentaje para determinar el Sueldo Minimo y Maximo
% DE DIFERENCIA

PUESTOS ENTRE NIVELES
JERARQUICOS
Gerencia General 35%
Gerencias 20% - 25%
Jefaturas 17% - 20%
Supervisiéon 15% - 17%
Operativos 15%

Fuente: Elaboracidn propia

v' En caso de la creacidn de nuevos puestos, se debe realizar un analisis
de puestos su debida descripcién de puestos y especificaciones, y
determinacién de su sueldo minimo y maximo, previa aprobacion de la
Gerencia General, Gerencia de Administracion, Finanzas y Logistica,
Jefatura de Recursos Humanos y quienes estén relacionados con este

proceso.
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6.2.3 Del Presupuesto paralos Sueldos y Salarios

v' La Gerencia General conjuntamente con las Gerencias de Area deben
elaborar un presupuesto para los sueldos y salarios para cada afio en

base al requerimiento de personal de cada &rea.

v' Debe elaborarse una proyeccion del presupuesto de los salarios, y
establecer colchones financieros para cubrir aumentos que puedan

surgir a lo largo de la gestion.

v' Deben realizarse proyecciones del presupuesto con los incrementos
salariales gubernamentales proyectados que se puedan establecer

para la gestion.

6.3 Objetivo de la Propuesta

Proponer un instrumento administrativo que sea Util y objetivo para contribuir
con la mejora de la administracién de sueldos y salarios de la empresa, que a
su vez muestre la equidad en los sueldos pagados a los puestos de trabajo.

6.4 “Estructura de Sueldos y Salarios”

Como respuesta a las necesidades de la empresa, y la aplicacion de los
métodos indicados, se puede observar a continuacién la Propuesta
Estructura de Sueldos y Salarios para la Compafiia de Alimentos Ltda.

“Delizia”

Esta estructura de sueldos, responde a la necesidad de la empresa de una
valoracion técnica y objetiva de los puestos, cuyos valores presentados son

el resultado de la aplicacion del método de valoracion por puntos y la
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utilizacion de la descripcion de puestos para la determinacion de dichos

valores.

El proceso detallado para la obtencion de una Estructura de Sueldos y
Salarios puede ser observado en el Anexo (externo) Guia de Valoracion de
Puestos.

Por cuya aplicacion se puede observar en el cuadro siguiente el listado de los
puestos que fueron valorados y con los cuales se realizd la descripcion de

puestos.

Cuadro Nro. 19
Puestos a Ser Valorados — Nivel Gerencial

Nivel Nombre del Puesto

General
Administracion, Finanzas y Logistica
Operaciones

Proyectos

Comercial

GERENCIAL

Puestos a Ser Valorados — Nivel Jefaturas
Nombre del Puesto

Activos

Adquisiciones

Contabilidad

Recursos Humanos

Sistemas

Almacenes

Expedicidn

Ventas

Brand Manager (Linea de congelados)

Aseguramiento de la calidad

Produccion

Agropecuaria

=
=)
l—
<
L
1]
B
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Puestos a Ser Valorados — Nivel Supervision
Nombre del Puesto

Tesorero

Sup. de Produccién

Supervision de Agropecuaria
Liquidador Controller

Supervision de Ventas

Sup. Aseguramiento de la Calidad
Sup. de Supermercados
Responsable de Reciclado

Sup. Almacén Pre Produccion

7

SUPERVISION

Puestos a Ser Valorados — Nivel Operativo
Nombre del Puesto

Asistente de Planificacion y Logistica
Encargado de Impuestos
Enc. de Importaciones
Encargado de Planillas
Enc. de Compras
Analista de Aseguramiento de Calidad
Auxiliar de Contabilidad
Liquidador
Auxiliar de Recursos Humanos
Asistente de Sistemas
Cajero
Mantenimiento Preventivo
Enc. de Saborizacion

Disefiador Grafico
Fuente: Elaboracion Propia en base a la Planilla de sueldos y Salarios
Compaiiia de Alimentos Ltda. “Delizia”

o
=
—
&
[
o
o

Asimismo, en el cuadro Nro. 20 se puede observar la Matriz de Puntajes y
Ponderaciones que se utilizé para la Valoracion de Puestos, cuya obtencién
se dio de la forma en la que se detalla en el Capitulo Il (ver 2.5.2; inc a-inc f)
y en el Anexo IV Definicion Conceptual de Factores Compensables y Sub
Factores, Anexo V Grados en los Sub Factores Compensables, Anexo VI
Proceso para la Elaboracion de la Estructura de Sueldos y Salarios (ver 1) en
la cual se puede observar la ponderacién de los factores compensables, es
decir, la asignacion de un valor determinado que se conoce como peso a
cada uno de los factores, sub factores y grados compensables (ver Capitulo
Il 2.5.2).
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Asi, de esa manera se obtuvo la Matriz de Puntajes y Ponderacion a la par
del Manual de Descripcidon de Puestos, se procedio con la valoracion de cada

puesto.

Cuadro Nro. 20
Matriz de Puntajes y Ponderaciones

FACTORES POND SUB FACTORES
1 2 3 4
Educacidn 11% | 80 | 159 | 239 | 318
. . . o)
HABILIDAD 30% Especializacién 5% | 34 | 68 | 102 | 136
Experiencia 6% 45 91 136 | 182
Criterios e iniciativa 9% | 68 | 136 | 205 | 273
Por la toma de decisiones 14% | 108 | 216 | 324 | 432
RESPONSABILIDAD | 29% | pe supervision 6% | 43 | 86 | 130 | 173
Sobre la informacion 9% | 65 | 130 | 194 | 259
7 . o)
ESFUERZO 5304 | Esfuerzo fisico 7% | 51 | 102 | 153 | 205
Esfuerzo mental visual 16% | 119 | 239 | 358 | 477
CONDICIONES DE Ambiente y riesgos 11% | 82 | 164 | 245 | 327
18% .
TRABAJO Vla!es fu.era del lugar de 200 Vs 09 Lea | 218
residencia

750 1500 2250 3000

Fuente: Elaboracion Propia.

Después de la obtencién de la Matriz de Puntajes y Ponderaciones se
prosigue con la preparacion de la Hoja de Valoracion de Puestos, que puede
observarse en el Anexo VI (ver Il), que contiene espacios para el llenado de
los grados y puntajes que se utilizaron para la valoracion de cada puesto;
este resultado puede observarse a detalle al final de la descripcion de cada
puesto; con estos datos se elabora la Jerarquia de Puestos en base al

puntaje obtenido de cada puesto.

0 Iifja 'COMPANIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA” 69



UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES
CARRERA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Cuadro Nro. 21

JERARQUIA DE PUESTOS DE TRABAJO

NIVEL GERENCIAL
NOMERO =~ DENOMINACIONDELPUESTO ~  PUNTAJETOTAL
1 GERENCIA GENERAL 2683
5 GERENCIA DE ADMINISTRACION FINANZAS Y 2513
LOGISTICA
3 GERENCIA COMERCIAL 2403
4 GERENCIA DE OPERACIONES 2458
5 GERENCIA DE PROYECTOS 1978
NIVEL DE JEFATURAS
1 JEFATURA DE CONTABILIDAD 1920
2 JEFATURA DE PRODUCCION 1882
3 JEFATURA DE VENTAS 1844
4 JEFATURA DE AGROPECUARIA 1836
5 JEFATURA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 1824
6 JEFATURA DE PLANIFICACION Y ADQUISICIONES 1816
7 JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS 1769
8 JEFATURA DE LINEA DE CONGELADOS 1768
9 JEFATURA DE ALMACENES 1758
10 | JEFATURA DE SISTEMAS 1756
11 JEFATURA DE ACTIVOS 1714
12 | JEFATURA DE EXPEDICION 1576
, NIVEL DE SUPERVISION

NUMERO DENOMINACION DEL PUESTO PUNTAJE TOTAL
1 TESORERO 1667
2 SUP. DE PRODUCCION 1508
3 SUPERVISION DE AGROPECUARIA 1500
4 LIQUIDADOR CONTROLLER 1483
5 SUPERVISION DE VENTAS 1470
6 SUP. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 1426
7 SUP. DE SUPERMERCADOS 1402
8 RESPONSABLE DE RECICLADO 1273
9 SUP. ALMACEN PRE PRODUCCION 1284

VALORACION FINAL DEL NIVEL OPERATIVO
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NUMERO DENOMINACION DEL PUESTO PUNTAJE TOTAL
1 ASISTENTE DE PLANIFICACION Y LOGISTICA 1573
2 ENCARGADO DE IMPUESTOS 1559
3 ENC. DE IMPORTACIONES 1449
4 ENCARGADO DE PLANILLAS 1517
5 ENC. DE COMPRAS 1398
6 ANALISTA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 1385
7 AUXILIAR DE CONTABILIDAD 1381
8 LIQUIDADOR 1369
9 AUXILIAR DE RECURSOS HUMANOS 1409
10 | ASISTENTE DE SISTEMAS 1330
11 | CAJERO 1315
12 | MANTENIMIENTO PREVENTIVO 1278
13 | ENC. DE SABORIZACION 1215
14 | DISENADOR GRAFICO 1210
15 | AUXILIAR DE COMPRAS 1206
16 | ENC. DE SERVICIOS GENERALES 1142
17 | SOPORTE TECNICO 1142
18 | TECNICO DE EMERGENCIAS 1085
19 | ENCARGADO OPERATIVO DE ACTIVOS 1074
20 | RECEPCIONISTA 1023

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez concluida esta parte, se procedié con la obtencién de la curva
salarial en base a la Jerarquia de Puestos de Trabajo y los datos de la
planilla de sueldos de la empresa expresado en porcentajes; cuyo
procedimiento puede observarse en el Anexo VI (ver lll) y el resultado se
presenta a continuacion: propuesta Estructura de Sueldos y Salarios para la

Compaiia de Alimentos Ltda. “Delizia”
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ESTRUCTURA DE

SUELDOS Y SALARIOS -

PROPUESTA

COMPANIA DE ALIMENTOS LTDA. “DELIZIA”
a FRECUENCI . % SUELDO
DENOMINACION DEL PUESTO n VALORACION N

Gerencia General

100

% SUELDO

PROPUESTA

1 2683

1 Gerencia De Administracion Finanzas Y 1 2513 88.9 88.7

NIVEL Gerencia De Operaciones 1 2403 75,2 81.4
[e]=S=\[e{/\M Gerencia Comercial 1 2458 98.7 85.0
Gerencia De Proyectos 1 1978 34,9 53.1

Jefatura De Contabilidad 1 1920 70.5 49,3

Jefatura De Produccion 1 1882 59.3 46 .7

Jefatura De Ventas 3 1844 34.9 44,2

Jefatura De Aaropecuaria 1 1836 48.1 43 .7

2 Jefatura De Aseqqramipnto De La 1 1824 36.8 42.8

NIVEL Jefatura De Planificacién Y 1 1816 38.2 42.3
JEFATURA Jefatura De R,ecursos Humanos 1 1769 22.1 39.2
Jefatura De Linea De Congelados 1 1768 50.5 39.1

Jefatura De Almacenes 1 1758 56.5 38.4

Jefatura De Sistemas 1 1756 39.8 38.3

Jefatura De Activos 1 1714 32.6 35,5

Jefatura De Expedicion 1 1576 35.9 26.3

18 Tesorero 1 1667 28,1 32.4
19 Sup. De Produccién 7 1508 22.1 21.8
20 3 Supervision De Agropecuaria 1 1500 18.4 21.3
21 NIVEL Liguidador Controller 1 1483 14.9 20.1
22 SUPERVISIO Supervisiéon De Ventas 13 1470 19.0 19.3

23 N Sup. Asequramiento De La Calidad 3 1472 14.9 16.4
24 Sup. De Supermercados 1 1426 7.1 14.8
25 Responsable De Reciclado 1 1402 8.7 6.2
26 Sup. Almacén Pre Produccién 1 1273 27.5 6.9
27 Asistente De Planificacién Y Loqgistica 1 1284 24,9 26.1
28 Encargado De Impuestos 1 1573 29,5 25,2
29 Enc. De Importaciones 1 1559 24 .4 17.9

30 Encargado De Planillas 1 1449 15.0 22.4
31 Enc. De Compras 3 1517 14,8 14,5
32 4 Analista De Aseguramiento De Calidad 8 1398 9.9 13.6
33 Auxiliar De Contabilidad 3 1385 12.5 13.3
34 NIVEL Liquidador 5 1381 9.7 12.6
35 OPERATIVO [ auxiliar De Recursos Humanos 1 1369 4.4 15,2
36 Asistente De Sistemas 1 1330 13.2 9.9
37 Cajero 4 1330 8.8 9.0
38 Mantenimiento Preventivo 4 1315 6.1 6.5
39 Enc. De Saborizacién 3 1244 7.5 11.8
40 Disefiador Grafico 1 1357 14,1 9,2
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ANEXO 11

ESTRUCTURACION CUESTIONARIO — ANALISIS DE LA SITUACION

Concepto

Es el diagrama que representa
la estructura formal de una

Objetivo

Determinar el nivel jerarquico en el cual se

Pregunta

éLa empresa cuenta con un

Indicador

Respuesta Cerrada

Puestos de la organizacion

elaborado de forma objetiva?

ORGANIGRAMA empresa que muestra: la Organigrama de la Estructura
P encuentra cada puesto N . .
estructura jerarquica, canales organizacional actualizada? Si No
de comunicacidn, etc
o, Determinar si la empresa cuenta con o Respuesta Cerrada
Manual de descripcion de 'p » . ¢éLa compaiiia cuenta con el Manual de P
Manuales de descripcidn de puestos y si se .,
puestos . . Descripcion de Puestos? .
conoce la importancia de cada puesto. Si No
Determinar si en la empresa se tiene el . . . . Respuesta Cerrada
. L - éSe tiene establecido un perfil y
Perfil de puesto conocimiento de las caracteristicas generales .
. experiencia de cada puesto? .
INSTRUMENTOS que requiere cada puesto. Si No
ADMINISTRATIVOS - - -
Determinar cuales son los lineamientos ) - Respuesta Cerrada
-, L L . o ¢éLa empresa cuenta con Politicas de
Politicas de Remuneracidn principales que sigue la compafiia sobre I
. L Remuneracion? .
asuntos relacionados con la remuneracion. Si No
L Determinar si la empresa tiene un manual o . N q Respuesta Cerrada
Manual de valoraciéon de , o L ¢éLa organizacion tiene una guia o
guia para la realizacion de la valoracion de .
puestos manual de valoracion de puestos? .
puestos. Si No
PROCESO DE Conjunto de pasos que se . . . . . o a p Respuesta Cerrada
. L Determinar si en la compafiia se realizo el | éSe realizé un proceso de valoracién de
VALORACION DE siguen para la determinacion roceso de valoracion de pbuestos Uestos?
PUESTOS del valor de cada puesto P P ’ p ’ Si No
Conjunto de franjas salariales | Determinar si la empresa cuenta con una | sla empresa cuenta con una estructura | Respuesta Cerrada
ESTRUCTURA DE que relaciona los diferentes | estructura de sueldosy salarios objetiva. de sueldos y salarios que haya sido
SUELDOS Y SALARIOS

Si No




Variable

ESTRUCTURACION - CUESTIONARIO DESCRIPCION DE PUESTOS

Concepto

Objetivo

Pregunta

Indicador

conjunto de actividades
6 diferentes entre si, pero | Determinar las funciones | Describa y detalle sus principales funciones y | Funciones
1 FUNCION
similares por el fin comdn que | principales del puesto. responsabilidades en este puesto. Responsabilidades
persiguen
Fragmentos especificos de las Determinar las actividades vy | ¢Cudles son las tareas diarias con las que debe
2 TAREA Respuesta abierta
actividades. tareas que realiza. cumplir?
Determinar  cuales son los
¢Cuales son los productos o resultados que debe
resultados que debe cumplir el Respuesta abierta
OBJETIVO cumplir?
3 Es un resultado deseado puesto.

Determinar cuales el fin principal

del puesto.

¢Cual es el objetivo principal que debe cumplir?

Respuesta abierta

4 CONOCIMIENTOS

Conjunto de saberes sobre una

ciencia, tema.

Determinar el grado académico
de formacién apropiada para el

puesto.

¢Cual es el grado académico de formacion y que

profesion se debe tener para un buen

desempefio en el puesto? ¢En qué area?

« Técnico medio o superior
#* Licenciatura

% Post grado

% Maestria

« Doctorado

<+ Otros

Determinar el tipo de esfuerzo

El esfuerzo que usted realiza en su trabajo en

este puesto es de tipo:

Fisico
Mental / visual

Ambos




Variable

Concepto

Instrumento es una pieza
que, combinada con otras,
sirve con un determinado

Objetivo

Pregunta

éQué instrumentos o equipos de
trabajo utiliza para realizar sus
actividades?

Indicador

Respuesta abierta

. o Establecer los instrumentos | | . .
objeto en el dmbito de los necesarios para ol ¢El ambiente y condiciones de su
INSTRUMENTOS | oficios o las artes. €El L . trabajo, son adecuados para que | Si
P o cumplimiento de las funciones .
término puede utilizarse del puesto desarrolle  eficientemente  su | No
como sinénimo de ‘ trabajo?
herramienta o maquina.
¢El trabajo que lleva a cabo en el | Si
puesto conlleva riesgos fisicos? No
Haber presenciado, sentido . ¢éCree usted que es necesario tener
) Determinar el grado de L . .
o conocido algo. La L . experiencia previa para < Area
N experiencia que se requiere o . o o L
experiencia es la forma de para el puesto desempefiar el trabajo que % Afos de experiencia
EXPERIENCIA conocimiento que se ' realiza?
roduce a partir de estas . . . + Mucha iniciativa
p. . P . Determinar el grado de la | El trabajo que usted realiza N N
vivencias u observaciones. L ) ** Pocainiciativa
iniciativa en el puesto. requiere: . ) S
«* Ninguna iniciativa
El ejercicio de su puesto érequiere | Si
que usted tome decisiones y/o | No
resuelva problemas?
¢ Rutinarias
El proceso mediante el cual éDe qué tipo son las decisiones y % Permanentes
se realiza una eleccién entre . . con qué frecuencia usted las ¢ Poco frecuentes
. Determinar el tipo de N e
TOMA DE las opciones o formas para decisiones que se toman en el toma? + Planificadas
DECISIONES resolver diferentes Uesto q +» Eventuales
situaciones en diferentes | © ’ *»*  Facil solucién
contextos ¢De qué tipo solo los problemas +» Dificil solucién
gue usted resuelve? «* Solucidn consultada
+» Rutinarios
¢Para tomar decisiones, consulta .
Si-No

con su jefe?



http://definicion.de/oficio/
http://definicion.de/arte/
http://definicion.de/herramienta/
http://definicion.de/maquina/
http://definicion.de/conocimiento/
http://en.wiktionary.org/wiki/es:proceso
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Variable

AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD

Concepto

Autoridad: es el poder para
imponer tareas.

Responsabilidad:  cumplir
con las obligaciones
asignadas.

Objetivo

Determinar la  posicidn
jerarquica de cada puesto

Pregunta

éTiene usted responsabilidad de
supervision sobre otros
empleados?

Si
No

Indicador

¢Quiénes son estas personas a
quien supervisa y cual es su
puesto?

Respuesta abierta

éQué informacion prepara usted y
para quién? Mencione el puesto

Respuesta abierta

¢éSe siente orgulloso(a) de trabajar | Si
en esta compafiia? No
Capacidad de una persona | Determinar el nivel de | éSe toma en cuenta su opinion i
INICIATIVA para inventar o emprender | identificacion del trabajador | cuando da ideas sobre cémo No
cosas. con la compaiiia mejorar su trabajo?
¢Cree usted que puede hacer | Si
carrera en esta compafiia? No
¢Evaldan su trabajo? S
No
Verificacion de las | Determinar la existencia de % Logro de objetivos
EVALUACION operaciones en funcion de | criterios de evaluacion del +» Al tiempo en el que logra sus

ordenas y reglas.

trabajo.

¢En funcién a qué evallan su
trabajo?

objetivos
A la forma en que logra sus
objetivos




CUESTIONARIO ANALISIS DE LA SITUACION

Nombre:

Puesto:

1. ¢la empresa cuenta con un Organigrama de la Estructura Organizacional
actualizada?
S| NO

a. (si) en qué afio se realizo:

b. (no) desde qué afo:

2. ¢la compaiia cuenta con el Manual de Descripcidn de Puestos?
S NO

3. (Setiene establecido un perfil y experiencia de cada puesto?
S NO

4. ¢Laempresa cuenta con un Politicas Salariales?
S NO

5. ¢éla organizacidn tiene una guia o manual de valoracion de puestos?
S NO

6. ¢Se realizd un proceso de valoracidn de puestos?
SI " NO :

9. ¢la empresa cuenta con una estructura de sueldos y salarios que haya sido
elaborado de forma objetiva?
SI - NO



CUESTIONARIO
DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE: FECHA: / / SEDE:

DATOS PERSONALES

Puesto actual

Area a la que pertenece

Antigliedad en el puesto

Cdodigo SAP

NIVEL DE EDUCACION (de la persona)

Técnico Medio o Superior Area:
Licenciatura Area:
- Con especialidad en Area:
Post grado Area:
Maestria Area:
Doctorado Area:

Otro, especifique:

IDENTIFICACION DEL PUESTO

1. | ¢Quién es su jefe inmediato superior? R.-

2. | éCudl es el puesto que ocupa su superior inmediato? R.-

3, | ¢Tiene usted responsabilidad de supervisidn sobre otros empleados? |
(Margue con una “X”) (Si) éQué puestos dependen directamente de usted? NO
Puesto : Nombre:
Puesto : Nombre:
Puesto : Nombre:
Puesto : Nombre:
Puesto : Nombre:

Vi




v

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

4. | Describa y detalle sus principales funciones y responsabilidades en este puesto.
a)
s |b)
5
S c)
C
z d)
e)
)
S
s | P
2 o
2
2 d)
]
[~ e)
5. | éCudles son las tareas diarias con las que debe cumplir?
a)
b)
c)
d)
e)
6. | Describa los productos o resultados que debe cumplir en el puesto.
a)
b)
c)
d)
e)
¢Cual es el objetivo principal que debe R.-
7.
cumplir en el puesto?
V. NIVEL DE CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA QUE REQUIERE EL PUESTO

¢Cudl es el grado académico de formacion y que profesion cree usted que se debe tener para un
buen desempefio en el puesto? ¢En qué area?

Técnico Medio o Superior Area:
Licenciatura Area:
- Con especialidad en Area:
Post grado Area:
Maestria Area:
Doctorado Area:

Otro, especifique:

vii




Fisico

9. | El esfuerzo que usted realiza en su trabajo en este puesto es de tipo: | Mental / Visual
Ambos
a)
b)
10. ¢Qué instrumentos o equipos de trabajo utiliza para realizar sus q
actividades?
d)
e)
11, ¢El ambiente y condiciones de su trabajo, son adecuados para que S
desarrolle eficientemente su trabajo? NO
. . - Sl
12. | ¢(El trabajo que lleva a cabo en el puesto conlleva riesgos fisicos? NO
iCree usted que es necesario tener experiencia previa para | Area:
13. | desempeniar el trabajo que realiza? SI __ NO __ por “SI” llene el area
y afios. Afios:
. ) . Mucha iniciativa
14, El trabajo que usted realiza requiere: Poca iniciativa
(Marque con una “X”) . —
Ninguna iniciativa
VI. | DE LATOMA DE DECISIONES
Alto
15. | ¢{Que grado de responsabilidad cumple en el puesto que ocupa? Medio
Bajo
16. El ejercicio de su puesto érequiere que usted tome decisiones y/o resuelva S| NO
problemas?
Rutinarias
Permanentes
17. | éDe qué tipo son las decisiones y con qué frecuencia usted las toma? Poco frecuentes
Planificadas
Eventuales
Facil solucidn
18. | Los problemas que usted resuelve en su puesto de trabajo son de: DIfICI|. foluuon
Solucién
consultada
19. | ¢Paratomar decisiones, consulta con su jefe? Sl NO

viii




ANEXO 11

FASES DE LA CLASIFICACION DE PUESTOS DE TRABAJO

Fuente: Direccién y gestidon de Recursos Humanos. Gomez, Balkin y Cardy.




ANEXO IV

DEFINICION CONCEPTUAL DE FACTORES Y SUB FACTORES
EDUCACION
Este factor aprecia los conocimientos, generales y especializados, necesarios para desempeiiar los
trabajos de esta empres.

Grado Descripcion del Grado Puntos
1 Bachiller: grado y conocimientos adquiridos luego de 12 afios de estudio. 80
) Técnico Medio: ensefianza de tipo técnico en alguna rama especial (manual o 159
intelectual). 1 o 2 afios de estudio.
3 Técnico Superior: profundos conocimientos sobre materias especificas como 939
contabilidad, sistemas entre otros. Demanda 3 o mas anos de estudio.
4 Licenciatura: formaciéon altamente especializada que imparten las 318

universidades. Demanda de 5 a 6 afios de estudio.

ESPECIALIZACION
Es la adquisicidn de instruccién en materias o temas especificos que incrementan el conocimiento y
formacién en diversas areas.

Grado Descripcion del Grado Puntos
1 Otros cursos: seminarios, conferencias con una duracién de 1 a 5 dias. 34
Estudios Post Grado: formacidn en areas especificas de especializacién en un
2 area, requiere previa conclusion de estudios en Licenciatura. Demanda de 6 68

meses a 1 afo.
Maestria: formacién de alto grado de especializacidn, que requiere previa

3 obtencion del titulo de Licenciatura. Demanda de 1 afio y medio a 2 afios de 12
estudio.
Doctorado: formacion altamente especializada, es tener un conocimiento
4 profundo y total de una materia especifica. Requiere la conclusion previa de 136
estudios de Maestria. Demanda 2 afios o mas de estudio.
EXPERIENCIA

Tiempo normalmente necesario para que, quien posea la instruccion correspondiente, adquiera la
destreza necesaria para realizar con eficiencia su trabajo.

Grado Descripcion del Grado Puntos
1 No requiere experiencia 45
2 Experiencia entre 6 meses y 1 afio 91
3 Experiencia entre 1 afo y 3 afios 136
4 Experiencia mayor a 3 afos 182

CRITERIO E INICIATIVA
Amplitud con que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar por si mismo decisiones sobre el
trabajo, o modificar situaciones y métodos.

Grado Descripcion del Grado Puntos

1 Requiere solamente habilidad para ejecutar exactamente las Ordenes 68
recibidas.
Requiere cierta interpretacion de las ordenes recibidas al aplicarlas, e

2 iniciativa para resolver eventualmente problemas muy sencillos que se 136
presenten.

3 Requiere criterio e iniciativa para resolver constantemente problemas 205
sencillos que se presenten en el puesto

4 Requiere criterio e iniciativa para resolver contantemente problemas dificiles 273

y de trascendencia.




RESPONSABILIDAD

La obligacion del ocupante del puesto para asumir la consecuencia de las actividades que realiza
y los resultados que genera.

RESPONSABILIDAD POR LA TOMA DE DECISIONES

Tiempo normalmente necesario para que, quien posea la instruccion correspondiente, adquiera
la destreza necesaria para realizar con eficiencia su trabajo.

Grado Descripcion del Grado Puntos
1 No tiene ninguna responsabilidad asociada a la toma de decisiones. 108
La toma de decisiones requiere discriminacién entre modelos de accién
2 . 216
definidos.

3 La toma de decisiones demanda la eleccién entre modelos de accién 392

escasamente definidos.

4 La toma de decisiones demanda la eleccién entre modelos de accién no 432

definidos.

RESPONSABILIDAD DE SUPERVISION

Factor que mide la responsabilidad para organizar, entrenar, dirigir y controlar la accién de
subordinados, la supervision directa del trabajo de los subordinados, asignacién de tareas y
prioridades, delimitando métodos.

Grado Descripcion del Grado Puntos
1 Responsable solamente de su propio trabajo. 43
Responsable directo de la supervision del personal técnico administrativo.
2 . 86
De 1 a 3 trabajadores.
3 Dirige el trabajo de tres a seis obreros. 130
4 Tiene responsabilidad directa sobre la supervisién de personal profesional 173

de un area.

RESPONSABILIDAD SOBRE LA INFORMACION

Este factor determina la posibilidad de acceder o no a la informacion estratégica producto de las
funciones atribuciones y competencias asociadas al puesto. La informacion estratégica es aquella
gue por naturaleza afecta a los objetivos centrales de la institucidn. La informacion confidencial
es aquella que por naturaleza temporal o permanente no puede ser divulgado o hecho publico.

Grado Descripcion del Grado Puntos

1 No se tiene acceso a la informacién estratégica o confidencial. 65

El ocupante del puesto trabaja regularmente con informacidn estratégica
y confidencial.

130

3 El ocupante del puesto trabaja frecuentemente con informacién 194

estratégica y confidencial.

El ocupante trabaja de forma permanente con informaciéon estratégica y 259
confidencial de forma.




Este factor mide la cantidad de energia gastada por un trabajador al realizar una determinada

funcidn. Tiene que ver con el grado de desgaste fisico y mental visual por el ejercicio de las

funciones.

ESFUERZO FiSICO

Intensidad y continuidad del esfuerzo fisico requerido.

Grado Descripcion del Grado Puntos
1 Las funciones demandan un minimo esfuerzo fisico: el trabajo se 51
desempefia en posicion cdmoda.
) Las funciones demandan esfuerzo fisico ocasional, es un trabajo ligero 107
con una intensidad minima y tiempo breve.
3 Se demanda alto esfuerzo fisico, el trabajo exige que se emplee 153
mayormente la fuerza fisica.
Esfuerzo fisico permanente, el puesto exige basicamente que todos su
4 tiempo sea ocupado en actividades que involucran el uso de la fuerza 205
fisica y muscular.
ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL
Mide el requerimiento de uso de las facultades mentales y visuales, en referencia a problemas
de trabajo y su grado de dificultad, redaccidn o creacién de arte.
Grado Descripcion del Grado Puntos
1 Poco o ningln esfuerzo intelectual: son areas de naturaleza rutinaria, 119
repetitivas.
Moderado esfuerzo intelectual, tareas de naturaleza dificultosa,
2 demandan la eleccion de opciones definidas, analizando, interpretando y 239
aplicando procedimientos y practicas variadas prestablecidas.
Funciones que exigen bastante esfuerzo intelectual, que involucran la
3 aplicacién de procedimientos y practicas variadas y no siempre 358
prestablecidas, solucién de problemas poco comunes.
Funciones que exigen un alto esfuerzo intelectual, prolongados periodos
4 de concentracidn, investigacion y criterio analitico para resolver 477
problemas. Demanda desarrollo conceptual, interpretacion de politicas,
creacion de modelos de solucién.




CONDICIONES DE TRABAJO ‘

Este factor valora las condiciones ambientales del lugar donde se desarrolla el trabajo y sus
alrededores, que pueden hacerlo sujeto a riesgos, exigiendo al ocupante del puesto una fuerte

adaptacion para mantener su nivel de desempefio en sus funciones.

AMBIENTE Y RIESGOS

Condiciones ambientales y de riesgos en las cuales el ocupante del puesto debe desarrollar el

trabajo. Posibilidad de que ocurran accidentes de trabajo.

Grado Descripcion del Grado Puntos

1 Ambiente de trabajo normal. La posibilidad de que ocurra un accidente -
es muy eventual.

Ambiente agradable de trabajo con minimos riesgos, sin embargo, se
5 corren minimos riesgos y existen bajas probabilidades de sufrir 164
accidentes de trabajo, que son de menor importancia que pueden

producir incapacidades temporales o0 minimas.

3 Expuesto a accidentes que pueden producir molestias graves o 245
incapacidades temporales mayores de tres dias.

Constantemente expuesto a accidentes que pueden producir
4 incapacidades temporales de mas de 30 dias, parciales y/o permanentes. 377
El trabajo exige exposicion constante a varios elementos y factores de

peligro.

VIAJES FUERA DEL LUGAR DE RESIDENCIA

Posibilidad de que ocurran accidentes de trabajo,

Grado Descripcion del Grado Puntos

1 Las funciones no demanda viajes o desplazamientos del lugar de trabajo 55

Las funciones demandan viajes o desplazamientos de forma ocasional.
2 Donde se supone el cumplimiento de funciones y responsabilidades del 109

puesto.

El puesto requiere viajar y desplazarse para el cumplimiento de las
3 funciones y responsabilidades, cuya duracién en tiempo razonable 164

alcanza dos tercios del tiempo normal de trabajo.

El puesto requiere viajar y desplazarse para el cumplimiento de las
4 funciones y responsabilidades de forma permanente, cuya duracion 218

supera los dos tercios del tiempo normal de trabajo.




ANEXO V

GRADOS EN LOS SUB FACTORES COMPENSABLES

HABILIDAD

- : CRITERIOS E
EDUCACION ESPECIALIZACION EXPERIENCIA INICIATIVA
1. Bachiller. 1. Ofros cursos. 1.No requiere 1. No requiere
2. Técnico Medio. 2. Estudios Post Grado. experiencia. iniciativa.
3. Técnico Superior. 3. Maestria. 2.Experiencia entre 6 2. Requiere cierta
4. Licenciatura. 4. Doctorado. meses y 1 afio. interpretacion de
3.Experiencia entre 1 afio ordenes.
y 3 afos. 3. Requiere criterio e
4 Experiencia mayor a 3 iniciativa.
afios. 4. Requiere alto criterio
e iniciativa.

RESPONSABILIDAD

2. Latoma de decisiones requiere
de accion definidos.

demanda la eleccion entre

decisiones. 2.

discriminacién entre modelos 3.

3. Latoma de decisiones 4.

Supervision directa de personal
técnico administrativo (1-3).
Supervision directa de personal
operativo (3- 6).

Supervision directa sobre

personal profesional de un area.

POR LA TOMA DE DECISIONES DE SUPERVISION SOBRE LA INFORMACION
1. No tiene responsabilidad 1. No tiene responsabilidad de 1.No se tiene acceso a la
asociada a la toma de supervision. informacion estratégica o

confidencial.

2.El ocupante del puesto trabaja
regularmente con informacion
estratégica y confidencial.

3. El ocupante del puesto trabaja
frecuentemente con informacion

modelos de accion
escasamente definidos.

4. Latoma de decisiones
demanda la eleccion entre
modelos de accién no
definidos.

ESFUERZO FISICO

estratégica y confidencial.

4.El ocupante trabaja de forma
permanente con informacion
estratégica y confidencial de
forma.

ESFUERZO MENTAL VISUAL

1. Minimo esfuerzo fisico.

2. Esfuerzo fisico ocasional.

3. Alto esfuerzo fisico.

4. Esfuerzo fisico permanente.

CONDICIONE
AMBIENTE Y RIESGOS

1. Poco o ninglin esfuerzo intelectual.

2. Moderado esfuerzo intelectual.

3. Funciones que exigen bastante esfuerzo mental.
4. Funciones que exigen un alto esfuerzo mental.

DE TRABAJO
VIAJES FUERA DEL LUGAR DE RESIDENCIA

1. Ambiente de trabajo normal. Sin riesgos.

2. Ambiente de trabajo normal. Minimo riesgo.

3. Regular ambiente de trabajo. Riesgos menores.

4. Peligroso ambiente de trabajo. Alta posibilidad de
accidentes y lesiones permanentes.

1. Las funciones no demandan viajes o
desplazamientos.

2. Viajes o desplazamientos ocasionales.

3. Viajes y desplazamientos.

4. Viajes ylo desplazamientos permanentes.




“No hay formula matematica ni regla indiscutible para establecer el peso de
los factores, la seguridad debe confiarse al juicio humano que da la practica y
a las experiencias anteriores y aun a los resultados de errores cometidos al

tratar de llegar a una ponderacion equitativa.”

L. Patton



ANEXO VI
PROCESO PARA LA ELABORACION DE LA ESTRUCTURA DE SUELDOS Y SALARIOS

l. PROCEDIMIENTO PARA LA OBTENCION DE LA MATRIZ DE PUNTAIJES Y
PONDERACIONES PARA LA VALORACION DE PUESTO
A continuacion se desarrolla el procedimiento para la obtencién de los grados y

puntuacion de los factores compensables:

@ Asignacion del porcentaje sobre 100% a cada factor compensable.

FACTOR PONDERACION

Habilidad 100
Responsabilidad 95
Esfuerzo 80
Condiciones de Trabajo 70
Total 345

@ Obtencion del peso relativo de cada factor. Después de la designacién de los

valores a cada factor compensable, este debe convertirse en u n sistema de

100%
Habilidad 29%
Responsabilidad 28%
Esfuerzo 23%
Condiciones de Trabajo 20%
Total 100%

@Ponderacién de los sub Factores de cada factor compensable. Y su

respectivo peso real de cada uno.

FACTOR SUB FACTORES PONDERACION PESO
Educacidn 35 10%
Especializacion 15 1%
HABILIDAD Experiencia 20 6%
Criterios e iniciativa 30 9%
Total 100 29%




FACTOR SUB FACTORES PONDERACION

Por la toma de decisiones 50 14%
. o
RESPONSABILIDAD De supervision 20 6%
Sobre la informacién 30 8%
Total 100 28%

FACTOR SUB FACTORES PONDERACION
Esfuerzo fisico 35 8%
ESFUERZO Esfuerzo mental visual 65 15%
Total 100 23%

FACTOR | SUB FACTORES PONDERACION
Ambiente y riesgos 65 13%
CONDICIONES Viajes fuera del lugar de
residencia 35 7%
Total 100 20%

@ Asignacién de puntos a los grados de cada Sub Factor. Una vez realizada la
asignacion de pesos a cada sub factor se debe efectuar la asignacién de
puntos a los grados de cada uno de ellos. En base al plano base puntual que
a continuacién se muestra.

Cuadro: Plano Base Puntual

Numero de puestos Base
. Factores
de trabajo a valorar Puntual
Hasta 10 Hasta 7 800
De11a20 De8a 10 1000
De 21 a40 Del1lla13 2000
Mas de 40 Mas de 13 3000

Fuente: Salarios, Estrategia y Sistema Salarial y de Compensaciones.
Morales, Juan Antonio.

El nimero de sub factores a utilizar es de 11 y el nimero de puestos a valorar es de
41, Siendo el numero de puestos de mayor importancia la base puntual a utilizar es

de 3000 puntos.



@Aplicar la Base Puntual al peso porcentual de cada sub factor, para cada sub
factor, segin la ponderacion maxima, multiplicado por la base puntual
elegida, y a continuacién se presenta el cuadro donde se muestra el
resultado de esta operaciéon. Después de esta operacién se realiza la

distribucién de los puntajes a cada grado,

Cuadro: Aplicacion de la Base Puntual

Educacion 11% 10%*3000| 318

Habilidad 30% | Especializacion 5% 4%*3000| 136
Experiencia 6% 6%*3000| 182

Criterios e iniciativa 9% 9%*3000| 273

29% Por la toma de decisiones 14% | 14%*3000| 432

Responsabilidad De supervision 6% 6%*3000| 173
Sobre la informacién 9% 8%*3000| 259

M 23% | Esfuerzo fisico 7% 8%*3000| 205
Esfuerzo mental visual 16% | 15%*3000| 477

Condiciones de 189 | Ambiente y riesgos 11% | 13%*3000| 327
Trabajo Viajes fuera del lugar de residencia 7% 7%*3000| 218
R 100% Total 100% | Total | 3000

Fuente: Salarios, Estrategia y Sistema Salarial y de Compensaciones.
Morales, Juan Antonio.

@ Aplicar la base puntual a cada sub factor y grados del sub factor mediante el

Método del Cociente:

COCIENTE = 318 (MAXIMA PUNTUACION) _ 79.54 (MINIMA PUNTUACION
- 4(NRO DE GRADOS) = 79-54( )

COC. HAB 79,5454545 34,0909091 | 45,4545455 | 68,1818182
COC. RESP 107,954545 | 43,1818182 | 64,7727273
COC. ESF ‘ 51,1363636 | 119,318182
COC. COND ‘ 81,8181818 | 54,5454545

Una vez hallado el cociente se lo aplica de la siguiente manera a cada grado de cada

sub factor:



SUB FACTOR: EDUCACION

GRADOS PUNTAIE PUNTO FINAL

1(minimo) 79,54 79,54
2 79,54 + 79,54 159
3 159 + 79,54 239

4(maximo) 239 + 79,54 318

De esta forma se obtiene el valor de los grados de cada sub factor compensable, y se

puede proseguir con la elaboracion de la Matriz de Puntajes y Ponderaciones.

@Y en el cuadro Matriz de Puntajes y Ponderaciones para la Valoracién de
Puestos. Donde se puede observar también los datos finales con los cuales se

realizo la valoracion de cada puesto de trabajo.

MATRIZ DE PUNTAJES Y PONDERACIONES PARA LA VALORACION DE PUESTOS

FACTORES POND SUB FACTORES
1 2 3 4
Educacion 11% | 80 | 159 | 239 | 318
HABILIDAD 30% | Especializacion 5% | 34 | 68 | 102 | 136
Experiencia 6% | 45 91 | 136 | 182
Criterios e iniciativa 9% 68 | 136 | 205 | 273
50% Por la toma de decisiones 14% | 108 | 216 | 324 | 432
RESPONSABILIDAD ° | De supervision 6% | 43 | 86 | 130 | 173
Sobre la informacion 9% 65 | 130 | 194 | 259
ESEUERZO 23% | Esfuerzo fisico 7% 51 | 102 | 153 | 205
Esfuerzo mental visual 16% | 119 | 239 | 358 | 477
CONDICIONES DE 18% Ambiente y riesgos 11% | 82 | 164 | 245 | 327
TRABAJO 0 Viajes fuera del lugar de residencia 7% | 55 | 109 | 164 | 218

750 1500 2250 3000

Fuente: Elaboracion Propia.



Il.  DISENO DE LA HOJA DE VALORACION DE PUESTOS

HOJA DE VALORACION DE PUESTOS

HOJA DE VALORACION DE PUESTOS

TITULO DEL PUESTO:

AREA: GERENCIA:
VALORACION

SUB FACTOR
PUNTAIJE

Educacion

Especializacion

Experiencia

Criterios e iniciativa

Por la toma de decisiones

De supervision

Sobre la informacion

Esfuerzo fisico

Esfuerzo mental visual

Ambiente y riesgos

Viajes fuera del lugar de residencia

PUNTUACION TOTAL

SUELDO MINIMO: SUELDO MAXIMO:

Fuente: Apuntes, Administracidon de Recursos Humanos. Lic. Jorge Riveros. 2007.



lll.  PROCEDIMIENTO ESTADISTICO PARA LA OBTENCION DE LA CURVA
SALARIAL

En este anexo se desarrolla el proceso estadistico que se realizé para hallar el Sueldo
Basico de la Propuesta.

@ Como primera actividad se debe promediar los sueldos de los puestos que se
repitan varias veces (cuyo resultado no puede ser mostrado por
confidencialidad de la empresa)

Cuadro: PROMEDIO DE SUELDOS DE PUESTOS DE FRECUENCIA MAYORA 1

. NRO DE

NIVEL DENOMINACION DEL PUESTO PUESTOS
JEFATURAS Jefatura de Ventas 3
SUPERVISION | supervisor de Ventas 13
SUPERVISION | Supervisor Aseguramiento de Cal 3
SUPERVISION | supervisor de Produccién /
OPERATIVO Mantenimiento preventivo 4
OPERATIVO Encargado (a) de Compras 3
OPERATIVO Auxiliar de Contabilidad 3
OPERATIVO | Cajero (a) 4
OPERATIVO Recepcionista 3
OPERATIVO | Liquidador 5
OPERATIVO Analista de Aseguramiento de Cal. 8
OPERATIVO Encargado (a) de Saborizacion 3

Fuente: Elaboracion Propia.

@En base al cuadro anterior se procede a complementar el cuadro de los
puntajes y valor monetario, y la elaboracidén del diagrama de dispersion.

Cuadro: DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS

VALOR
PUESTOS VALORADOS PUNTAJ PORCENTUAL
GERENCIA GENERAL 2683 100,0
GERENCIA DE ADMINISTRACION 2513 88,9
GERENCIA DE OPERACIONES 2403 75,2
GERENCIA COMERCIAL 2458 98,7

Vi




GERENCIA DE PROYECTOS 1978 34,9
JEFATURA DE CONTABILIDAD 1920 70,5
JEFATURA DE PRODUCCION 1882 59,3
JEFATURA DE VENTAS 1844 34,9
JEFATURA DE AGROPECUARIA 1836 48,1
JEFATURA DE ASEGURAMIENTO DE LA 1824 36,8
JEFATURA DE PLANIFICACION Y 1816 38,2
JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS 1769 22,1
JEFATURA DE LINEA DE CONGELADOS 1768 50,5
JEFATURA DE ALMACENES 1758 56,5
JEFATURA DE SISTEMAS 1756 39,8
JEFATURA DE ACTIVOS 1714 32,6
JEFATURA DE EXPEDICION 1576 35,9
TESORERO 1667 28,1
SUP. DE PRODUCCION 1508 22,1
SUPERVISION DE AGROPECUARIA 1500 18,4
LIQUIDADOR CONTROLLER 1483 14,9
SUPERVISION DE VENTAS 1470 19,0
SUP. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 1426 14,9
SUP. DE SUPERMERCADOS 1402 7,1
RESPONSABLE DE RECICLADO 1273 8,7
SUP. ALMACEN PRE PRODUCCION 1284 27,5
ASISTENTE DE PLANIFICACION Y 1573 24,9
ENCARGADO DE IMPUESTOS 1559 29,5
ENC. DE IMPORTACIONES 1449 24,4
ENCARGADO DE PLANILLAS 1517 15,0
ENC. DE COMPRAS 1398 14,8
ANALISTA DE ASEGURAMIENTO DE 1385 9,9
AUXILIAR DE CONTABILIDAD 1381 12,5
LIQUIDADOR 1369 9,7
AUXILIAR DE RECURSOS HUMANOS 1409 4,4
ASISTENTE DE SISTEMAS 1330 13,2
CAJERO 1315 8,8
MANTENIMIENTO PREVENTIVO 1278 6,1
ENC. DE SABORIZACION 1357 7,5
DISENADOR GRAFICO 1318 14,1

~

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico:

DIAGRAMA DE DISPERSION
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Fuente: Elaboracidon Propia.

(3 En este paso se realiza el analisis de correlacién, en base al cuadro:

Distribucién de Frecuencias cuyo resultado es el siguiente:

r

LYY _ o5

n
B e B
n n

Cuadro: COEFICIENTE DE RELACION Y DETERMINACION
Coeficiente de

relacion
Coeficiente de
determinacion

0,934031019

0,93

0,872413945

87%

Fuente: Elaboracion Propia.

El coeficiente de relacion es 0.93 y se encuentra cercana a 1, por tanto la correlacion

lineal entre las variables es intensa y los puntos del diagrama de dispersién se
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encuentran muy proximos a la curva de regresion, como se puede observar en el

Grafico Diagrama de Dispersion y Regresion lineal.

Grafico:
DIAGRAMA DE DISPERSION — REGRESION LINEAL
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Fuente: Elaboracion Propia.

El coeficiente de determinaciéon de la regresién lineal R? es del 87% y se encuentra

entre 56.25% < R? < 100%, por tanto significa que la linea de regresion y su

respectiva ecuacién representa en forma suficiente y se acepta para efectuar la

proyeccion de los sueldos mediante la regresion lineal.

@ Analisis de Regresion, es la forma cuantitativa de captar la relacion entre dos
variables “x” que en esta situacién es el puntaje total de la valoracion de
cada puesto, y “y” es la variable que representa los sueldos actuales; una vez

gue el diagrama de dispersion orienta la curva de regresién mas adecuada, la



linea de tendencia de los sueldos que tenga menor distancia posible con
respecto a los puntos disperso en la grafica, se debe determinar la curva, y el
diagrama que se puede observar en el Grafico Diagrama de Dispersion —
Regresion Lineal esta orientado a una linea recta, por tanto la Regresién que

se aplica es la Lineal.

La ecuacién que representa a la regresion lineal es la siguiente:

y=a-—bx

El valor de los pardmetros se hallé con los datos del siguiente cuadro:

Cuadro: CUADRO DE DOBLE ENTRADA

Fuente: Elaboracion Propia.

Parametros ‘ Valores
b 13,82
a -15879,29

Una vez hallados los valores de los pardmetros se prosiguié a hallar los sueldos

basicos como propuesta con la siguiente formula:

y = —15879,29 + 13,82x

Donde ¥y es el Sueldo Bésico Estimado.

CUADRO: PROPUESTA DE SUELDOS Y SALARIOS EN PORCENTAIJES

] 0 VALOR %
DENOMINACION DEL PUESTO P ?g Iﬁﬂ E VAACLTOURA LA’ PROPUEST
1 |GERENCIA GENERAL 2683 100,0 100,0
2 | GERENCIA DE ADMINISTRACION 2513 88,9 88,7
3 | GERENCIA DE OPERACIONES 2403 75,2 81,4
4 | GERENCIA COMERCIAL 2458 98,7 85,0




5 | GERENCIA DE PROYECTOS 1978 34,9 53,1
6 |JEFATURA DE CONTABILIDAD 1920 70,5 49,3
7 |JEFATURA DE PRODUCCION 1882 59,3 46,7
8 |JEFATURA DE VENTAS 1844 34,9 44,2
9 |JEFATURA DE AGROPECUARIA 1836 48,1 43,7
10 |JEFATURA DE ASEGURAMIENTO DE LA 1824 36,8 42,8
11 |JEFATURA DE PLANIFICACION Y 1816 38,2 42,3
12 |JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS 1769 22,1 39,2
13 |JEFATURA DE LINEA DE CONGELADOS 1768 50,5 39,1
14 |JEFATURA DE ALMACENES 1758 56,5 38,4
15 |JEFATURA DE SISTEMAS 1756 39,8 38,3
16 |JEFATURA DE ACTIVOS 1714 32,6 35,5
17 |JEFATURA DE EXPEDICION 1576 35,9 26,3
18 | TESORERO 1667 28,1 32,4
19 |SUP. DE PRODUCCION 1508 22,1 21,8
20 | SUPERVISION DE AGROPECUARIA 1500 18,4 21,3
21 |LIQUIDADOR CONTROLLER 1483 14,9 20,1
22 | SUPERVISION DE VENTAS 1470 19,0 19,3
23 | SUP. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 1426 14,9 16,4
24 | SUP. DE SUPERMERCADOS 1402 7,1 14,8
25 | RESPONSABLE DE RECICLADO 1273 8,7 6,2
26 |SUP. ALMACEN PRE PRODUCCION 1284 27,5 6,9
27 |ASISTENTE DE PLANIFICACION Y 1573 24,9 26,1
28 | ENCARGADO DE IMPUESTOS 1559 29,5 25,2
29 |ENC. DE IMPORTACIONES 1449 24,4 17,9
30 |ENCARGADO DE PLANILLAS 1517 15,0 22,4
31 |ENC. DE COMPRAS 1398 14,8 14,5
32 | ANALISTA DE ASEGURAMIENTO DE 1385 9,9 13,6
33 | AUXILIAR DE CONTABILIDAD 1381 12,5 13,3
34 |LIQUIDADOR 1369 9,7 12,6
35 |AUXILIAR DE RECURSOS HUMANOS 1409 4,4 15,2
36 |ASISTENTE DE SISTEMAS 1330 13,2 9,9
37 | CAJERO 1315 8,8 9,0
38 | MANTENIMIENTO PREVENTIVO 1278 6,1 6,5
39 |ENC. DE SABORIZACION 1357 7,5 11,8
40 | DISENADOR GRAFICO 1318 14,1 9,2

Fuente: Elaboracion Propia
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