FACULTAD DE HUMANIDADES
LICENCIATURA EN PSICOLOGIA INDUSTRIAL/ORGANIZACIONAL (PD)

"VALUACION DE PUESTOS OPERATIVOS POR EL METODO DE FACTORES Y PUNTOS EN
EL INGENIO CONCEPCION."

TESIS DE GRADO

JENNIFFER ANDREA URRUTIA PANIAGUA
CARNET 20516-08

ESCUINTLA, FEBRERO DE 2015
SEDE REGIONAL DE ESCUINTLA



UNIVERSIDAD RAFAEL LANDIVAR
FACULTAD DE HUMANIDADES
LICENCIATURA EN PSICOLOGIA INDUSTRIAL/ORGANIZACIONAL (PD)

"VALUACION DE PUESTOS OPERATIVOS POR EL METQDO DE FACTORES Y PUNTOS EN
EL INGENIO CONCEPCION."

TESIS DE GRADO

TRABAJO PRESENTADO AL CONSEJO DE LA FACULTAD DE
HUMANIDADES

POR
JENNIFFER ANDREA URRUTIA PANIAGUA

PREVIO A CONFERIRSELE

EL TITULO DE PSICOLOGA INDUSTRIAL / ORGANIZACIONAL EN EL GRADO ACADEMICO DE
LICENCIADA

ESCUINTLA, FEBRERO DE 2015
SEDE REGIONAL DE ESCUINTLA



AUTORIDADES DE LA UNIVERSIDAD RAFAEL LANDIVAR

RECTOR: P. EDUARDO VALDES BARRIA, S. J.

VICERRECTORA ACADEMICA:  DRA. MARTA LUCRECIA MENDEZ GONZALEZ DE PENEDO

VICERRECTOR DE DR. CARLOS RAFAEL CABARRUS PELLECER, S. J.

INVESTIGACION Y

PROYECCION:

VICERRECTOR DE P. JULIO ENRIQUE MOREIRA CHAVARRIA, S. J.

INTEGRACION UNIVERSITARIA:

VICERRECTOR LIC. ARIEL RIVERA IRIAS

ADMINISTRATIVO:

SECRETARIA GENERAL: LIC. FABIOLA DE LA LUZ PADILLA BELTRANENA DE
LORENZANA

AUTORIDADES DE LA FACULTAD DE HUMANIDADES

DECANA: MGTR. MARIA HILDA CABALLEROS ALVARADO DE MAZARIEGOS
VICEDECANO: MGTR. HOSY BENJAMER OROZCO
SECRETARIA: MGTR. ROMELIA IRENE RUIZ GODOY

DIRECTORA DE CARRERA:  MGTR. GEORGINA MARIA MARISCAL CASTILLO DE JURADO

NOMBRE DEL ASESOR DE TRABAJO DE GRADUACION
MGTR. ALMA LETICIA CIFUENTES ALONZO

REVISOR QUE PRACTICO LA EVALUACION
MGTR. MARIA DE LA LUZ DE LEON GUEVARA



Sede Regional Escuintia

Universidad Ecuela Ol Urvana 15 Septembre

1a. Avenida 3-40 zona 1

Rafael Landivar Escuinta, 05001

Tradicion Jesuita en Guatemala

Escuintla, 25 de noviembre del 2014

Consejo de Facultad
Universidad Rafael Landivar

Estimados sefiores:

Atentamente me dirijo a ustedes para informarles que he leido y revisado el Estudio de
Tesis del alumno(a) JENNIFFER ANDREA URRUTIA PANIAGUA Can¢ 2051608
quien actualmente cursa el ultimo afio de la carrera de Licenciatura en Psicologia
Industrial/Organizacional, titulada: “SISTEMA DE VALUACION DE PUESTOS
OPERATIVOS POR EL METODO DE FACTORES Y PUNTOS EN EL INGENIO
CONCEPCION”

Después de revisar el trabajo de investigacion, considero que el estudio antes mencionado

llena los requerimientos establecidos por la Facultad; por tal motivo solicito nombramiento
de revisor para la evaluacion del mismo.

Sin otro particular, me despido.

Atentamente,

pra 2
Leticia/Cifuenano
Asesora de Tesis )

Cédigo de Docente: 21101
- Asesora

En Todo Amar y Servir
San Ignacio de Loyola



:f UanGI’Sldad FACULTAD DE HUMANIDADES
L Rafael Landivar No. 05719-2015

Tradicion Jesuita en Guatemala

Orden de Impresién

De acuerdo a la aprobacién de la Evaluacion del Trabajo de Graduacion en la variante Tesis
de Grado de la estudiante JENNIFFER ANDREA URRUTIA PANIAGUA, Carnet 20516-08 en
la carrera LICENCIATURA EN PSICOLOGIA INDUSTRIAL/ORGANIZACIONAL (PD), de la
Sede de Escuintla, que consta en el Acta No. 0515-2015 de fecha 12 de enero de 2015, se
autoriza la impresion digital del trabajo titulado:

"VALUACION DE PUESTOS OPERATIVOS POR EL METQDO DE FACTORES Y PUNTOS
EN EL INGENIO CONCEPCION."

Previo a conferirsele el titulo de PSICOLOGA INDUSTRIAL / ORGANIZACIONAL en el grado
académico de LICENCIADA.

Dado en la ciudad de Guatemala de la Asuncion, a los 5 dias del mes de febrero del afio 2015.

MGTR. ROMELIA IRENE RUlzbfb\bY siECRETARlA
HUMANIDADES
Universidad Rafael Landivar




ACTO QUE DEDICO A

A DIOS: por haberme acompariado y guiado a lo largo de mi carrera, por ser mi fortaleza en
los momentos de debilidad y por brindarme una vida llena de aprendizajes.

A MIS PADRES: Dora Paniagua y Guillermo Urrutia, por apoyarme en todo momento, por
los valores que me han inculcado y por ensefiarme que el esfuerzo y la perseverancia son

fundamentales para alcanzar las metas propuestas.

A MIS HERMANOS: Jacqueline y José Alejandro, por representar la uniéon familiar y por
ser parte importante de mi vida. Por acompariarme en los buenos y malos momentos, por

llenar mi vida de alegria y amor.
A MIS AMIGOS: Gaby, Edna, Jacky, Silvia, Alejandra y los N9 por ser parte importante de
mi vida, por el carifio y amistad sincera demostrada a lo largo de los afios, por compartir

conmigo en los momentos de alegrias y tristezas.

A Ml ASESORA: Mgtr. Alma Leticia Cifuentes por el apoyo, orientacion, confianza y

motivacion para alcanzar esta meta.

A DANIEL RODRIGUEZ: por su apoyo, compafiia, paciencia y amor incondicional.



AGRADECIMIENTOS

A LA UNIVERSIDAD RAFAEL LANDIVAR: mi casa de estudios, por ser mi formadora

academica y profesional durante estos afios de mi carrera.

A MIS CATEDRATICOS: por compartir conmigo sus conocimientos, experiencias y

valores a lo largo de mi carrera.

A LA EMPRESA DE ESTUDIO: por la oportunidad de desarrollar este estudio, en especial

al Lic. Eduardo Soto por el apoyo brindado durante la investigacion.

A LA LICDA. CLAUDIA PALOMO: gracias por el apoyo brindado durante la

investigacion y sobre todo a lo largo de mi carrera.

A MIS COMPANEROS DE UNIVERSIDAD: por haber hecho de mi trayecto universitario

una etapa que nunca olvidare.



INDICE

CONTENIDO

V.
V.
VI.
VII.
VIII.

INTRODUCCION
PLANTEAMIENTO DEL PROBELMA
2.1 Objetivos
2.1.1 Objetivo general
2.1.2 Objetivos especificos
2.2 Elementos de estudio
2.2.1 Definicion conceptual
2.2.2 Definicién operacional
2.3 Alcances y limites
2.4 Aporte
METODO
3.1 Sujetos
3.2 Instrumento
3.3 Procedimiento
3.4 Tipo de investigacion, disefio y metodologia estadistica
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS
DISCUSION
CONCLUSIONES
RECOMENDACIONES
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANEXOS

PAGINA

33
35

35
35
35
36
36
37
38
40
40
43
44
45
48
63
67
68
69
73



RESUMEN
El presente trabajo de investigacion fue realizado con el objetivo de proponer un
sistema de valuacion en puestos operativos por el método de factores y puntos para beneficiar
al personal y a la empresa productora de azucar del Municipio de Escuintla y asi aportar un
documento que muestre la utilizacién de la valuacion que servird de guia a los jefes y
supervisores del area de fabrica que conforman el comité valuador, para asignar los puntos
segun los factores a cada uno de los puestos; con una muestra conformada por 70 puestos

operativos que actualmente conforman dicha area.

Para lograr los objetivos planteados se elabord y validé el formato de Método de
Puntos por Factor, que cuenta con un cuadro, en el que se presentan los cuatro factores, el
peso relativo de cada uno de ellos, los punteos totales y los grados, con una base total de 1,000
puntos. El estudio es de tipo descriptivo, con los datos obtenidos se realiz la tabulacién de los
resultados. Se utilizaron graficas circulares para presentar los resultados segun los grupos en
los que fueron categorizados los puestos dependiendo de los limites establecidos en la

valuacion.

Por medio de la investigacion se concluyé que la valuacion ha facilitado la agrupacion
de puestos, lo cual permitira més adelante la definicion de escalas salariales y politicas de
compensacion, por los resultados obtenidos se recomendo a la empresa analizar los salarios
actuales y conocer la distribucion de los salarios de acuerdo al valor de los puestos, y
seguidamente realizar los ajustes en los puestos que no contengan remuneraciones justas y

equitativas.



. INTRODUCCION

Los sistemas de Valuacion, segun Ramon (s/f), ayudan a definir las posiciones de los
puestos en cuanto al valor o importancia dentro de la organizacion. Consiste en valuar el

puesto con base en el anélisis del mismo, para posteriormente evaluar la carga de trabajo.

El &rea de recursos humanos desempefia un papel muy importante relacionado a las
compensaciones, ya que tienen la tarea de categorizar los puestos de trabajo de acuerdo a su
importancia y de ésta manera asignar un salario acorde a dicha valoracion, recordando que la
incorrecta valuacion del puesto puede provocar insatisfaccion laboral debido a que el
colaborador que ocupe determinado puesto no obtendré el reconocimiento justo y esto puede

influir negativamente en la produccidn.

Por la razon anterior es importante que se emplee una Valuacién de Puestos, que de
forma positiva puede ayudar a mantener los puestos equilibrados, jerarquizados de manera
correcta y también favorecera en la mejora de la escala utilizada en los salarios asignados a los

puestos dentro de la empresa.

Uno de los objetivos de la Valuacion de los Puestos es medir el valor comparativo de
los cargos dentro de la empresa para posteriormente compararlos con el mercado. Con el fin
de lograr un equilibrio entre la efectividad que se espera del puesto y las tareas del mismo,

basicamente lo que se hace es clasificar los puestos identificando las condiciones en que se



desemperian, los requisitos y todos los factores que deben tomarse en cuenta para valuar cada

uno de los puestos.

La valuacion de puestos pretende determinar el valor relativo de cada puesto operativo
de la empresa en estudio a través de un proceso sistematico, a continuacion se presentan

algunas investigaciones que presiden la investigacion:

Para principiar se mencionara a Rodriguez (2009) quien llevé a cabo un andlisis para
clasificar los puestos en una empresa ubicada en la ciudad capital de Guatemala llamada
Vidrio Market en el que se utiliz6 el método cientifico en sus tres fases: indagatoria,
demostrativa y expositiva con el objetivo de presentar un manual de clasificacion de puestos
y salarios que podria contribuir a mejorar el rendimiento y motivacion de los colaboradores.
Entre las técnicas aplicadas se encuentran; la observacion, entrevista y el cuestionario, cuya
entrevista fue aplicada al gerente general y un cuestionario dirigido a diez colaboradores. De
acuerdo con la investigacion los resultados obtenidos muestran que Vidrio Market cuenta con
descripciones de puestos que fueron elaboradoras desde que la empresa inicidé sus
operaciones, y no han sido revisadas para verificar que se satisfaga las necesidades actuales de
acuerdo a lo descrito, por lo que se concluye que la ausencia de una herramienta
administrativa en la empresa, dificulta realizar una adecuada valuacion de los puestos para
establecer una administracion de sueldos y salarios, ademas de que la descripcion técnica del
puesto no es revisada periodicamente, por lo que el autor recomienda aplicar la valuacion de

puestos de trabajo e implementar el manual de clasificacion de puestos y salarios asi como



revisar periddicamente el manual de clasificacion de puestos para ajustarlo a las exigencias del

mercado laboral externo.

Es asi como Aguirre (2008) realizé un disefio de una escala salarial para el Colegio de
Profesionales de las CC EE ubicado en la ciudad capital de Guatemala en el éarea
administrativa, trabajo realizado de manera descriptiva cuyo objetivo era realizar un estudio
de la situacion actual salarial de instituciones afines y dar a conocer el nivel de competitividad
salarial en la que se encuentra el Colegio de Profesionales. Debido a que el nimero de
puestos fue menor a quince, fueron utilizados la totalidad de puestos para realizar la técnica de
valoracion en la que se utilizaron dos cuestionarios, uno dirigido a la Junta Directiva y el
segundo a catorce empleados de los que revelaron como resultado, que no se cuenta con un
método de asignacion de salarios basado en una serie de procesos relacionados con el
contenido del puesto y con base a ello remunerarlo; y esto se debe a los costos que significa
llevarlo a cabo; de la misma manera fueron reflejados los comentarios y opiniones de los
colaboradores ante dicha situacion que llevd a la conclusion de que la aplicacion de la
valoracion de puestos por medio del método de puntos por factor, permite correlacionar los
salarios base, y que en el Colegio de Profesionales no existe una distribucion equitativa y
justa de los salarios, por lo que el estudio recomienda realizar un ajuste salarial, para lograr la
equidad y justicia, asi como crear una nueva estructura de salarios que sean competitivos a

nivel externo.

De la misma manera, Mancilla (2007) realiz6 su investigacion tipo descriptiva para el

departamento de importaciones de la empresa Telefacsimil, S. A. localizado en el



departamento de Guatemala con el objetivo de disefiar una propuesta de valuacién de puestos,
para obtener los resultados en esta investigacion, disefid una guia de entrevista estructurada y
un cuadro de método de puntos por factor, ambos enfocados en las necesidades de la empresa.
Los sujetos utilizados fueron los 9 empleados del Departamento de Importaciones que poseian
mayor antigiiedad en el mismo. De acuerdo con los resultados obtenidos, se logr6 valuar los
puestos de este departamento y establecer su jerarquia dentro de los mismos puestos;
adicionalmente, se logro estandarizar un instrumento de método de puntos por factor aplicable
a todos los puestos de la organizacion tomando en cuenta los factores y las condiciones de la
organizacion. Concluyendo que este sistema de compensacién permite obtener costos més
claros y simples de interpretar y que es aplicable a pequefias y medianas empresas. La
recomendacion indica revisar y actualizar los factores y los grados en el instrumento con el fin

de valuar los puestos en forma justa, ordenada y objetiva.

Por otra parte, Ferro (2006) en su caso practico realizado en una corporacion nacional
centralizada en la ciudad capital de Guatemala presenta una investigacion descriptiva con el
objetivo de elaborar un Manual de Valuacion de Puestos por Puntos para que sea utilizada en
la corporacion de estudio. Por lo que se disefi6 como instrumento una encuesta especifica que
respondieron los cinco Gerentes o Jefes de Recursos Humanos de cada empresa por ser ellos
quienes dominan la informacion global de las empresas y los elementos que pueden ser
compensables. Se encontré como resultado la dificultad de cumplir con el ideal que debe ser
aplicable a todos los puestos dada la diversidad de negocios y procesos de los que se compone
la corporacion, segun lo mencionado anteriormente se concluye en que la valuacion de

puestos sin una revision minima anual puede presentar resultados que no muestran la realidad



de las empresas, asi mismo el autor recomienda efectuar modificaciones en la herramienta y
manual de valuacion para validarse el instrumento a través de una muestra de puestos de la

empresa.

Por su lado, Corzo (2005) en su disefio del sistema de compensacion salarial para la
Empresa de Servicios Financieros, S.A. en la ciudad de Guatemala utilizando la investigacion
descriptiva se plante6 como objetivo la reelaboracion de un sistema de salarios e incentivos y
un nuevo sistema de promocion de trabajadores a través de la herramienta: Cuadro de Mando
Integral y la valuacion de puestos implementada a todos los empleados de los puestos
operativos, administrativos y ejecutivos de la empresa, segin los resultados medidos de
acuerdo con el formato, muestran el total del monto que un trabajador devengara vy el
porcentaje de la compensacion extra que se percibe como resultado de los puntos obtenidos en
su desempefio. Llegando a la conclusién de que la empresa necesita un enfoque que haga
valer a las compensaciones como un motivador y facilitador, permitiendo impulsar a cada
trabajador y a la empresa misma. Por lo que Corzo recomienda tomar en cuenta los factores
criticos que pueden ayudar a la empresa en su estructura, areas de trabajo y en todos los

niveles.

Asi mismo, Garcia (2004) en la investigacion descriptiva realizada en empresas que
operan en la ciudad capital de Guatemala y en areas de influencia cercanas, como son los
municipios aledafios a la misma, con el objetivo de determinar los criterios que las empresas
utilizan para implantar en el método de valuacion y compensacion, utilizé una muestra de tres

gerentes generales, a dos gerentes administrativos, a un gerente de recursos humanos y a cinco



encargados de las compensaciones en la estructura organica de dichas instituciones; concluyo,
que las organizaciones multinacionales eligieron el método de valuacion puesto que contiene
medidas universales que pueden ser diferentes en relacién con factores propios del pais de
operacion. También se determind que de todas las politicas salariales tratadas en este estudio
la mas empleada en la mayoria de las medianas empresas fabricantes de productos
alimenticios en la administracion de las compensaciones de su personal operativo es el decreto
de ley. Para ello utilizaron dos cuestionarios y grupos focales con lo que se obtuvieron
beneficiosos resultados, tales como que la mayoria de las personas encuestadas que emplean
esta politica para realizar los incrementos, encuentran como factor positivo el promover la
continuidad del buen desempefio del empleado. Garcia recomienda que las empresas sujetas a
estudio continien empleando, ademas del decreto ley, otras politicas salariales méas técnicas,
como parametros para otorgar los incrementos a los sueldos y salarios de su personal, siempre
utilizando descripciones de puestos para valuar los mismos y determinar si las actividades

realizadas por los empleados demandan un aumento que compensen las mismas.

También, Lépez (2002) con el objetivo de determinar las ventajas que obtienen las
empresas productoras de boquitas y cereales de la ciudad de Guatemala al utilizar la valuacion
de puestos. Realizd una investigacion descriptiva tomando como sujetos de investigacion a
gerentes generales, gerentes de recursos humanos, jefes de compensaciones, gerentes de
administracion y finanzas y/o las personas encargadas de la administracion de las
compensaciones de los cuales solo 9 empresas participaron en la elaboracion del estudio; que
se basd en una entrevista estructurada y una valuacion de los puestos, obteniendo como

resultado la concordancia con los objetivos de la investigacion, entre los que se encuentran: el



mejoramiento de la administracién salarial, el establecimiento de escalas de puestos y salarios,
la equidad interna, la competitividad y la objetividad en la remuneracion de los empleados.
Concluyendo en que la valuacion de puestos es limitada, ya que se ajusta a aspectos
administrativos y/o de jerarquizacion, lo que significa que no se estad aprovechando al
maximo las ventajas de equidad interna y competitividad externa que la valuacion de puestos
puede proporcionar en la administracion de los salarios, reduciendo de esta manera sus
alcances al ordenamiento de la estructura organizacional de los puestos. Y recomienda tomar
en cuenta parametros para ayudar a determinar los salarios de manera que sean competitivos

con el mercado y tener un punto de comparacion.

De igual forma, existen otras investigaciones internacionales que avalan éste sistema
de valuacion como lo menciona Beltran (2012) en su investigacién cuyo objetivo es el de
estructurar y aplicar una herramienta para la asignacion de honorarios a contratistas del
Instituto de Desarrollo Urbano en Bogota, para su investigacion se empled una técnica
cuantitativa de valoracion de puestos de trabajo adaptada a las necesidades de la empresa,
tomando como muestra a todos los contratistas, a través de técnicas como la investigacion
bibliogréafica, el panel de expertos y la lluvia de ideas, se establecié la herramienta de
valoracion de puestos de trabajo a adaptar para el desarrollo del proyecto de investigacion. Se
lleg6 a la conclusion que lo més adecuado es desarrollar y adaptar a la Entidad el Método
Cuantitativo de Escalas Guias de Hay, cuyo modelo se desarrollo para las condiciones propias
de la empresa, convirtiéndose en la metodologia propuesta para determinar los honorarios de
los contratistas. Los resultados obtenidos segun las técnicas implementadas fue que el valor de

los honorarios corresponde a la labor a desarrollar, no a las calidades de la persona que la



lleva a cabo, por lo que se debe asignar correctamente los honorarios y no crear
insatisfacciones, de ésta forma se recomienda que la escala de rangos del valor de honorarios
por categorias establecidos para el afio 2012, debe ser ajustada anualmente, de acuerdo con las

necesidades de la entidad y al aumento de los salarios.

A la vez, Lobpez (2010) con el objetivo de mostrar la importancia del sistema de
valuacion en cualquier organizacion, llevo a cabo una investigacion en un centro naturista
ubicado en Michoacdn, México; a través de un estudio descriptivo, utilizando el método de
valuacion por puntos a cinco puestos de la empresa, en donde los resultados mostraron que
cuatro de éstos puestos estan por debajo del salario ajustado y que Unicamente uno se
encuentra por encima del mismo. Concluyendo en que deben adecuarse los ingresos de los
puestos evaluados a los resultados obtenidos en la valuacién por puntos, asi mismo,
recomendando un incremento en los salarios, ya que esto podria significar una motivacion

para los empleados y evitar de ésta manera la rotacion de personal.

Al igual que, Pérez y Rojas (2006) que realizaron una investigacion con el objetivo
de diagnosticar y proponer un método de Clasificacién y Valoracion de Cargos dirigido al
area administrativa de la empresa Mini Bruno Sucesores, C.A. en Venezuela, ésta
investigacion estuvo enmarcada por un disefio de campo de tipo descriptivo, tomando como
muestra seleccionada de setenta y ocho funcionarios. En cuanto a la técnica e instrumento
utilizado; se emplearon 2 técnicas de recoleccion de datos: la encuesta programada y la
observacion directa y el instrumento utilizado el cuestionario. Con lo que se pudo determinar

como resultado que el nivel de importancia que poseian los puestos dentro de la organizacion,



ademas del valor cuantitativo que estos presentaban no estaban acorde con los factores
exigidos para cumplir con las funciones de cada cargo, para concluir el estado de bienestar de
los trabajadores que integran la organizacion no estd completamente satisfecho ya que no
existe justicia salarial y la mayoria no esta conforme a la remuneracion total que perciben por
su labor en la empresa, también se considera que el salario no es competitivo con el de otras
organizaciones. Por lo que recomendd realizar periddicamente revisiones del manual

descriptivo de cargos y ajustarlos a las politicas salariales.

Igualmente, Cobos (2006) con el objetivo de disefiar un manual para valorar los
cargos de la Escuela Politécnica de Ecuador, tomando como muestra a 149 cargos del grupo
administrativo de la institucion en donde se utiliza la investigacion cuantitativa y cualitativa a
través de la valuacion de cargos y la curva salarial a través del método de escalas y perfiles de
Hay, llegando a la conclusion de que varios de los cargos no tendrian que pertenecer al grupo
administrativo y que las diferentes leyes que rigen la Institucién ocasionan una alta rotacion
en el personal, por lo que recomienda elaborar una nueva categorizacion de cargos con las
propuestas presentadas, puesto que los resultados mostraron una inadecuada reparticion de los

salarios.

Asi mismo, Gutiérrez (2005) utilizé la investigacion transaccional y correlacional
basada en la observacion para aplicar la valuacion por medio del método de puntos por factor,
en todos los puestos de la Comision Nacional del Agua de Mexico, en donde llego a la
conclusion de que los aspectos de la remuneracion se complementan de alguna manera para

que sea justa con la ayuda de politicas y técnicas que conformen la unidad de sueldos y



remuneraciones, basandose en los resultados observo que la mayor parte de las personas de
Recursos Humanos se dedican a los sistemas de valuacion y administracion de salarios por lo
que recomienda utilizar la motivacion para lograr la satisfaccion de los trabajadores a través

de una remuneracion justa y adecuada.

Finalmente, (Entes Prestadores de Servicios de Agua Potable y Saneamiento)
[ERSAPS] (2009) ubicado en Honduras, presenta un Manual para valuar y clasificar puestos
en las Entes que la conforman cuyo objetivo es el de orientar y fortalecer las buenas practicas
de la gestion y convertir eficazmente la administracion de recursos humanos; por lo que
utilizo la investigacion cuantitativa para evaluar a 34 puestos con el método de entrevista, y
obtuvo como conclusiéon que el enfoque de los contenidos concuerda en las tendencias
marcadas en la moderna gestion del talento humano, en donde los resultados reflejaron la
identificacion del salario promedio maximo y minimo para establecer niveles salariales,
también recomienda comparar y mejorar la estructura en que esta organizada a manera de

hacer funcional cada cargo.

Es asi como se observa la importancia y relacion que tiene la valuacién con el sistema
de remuneraciones asi como la influencia de la buena categorizacion de puestos y los sueldos
equitativos y justos en el desempefio y motivacion de los colaboradores de cualquier empresa

que aplique dicho sistema.

Los métodos aplicados segun los procesos y normas propias de la empresa inician con

el estudio de los puestos de trabajo a través del analisis, descripcion, valoracion y clasificacion
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de los mismos y que consisten en observar los puestos para conocer las actividades que se
realizan, las condiciones en que éstas se desarrollan y las caracteristicas que deben poseer
quienes las desempefian. Una vez obtenida la informacion se valoraran las tareas, se ordenan
y se establece una graduacion para ordenar los puestos y asi implantar un sistema de

retribucién.

Luego de conocer la importancia del tema a investigar y los estudios relacionados a la
valuacion de puestos realizados en Guatemala y a nivel internacional, es necesario conocer el

aspecto tedrico que respalda esta investigacion.

Anélisis de puestos

Se conoce como un procedimiento utilizado para obtener informacion relacionada al
puesto de trabajo, es decir, su contenido, los aspectos y condiciones que los rodean. Asi de
ésta manera se conocen cada una de las tareas que la persona que ocupa el puesto debe
desempefiar y los requisitos del mismo, con el objetivo de que se desempefie de manera

eficiente y eficaz.

Segln Chiavenato (2002) sostiene que la importancia del Anélisis de los Puestos de

trabajo es un proceso objetivo, en la medida en que no tiene en consideracion a la persona que

ocupa el puesto de trabajo, sino al puesto en si.
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El autor coincide en que debe existir un proceso l6gico para realizar el Analisis de
Puestos, agrupando sus teorias, se mencionan una serie de etapas y pasos que serviran de

apoyo para lograr los objetivos establecidos:

Planificacion: en esta etapa se determinan los objetivos, la informacién que seréd
necesaria, el método que serd utilizado para obtener la informacion, los recursos, procesos y

por ultimo, identificar y determinar los puestos que seran analizados.

Operacidn: después de la planificacion, se entrega a los analistas los documentos, tales como
los nombres de los puestos, sus descripciones generales, el area al que pertenecen, su proceso,

etc.

Administracion: aqui se redacta el manual descriptivo de puestos.

Descriptores de Puestos
El descriptor de puesto es un informe escrito de las funciones del mismo, de lo que
hace el colaborador, cdmo lo hace y en qué condiciones de trabajo lo ejecuta; también

contiene los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para desempefiar el cargo.

Dolan, S.L.; Garcia, S. & Auerbach A (2003) “La descripcion de puestos se refiere al
resultado del analisis del puesto de trabajo y contiene la especificacion y los requisitos del
mismo. Presenta diferentes aspectos del puesto de trabajo junto a los conocimientos,

habilidades y aptitudes necesarios para el mismo” (p. 36).
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Las descripciones de puestos deben contener:
e Descripcion del encabezado:
= Titulo del puesto
= Cddigo o clave
= Nivel (operativo, intermedio, ejecutivo, administrativo, etc.)
= Horario
= Puestos a su cargo
= Numero de cargos
e Descripcidn genérica (conjunto de actividades, funcién principal del puesto u objetivo)
e Descripcion especifica::
= Actividades diarias
= Actividades periodicas
= Actividades eventuales
e Materiales fisicos del puesto

e Especificacion del puesto (competencias que el individuo debe reunir)

Funciones del anélisis de puestos

Este proceso puede ser aplicado para varios fines, tales como:
e Seleccion de personal
e Coaching o entrenamiento
e Mejorar los sistemas de salario

e Seguridad Industrial
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e Realizar un estudio de calificacién de méritos

e Valuacion de puestos

Puesto

Segln Salerno (2004) en su Trabajo Andlisis, Descripcion, Valoracion y Clasificacion
de Puestos, indica que el puesto comprende las tareas y requisitos del tipo de personas que se
desea contratar. Recalcando que cuando se desea contratar a alguien, se debe tener claro
cudles son las tareas y qué caracteristicas debe poseer el candidato al puesto. También se
puede considerar como puesto de trabajo el lugar fisico donde se ejecutan todas las tareas y

funciones dentro de una organizacion.

Funciones del cargo

Salerno (2004) también asegura que “las funciones del cargo constituyen una unidad
de la organizacion y establece un conjunto de deberes que lo separan y distinguen de los
demés”. (p. 147) por ello cada cargo realiza diferentes funciones segun el orden jerarquico de
la empresa y estas deben ser repetitivas y el ocupante del cargo debe conocer especificamente
sus funciones a través de la Descripcion de Puestos, debido a que su incumplimiento puede

provocar atrasos en otros Departamentos.

Valuacion de Puestos
Juarez (2006) define la valuacion de puestos como un sistema metodologico para
determinar la importancia que reviste cada puesto en relacion con los deméas dentro de la

organizacion, resaltando la importancia de su relacién con los objetivos y resultados
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esperados de la organizacion para lograr una adecuada jerarquizacion de los cargos y asi darse
el reconocimiento de la relacion entre jefe y subordinado. A su vez, esta ordenacion tiene
importancia relativa con respecto a los objetivos finales de la organizacion y mantiene una

relacion directa con ellos.

Existen ciertas necesidades de la valuacion de puestos entre las que claramente se
mencionan en varios textos y articulos, tales como: la jerarquizacién del salario, la
jerarquizacion del personal, la valorizacion del puesto, el establecimiento de politicas y la

estructuracion del salario.

Existen algunas técnicas complementarias en la valuacién como: encuestas de sueldos
locales o regionales comparando los promedios de salarios que se pagan en otras
organizaciones similares. La linea de sueldos que es el resultado de la valuacion de puestos y
da a conocer si estos ascienden con rapidez o su incremento es uniforme al aumentar su
categoria y si existe alguna diferencia entre los sueldos que se pagan en un departamento y

otro.

La linea de sueldos permite establecer de forma segura la colocacion y el sueldo que
deberia ofrecérsele a un puesto nuevo. También brindar elementos para asignar sueldos de
forma justa, tales como las habilidades, condiciones en que se desarrolla, riesgos, solucion de

problemas, etc. que se evaltan y ponderan dentro de ésta técnica.
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Es importante sefialar que el valor técnico de los sistemas anteriores, recae en distinguir dos

cosas significativas y distintas:

Primero: lo que vale el puesto, no obstante esta medicion suele hacerse con las naturales y
necesarias limitaciones que pueden existir siempre que se trate de medir de alguna manera

estd intimamente relacionado con lo humano.

Segundo: lo que debe pagarsele a cada colaborador por su rendimiento. Cabe subrayar que por
medio de la calificacion de méritos se lleva a cabo una comparacion entre cada trabajador para
ver cudl es el idoneo para ocupar el puesto. Aqui se califican actividades tales como el
criterio, la iniciativa, responsabilidad, conocimientos, calidad y cantidad de trabajo, entre

otros.

Asi mismo, dicha valuacion pretende alcanzar una serie de objetivos tales como:
e Lograr que los puestos tengan el orden o ranqueo de importancia correcto.
e Establecer una distancia relativa adecuada entre los puestos dentro de ese orden.
e Producir una estructura de puestos en términos de “contenido del puesto valuado”
alrededor del cual se puede establecer una estructura salarial.
e Lograr una adecuada representacion de la jerarquia que facilite la organizacion y

permita remunerar adecuadamente a los trabajadores.

Por otra parte, Morales y Velandia (2001) sefialan la importancia del puesto como

criterio basico de compensacion, esto equivale a adoptar la valuacion del puesto como
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cimiento de la remuneracién, evitando que por ello disminuya la importancia de otros
subsistemas compensables empresariales entre los que se mencionan: el mérito, el mercado
laboral, los incentivos, los impuestos establecidos por la legislacién y en los pactos colectivos

con los sindicatos.

Resalta la importancia de ésta evaluacion para ayudar a combatir algunos problemas que
puedan presentarse, tales como el desconocimiento de la importancia de cada puesto y el
establecimiento de salarios por medio de calculos empiricos, favoreciendo también en la
reduccion de los preferencias individuales que la gerencia pueda tener hacia ciertos puestos o
personas, a disminuir el proteccionismo que accidentalmente ejercen los sindicatos sobre
ciertos empleados, a evitar que algunos puestos no cumplan parcial o totalmente las
obligaciones propias de cada puesto y a reducir los desequilibrios en las cargas de trabajo

producidos que pueden presentarse por diversas razones.

Gracias a ello, se mantiene un principio de proporcionalidad en todas las areas, ya que
seguin autores como Chiavenato (2002) se establecen criterios que sefialan que no es relevante
el nombre que se le dé al puesto como su importancia relativa dentro de la organizacion. Al
jerarquizar de forma adecuada, se cumple con uno de los objetivos fundamentales de la

administracion.

Debido que, las personas son la clave del éxito de las empresas, la estrategia se
convierte en el enfoque que la empresa implementa para corroborar que las personas cumplan

con la mision de la organizacion. Es importante recalcar que si las empresas quieren alcanzar
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sus objetivos de crecimiento, deben regular los esfuerzos de sus colaboradores para que ellos

también alcancen sus objetivos individuales y asi se beneficien ambas partes.

Es asi como, la valuacion de puestos sirve para implementar adecuados sistemas de
salarios dentro de una organizacion, dando pardmetros para establecer sueldos de acuerdo a la
importancia de cada puesto, la valuacion se lleva a cabo de forma impersonal, es esto lo que le

da valor a un puesto.

Es importante recalcar que la valuacién no siempre determina cuanto debe pagarsele a
un trabajador, si no que verifica si lo que actualmente se le paga tiene la debida relacion con lo
que reciben los demas. Aqui no se evalla netamente a la persona si no que las tareas,
responsabilidades, competencias, etc. Proyectando si la forma en que estan jerarquizados los

puestos del organigrama requieren de algiin cambio, y asi reubicar un puesto.

A continuacion, se presentan algunos requisitos y/o factores que segin Aguirre (2008) podrian

contener los puestos y que son utilizados para valuarlos dentro de la empresa.

a) Requisitos intelectuales: se refiere a la formacion del candidato para desempefar las
funciones de manera eficiente.

Los posibles factores de evaluacion pueden ser:
- Nivel de estudios
- Experiencia béasica

- Adaptabilidad al cargo
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- Iniciativa necesaria

- Aptitudes necesarias

b) Requisitos fisicos: abarcan la energia, esfuerzo fisico y mental, necesaria para
desempefiar un cargo adecuadamente.

Factores de valoracion:

Esfuerzo fisico necesario

Capacidad visual

Destreza o habilidad

Constitucion fisica necesaria

c) Requisitos de responsabilidades implicitas: son todas aquellas responsabilidades y
funciones propias con referentes al material, herramientas, equipo, patrimonio de la
empresa, dinero, documentos, informacion confidencial y otros que puedan significar

pérdidas para la organizacion si se da una inadecuada administracion.

Factores de valoracion:
- Supervision del personal
- Material, herramientas o equipo
- Dinero, titulos, valores o documentos
- Contactos internos o externos

- Informacion confidencial
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d) Las condiciones de trabajo: se refiere al ambiente fisico del lugar donde se llevan a cabo
las funciones del cargo y sus alrededores para brindar al ocupante seguridad y comodidad.
Factores de valoracion:
- Ambiente de trabajo

- Riesgos

Actualmente, existen una variedad de fases o procedimientos para llevar a cabo la
valoracion de los puestos; en este caso, se tomara como muestra el empleado en el método de

puntos por factor o también denominado Point Rating por su nombre en inglés.

Para llevarla a cabo, es necesario tomar en cuenta la participacion de un comité de
valoracion. Este grupo debe estar formado por los gerentes y/o jefes de la empresa, por ser
ellos conocedores de los puestos y las personas idoneas para tomar decisiones en el desarrollo

de la técnica.

Segun Varela (2006) los pasos para llevar a cabo la valuacién de los puestos son:
1. Seleccion de los puestos a valorar: consiste en conocer los puestos que integran a la
institucion, deben contener cualidades como: salarios y contenido similar, en caso de
ser necesario se tomard una muestra de la totalidad, la idea es no incluir a todos los

puestos, de ésta manera se logrard minimizar tiempo y costos.

2. Obtener las descripciones y perfiles (especificaciones) de los puestos: consiste en

solicitar al grupo valuador las especificaciones de los puestos para identificar los
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factores a valorar. Es importante tomar en cuenta que para considerarlos como factores
de valoracién, deben poseer caracteristicas como: estar contenidos en todos los
puestos, especificar de forma clara el nivel de complejidad que se exige y no abarcar

cualidades de otros factores, para evitar duplicidad en la valoracion.

Descripcion de los factores: esto conlleva describir con mayor precision el alcance de
los requisitos y factores contenidos en las especificaciones de los puestos

representativos.

Desarrollo de la escala de grados por factor: dado que los factores representan las
exigencias que requieren los puestos para ser desempefiados, estos se presentan en
diferentes niveles de intensidad, por ello, es necesario disefiar una escala de grados de

menor a mayor complejidad, con cada uno.

Ponderacion de los factores: este proceso esta a cargo del comité de valoracién en el
que se le asigna un peso porcentual a cada grupo de requisitos. Esta ponderacion es
dividida se refiere a asignar un peso porcentual a los factores. Pero tomando en cuenta

que la sumatoria de los resultados debe ser igual a un 100%.

Asignacion de puntos a los diferentes grados de los factores: la cantidad de puntos de

cada factor, se encuentra determinada por el grado de presencia en el puesto. Para

determinar el valor de los grados, es necesario llevar a cabo el siguiente proceso:
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Se establece la totalidad de los puntos para el ejercicio. Por lo general se utiliza un
méaximo de mil puntos cuando existe similitud en los puestos y empresas. Otra
razon para utilizar esta cantidad es porque un numero mayor, no da resultados
significativos y solamente complica el proceso de célculo.

Los puntos de los grados se obtienen por medio de progresiones, estas son
operaciones que proporcionan una cantidad de puntos, la cual se suma
progresivamente a partir de los puntos del primer grado hasta cuadrar con el
puntaje del dltimo grado. Dentro de las progresiones mas utilizadas se encuentran

la de tipo geométrico y aritmético.

La progresion geométrica, radica en encontrar un valor, el cual duplica en relacion
al que le antecede. En cuanto a la progresion de tipo aritmético, tiene por objetivo
encontrar un namero constante, el cual se suma a partir de los puntos del primer
grado. La férmula que utiliza es, puntaje maximo menos el puntaje minimo de los
grados, el resultado es dividido dentro del nimero de grados del factor menos uno.
El producto de la operacion, es la cantidad fija que se ird sumando. Los puntos del
primer factor se obtienen al calcular el diez por ciento de los puntos del Gltimo
grado. La formula de progresion aritmética se muestra en el siguiente ejemplo:
Razén de los progresion= puntaje maximo — puntaje minimo = el resultado sera la
constante aritmética numero de grados del factor — 1 que se suma

progresivamente.

22



7. Manual de valoracién de puestos: es el documento en el que se resume los pasos
anteriores, estd conformado por la descripcion de los factores y grados, con la

respectiva puntuacion obtenida.

8. Valoracion de los puestos por medio del manual de valoracion: es aqui en donde se
realiza la valoracion de los puestos y consiste en tomar de las especificaciones de los
puestos cada uno de los factores, con la finalidad de buscar los puntos que le

corresponde en el manual de valoracion.

Por lo tanto, Roldan (2007) resalta que entre las ventajas de su implementacién
mencionamos que: es un medio para hacer mas justas las remuneraciones, convirtiéndolas de
manera proporcional a las exigencias del trabajo; otra ventaja es que se considera una fuente
de informacién acerca de la proporcionalidad entre trabajo y salario; brinda un medio para
todo acuerdo colectivo con respecto a remuneracién y permite construir categorias laborales
acordes a las necesidades de la institucion que las existentes en las clasificaciones

reglamentarias.
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También, pueden mencionarse otras ventajas como:

Remuneracion justa
y equitativa

Cumplimiento de
responsabilidades
del trabajador

Medicion individual
de cada puesto

Ventajas
dela

valoracion
de puestos

Mejorar las
relaciones humanas
y la motivacion

Disminucién de
quejas y rotacion

Seleccion,
promocidn,

rotacion y
capacitacion

Fuente: Juarez (2006), Varela (2006), Morales y Velandia (2001)

Por otra parte, existen también una serie de desventajas que se menciona en varios
documentos relacionados al tema de investigacion en el que se asegura que se suelen cometer
algunos errores como: la valuacién incorrecta del mérito o de un empleado; los favoritismos o
discriminaciones hacia algunos empleados; falta de cambios o cambios incorrectos en el
salario cuando se asciende o transfiere a un empleado; asi como permitir que una influencia
injusta de los jefes, sindicatos y empleados tenga autoridad en las decisiones relacionadas a
salarios.

Chiavenato (2002) define la valuacién como el proceso mediante el cual se aplican
criterios de comparacion de cargos para conseguir una valoracién relativa interna de los

salarios de los diversos cargos.
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La administracién de compensaciones, utiliza la valuacion y clasificacion de los cargos,
para comparar los cargos y perfilarlos a una estructura de salarios de la institucion, es por eso
que a la valuacion se le conoce como el proceso mediante el cual se aplican criterios de
comparacion de cargos para conseguir una valoracion relativa interna de los salarios de los

diversos cargos.

Tal como lo menciona Dolan, S.L.; Garcia, S. y Auerbach A (2003) afirma que la
valuacion del puesto de trabajo, consiste en comparar los puestos mediante procedimientos
formales y sistematicos para determinar su valor relativo dentro de la organizacion. La
clasificacion de cargo es el proceso de comparacion del valor relativo de los cargos para

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

Como se menciond anteriormente, al darle valor a un puesto a partir de una jerarquia, se
esta tratando de acomodar un listado que indique la importancia de menor a mayor, 0
viceversa, de todos los puestos de la organizacion. Para ello, es necesario un instrumento de
medicion que serd de manera conceptual, los estudios de la materia han desarrollado una serie
de modelos que permiten hacer tales mediciones, con base en dos vertientes:
e Por la forma de observar el objeto de medicion (puesto)
e Por la forma de comparar el objeto de medicion (puesto)
De la primera vertiente nacen dos enfoques:
a) El puesto como un todo. Al momento de observarlos lo hacemos en forma global, en
este tipo de mediciones interesa estimar el “volumen” que ocupa un determinado

puesto dentro de la organizacion.
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b) El puesto dividido en partes o factores. Aqui también interesa llegar a la estimacion del

“volumen”, solo que ahora se trata de hacer un andlisis previo de diversas medidas.

Algunos autores dicen que la primera forma de medir, esto es, la que considera al

puesto como un todo, es un método no cuantitativo, mientras que la segunda forma es

mas cuantitativa. De todos modos, en ambos casos sb6lo se trata de mediciones

conceptuales.

Para comparar el puesto, existen dos posibilidades (enfoques):

a) Comparar el puesto con otros. Para el caso de medir puestos por este medio, sélo es

necesario realizar comparaciones de caracter conceptual entre los puestos.

b) Comparar el puesto con una escala. Es posible elaborar una escala que nos permita

compararlos y establecer una jerarquia.

A partir de los enfoques anteriores, nacieron cuatro modelos basicos de valuacion de puestos:

Base para la

comparacion

El puesto como un todo (no

cuantitativo)

El puesto dividido en partes o

factores (cuantitativo)

Puesto contra puesto

Modelo de alineacién

Modelo de comparacion de

factores

Puestos contra escala

Modelo de grados

predeterminados

Modelo de puntos

Fuente: Varela (2006) p. 97

Dichos modelos son definidos y explicados por Balestrini (2002) de la siguiente forma:
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1.

Modelo de alineacion: También conocido como jerarquia o rango de puestos. Resulta
adecuado para empresas pequefias 0 con escalas jerarquicas reducidas y los procesos

de fabricacion son poco elaborados o complejos.

“Resumen de los pasos generales de la valuacion de puestos:

7.

8.

Seleccione y designe a los miembros del comité valuador.

Proporcione un listado de los puestos a valorar, junto con sus descripciones.
Convoque a la reunion del comité valuador.

Inicie la valuacion de puestos.

Muestre al comité las valuaciones de cada miembro y sométalas a discusion y en su
caso, a un ajuste.

Promedie las ordenaciones.

Realice los ajustes a la alineacion.

Informe a la empresa de los resultados obtenidos en el proceso de valuacion.”

Fuente: Varela (2006) p. 100

Este método presenta como principal ventaja:

Facilita la rapida comprension de los que la aplican y de quienes integran la

organizacion.
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Pero también existen desventajas como:
e No se analizan los elementos o factores que integran un puesto y puede dar como
resultado apreciaciones subjetivas.
e En ocasiones los miembros del comité juzgan con base en los comentarios de otros,
sobre todo cuando existe desconocimiento del puesto.
e En otros casos, las relaciones de poder y de subordinacion entre algunos miembros del

comité prevalecen en detrimento del método.

2. Modelo de grados predeterminados: consiste en clasificar los puestos tomando como
base una escala predeterminada, en donde se considera como un todo (no cuantitativo).
Este modelo se recomienda para empresas medianas y pequefias, donde las actividades
estén convenientemente definidas y exista una clara definicion del trabajo, ya sea por

areas funcionales o por procesos de produccién estandarizados.

Modelo de grados
predeterminados.

Ventajas [DERVERIETEY

Los juicios pueden ser superficiales.
Pueden existir prejuicios.
En el agrupamiento de puestos en

eRapida aplicacion
Facil comprension

Es muy econémica prados podrian aglutinarse y los
iveles salariales se comprimirian.

Fuente: elaboracion propia, marzo 2013.
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Otros modelos que Balestrini (2002) también define son:

3. Modelo de comparacion de factores: fue disefiado por Edward Benge, consiste en
valuar los puestos comparandolos unos con otros, el puesto se divide en partes o
factores. Se seleccionan “puestos claves”, una vez encontrados los valores de estos
puestos y sus factores, se utilizan como escala de valuacion comparandolos con los

factores de cada puesto. Para ello resulta de gran utilidad desarrollar una escala.

Es relativamente sencillo, comprensible y recomendable para empresas medianas y
grandes. Sin embargo, los miembros del comité deben capacitarse en el manejo del
modelo, ademas de que se consume mucho tiempo en determinar y explicar

definiciones y conceptos.

4. Modelo de puntos: en este modelo la evaluacion es mas objetiva ya que el puesto se
divide en partes o factores y éstos se comparan con una escala. Se ordenan los puestos
de la organizacion asignando puntos, que se obtienen de cada uno de los factores que

conforman los puestos.

Como se menciona anteriormente, el método de valuacién por puntos, denominado
también evaluacion por factores y puntos (point rating), creado por Merrill Lott, se ha
convertido en el método de evaluacion de cargos mas utilizado en el mundo, y que para su
desarrollo y aplicacion utiliza las siguientes etapas:

1. “Andlisis de los cargos que se van a evaluar.

2. Seleccidn de los factores de evaluacion.
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3. Definicién de los factores de evaluacion
4. Gradacion de los factores de evaluacion
5. Ponderacion de los factores de evaluacion™.

Fuente: Balestrini (2002)

Meétodos de Valoracién de Cargos

Estos métodos se clasifican en dos:

1.  Métodos cualitativos: segun Morazan (2002) en ellos se establece una clasificacion de
cargo, se toma como un todo ya que no determina que tanto es mas complejo un puesto

de otro. Entre ellos encontramos:

Método de jerarquizacion: Se establece una ordenacién desde el mas importante (que ocupara
el primer rango) hasta el Gltimo, o viceversa, con base en una estimacion subjetiva en el nivel
de dificultad, esfuerzo, responsabilidad, formacién, experiencia exigida o grado de

supervisién que ejerce.

Método de categorias predeterminadas o de clasificacion por grados: se clasifica cada cargo en
una de las categorias correspondientes a una escala establecida. Se puede implementar en dos

fases:

1. Elaboraciéon del manual o escala de clasificacion
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2. Se determina el nimero de categorias, grados o clases que deben constituir el manual

de escala de clasificacion.

2. Metodo cuantitativo o analitico: para Morales y Velandia (2001) éste método “se basa
en puntos, partiendo de la descomposicion en los factores o elementos y determinando el
grado de intensidad de cada uno de ellos”. (p. 69)

Los métodos cuantitativos son:

1. Método de puntos por factor

2. Método de comparacién de factores

3. Método de puntos de Hay

4. Método de porcentaje de Turner.

Método de punto por factor: es uno de los mas precisos debido a que mide el contenido de los
puestos de acuerdo con la importancia de los diferentes factores del mismo, reflejada en una

escala de puntaje

Métodos de comparacion de factores: en él se construye una escala monetaria para cada factor
compensable; en este método los puestos de trabajo se clasifican con una comparacion frente a

los puestos claves. Morales y Velandia (2001)

Caracteristicas:
1. Se basa en la importancia de los factores que componen el cargo.

2. Se toma como referencia la importancia de los factores en unos “cargos claves”.
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3. Los factores son esenciales y comunes a todos los cargos.
4. El repartir la remuneracion de los cargos claves entre los factores que lo componen, permite

una escala monetaria por factor para todos los cargos.

Es asi, como se aprecia la importancia de valorar los puestos de acuerdo al trabajo que
desempefia, tomando en cuenta aspectos vitales en su desarrollo como la equidad interna, el
reconocimiento de la labor que realizan, la imparcialidad, entre otras que de no ser aplicados,

serian obstéculos para determinar la valoracion adecuada de los puestos.

En general, segin Morales y Velandia (2001), en el sistema de valoracién no existen
argumentos definitivos para decir cual es la mejor metodologia. Ya que al final, es la
naturaleza de la empresa segun sus politicas, tipos de trabajo, entre otros, quien determinaré la

metodologia méas adecuada para aplicar.

En este caso para la presente investigacion se ha seleccionado el método de factores y
puntos también conocido como point rating, con el cual se establecieron cuatro factores
adecuados para que el comité valuador integrado por los jefes y supervisores del area de
fabrica puedan valuar los puestos operativos basandose en el conocimiento de los puestos, en
su experiencia y en los descriptores de puestos para asignar los puntos correspondientes a cada
sub factor y de esta manera categorizar los puestos dentro de uno de los siete grupos

establecidos.
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Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cada vez mas, la valuacion de puestos se ha convertido en una herramienta importante
en la administracion salarial. No es dificil encontrar empresas que han tomado como base la
valuacion de puestos para mantener la equidad interna y la competitividad externa de sus

salarios.

La asignacion de salarios no debe hacerse de manera imprevista, sino basada en
politicas del area de Recursos Humanos donde se define el tratamiento que se debe dar a las
retribuciones, sin olvidar que antes de la elaboracion de dichas politicas hay que conocer cual

es la ponderacion que tiene cada puesto de trabajo de la organizacion.

Como afirma Roldan (2007) la valuacion de puestos es Util para establecer un modelo
coherente y eficaz de la gestion de los recursos humanos que sirve como base a distintas
politicas de Recursos Humanos tales como: estructuras retributivas, clarificacion organizativa,

concesioén de beneficios e incentivos.

Ante la ausencia de un manual con procedimientos especificos para valorar
adecuadamente los puestos, se pretende a traves de la presente investigacion, crear un sistema
de valuacion estandarizada que permita paso a paso valuar adecuadamente los puestos
operativos a través de cuatro principales factores: habilidades, esfuerzo, responsabilidad y

condiciones de trabajo; que abarcan las principales tareas y actividades de estos puestos.
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El método de factores y puntos, se utilizard para ayudar en la tarea de conocer la
puntuacion asignada a los puestos que existen en el nivel operativo de la empresa productora
de azlcar ubicada en el departamento de Escuintla, se engloba dentro de lo que se llama

Valoracion de Puestos de Trabajo.

Esta valuacion es un método que aprecia el trabajo que se realiza dentro de la empresa
y le atribuye un valor a traves de la asignacion de puntos para posteriormente ubicarlos dentro

de un grupo o categoria y luego traducir ese valor en un precio o salario.

Asi pues, se puede afirmar que el correcto establecimiento de un sistema de valoracién
de puestos sirve de ayuda para esta y otras empresas, ya que permite evitar la rigidez y falta de
objetividad en algunas valoraciones de puestos y que también simplificara métodos y procesos
ya que éste sistema de ordenacion de puestos facilitard la determinacién de cuéles serén los
distintos niveles de los puestos para la concesion de beneficios, incentivos o cualquier otra

préctica utilizada en Recursos Humanos.

Su principal finalidad es permitir a la empresa conocer a profundidad los puestos
operativos que la conforman, para optimizar el desempefio de las personas, asi como los

cargos.

Ante lo expuesto con anterioridad, surge la siguiente pregunta de investigacion:
¢Cudl es el valor real de los puestos operativos en el Area de Fabrica en la empresa

productora de azucar del municipio de Escuintla?
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2.1. Objetivos

2.1.1. Objetivo general:
Valuar los puestos operativos por el método de factores y puntos para beneficiar al

personal y a la empresa.

2.1.2. Objetivos especificos:

o Elaborar un instrumento utilizando el Método de Puntos por Factor, que valte
los puestos operativos en la empresa, con el fin de mantener el equilibrio de las
funciones del personal.

. Alinear los puestos de la organizacion conforme a su importancia, a través de
asignar un valor relativo de acuerdo a los valores organizacionales

o Elaborar un manual de valuacion de puestos como instrumento técnico para la
realizacion del sistema de valoracion de los cargos operativos y que podra ser

actualizado en base a las necesidades de la empresa.

2.2. Elementos de estudio

Valuacion de Puestos.
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2.3. Definicion de los elementos de estudio:

2.3.1. Definicion conceptual:

Valuacion de puestos

Varela (2006) argumenta que la valuacion de puestos es un sistema metodologico para
determinar la importancia que revise cada puesto en relacion con los demas dentro de la
organizacion. A su vez, esta ordenacion tiene importancia relativa con respecto a los objetivos

finales de la organizacion y mantiene una relacion directa con ellos.

2.3.2. Definicion operacional:

Para valuar los puestos operativos, se llevara a cabo un proceso sistematico que permita
valorar relativamente los puestos en relacion con los objetivos y politicas de la empresa a

través del método de factores y puntos.

La valuacion de puestos, con la ayuda de los descriptores y el comité valuador,
determinaré el valor relativo de cada uno tomando en cuenta los siguientes factores y sub

factores:

a. Habilidad: experiencia, nivel escolar, conocimientos técnicos, criterio e iniciativa, dificultad

del trabajo.
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b. Esfuerzo: esfuerzo fisico y esfuerzo mental.
c. Responsabilidad: resultados, equipo y herramientas.

d. Condiciones de trabajo: ambiente y riesgo.

Con el fin de establecer los niveles que ocupan los puestos de acuerdo a su ponderacion
y elaborar el manual de valuacion que posteriormente sera utilizado para la definicion de

politicas de compensacion.

2.4. Alcances y Limites.

La presente investigacion tiene como alcance, disefiar un sistema de valuacion practico
y especifico que sea abarcara a todos los puestos del nivel operativo del Ingenio Concepcion,
por medio del Método de Puntos por Factor e implementarlo en el Area de Fabrica, por lo que

los datos no son aplicables a puestos gerenciales.

Pretende recopilar informacion sobre las actividades, conocimientos y experiencia de los
puestos operativos de manera que puedan ser valuados a través de factores a los cuales se les
asigna una puntuacién. Una vez valuados los puestos podra utilizarse ésta informacion en la
administracion de sueldos, prestaciones, programas de ascensos y remuneraciones que logren

cubrir las demandas actuales de manera eficaz.
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Este estudio se limitd a la implementacion del instrumento en el area, dando como
resultado a la empresa el valor real de los puestos en el departamento anterior, tomando como
sujetos a los setenta y tres puestos operarios.

Otra limitante consta en que dicho instrumento es para uso exclusivo de esta empresa,

debido a que el mismo se realiz6 en base a sus necesidades.

2.5. Aporte

La presente investigacion, tiene como aporte a las organizaciones guatemaltecas que
deseen implementar ésta metodologia, brindarles informacién del proceso de valuacion de
puestos y plantear que es un proceso que colabora en el aumento de la productividad del
trabajo de los empleados, identificando su jerarquia y el valor real numérico; y que

posteriormente puede influir en el establecimiento de nuevas escalas salariales.

La Universidad Rafael Landivar obtendra un documento para que los interesados en este

importante tema puedan realizar consultas.

La empresa en estudio sera directamente beneficiada al contar con un Sistema de
Valuacion por el método de factores y puntos en puestos operativos para tomar decisiones con

criterios objetivos que le permita comparar y compensar de manera justa.

Este estudio pretende aportar un documento que muestre la utilizacion de la valuacion

de puestos a través de factores como lo indica el método de factores y puntos conocido como
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point rating. A partir de ello y con el auxilio de diversa informacion bibliografica, se elaboro
un documento (Anexo 2) que servird de guia a los jefes y supervisores del area de fabrica que
conforman el comité valuador, para asignar los puntos segun los factores a cada uno de los
puestos. Dicha guia contiene la descripcion de cada uno de los factores, asi como los valores o

puntos correspondientes a cada grado de los factores que deben tomarse en cuenta.

Finalmente, a las personas en general que consulten la investigacion, para que puedan

utilizarla como referencia y sirva de guia para ampliar el tema de valuacion de puestos en

futuras investigaciones o como base para la creacidén de nuevos instrumentos.
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11l. METODO

3.1. Sujetos

La investigacion se llevara a cabo en el Ingenio Concepcion, una empresa productora de
azucar en el municipio de Escuintla, en el area de fabrica, para efectos del presente trabajo los
sujetos de éste estudio seran los setenta y tres (73) puestos del nivel operativo presentados en
el siguiente listado, distribuidos segun la cantidad de plazas ocupadas en cada puesto, los
procesos a los que pertenecen y categoria establecida por la empresa segun antigiiedad y
experiencia. Segin Balestrini (2002) “constituida por un determinado nimero de personas.”
(p.139), por dicha razén para la presente investigacion se tomara el 100% de la poblacion

como muestra.

Tabla# 1
No. Puesto Plazas
1 Ayudante | FC 68
2 Ayudante Il FC 18
3 Operador de Envasado FC 39
4 Operador de Centrifugas Continuas | FC 6
5 Operador de Centrifugas Continuas Il FC 6
6 Operador de Tratamiento de Carbon FC 3
7 Encargado de Tomas | FC 9
8 Encargado de Tomas Il FC 3
9 Operador de Clarificacion de Jugos FC 3
10 Guardian FC 6
11 Operador de Tachos | FC 3
12 Operador de Tachos Il FC 3
13 Operador de Tachos Il FC 3
14 Operador de Tachos IV FC 6
15 Instrumentista | FC 3
16 Instrumentista Il FC 4
17 Instrumentista 111 FC 2
18 Instrumentista IV FC 4
19 Mecanico Industrial | FC 7
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No. Puesto Plazas
20 Mecanico Industrial 11 FC 6
21 Mecanico Industrial 111 FC 8
22 Mecénico Industrial IV FC 11
23 Mecanico Industrial V FC 3
24 Auxiliar de Laboratorio | FC 26
25 Auxiliar de Laboratorio Il LAB 5
26 Auxiliar de Laboratorio 111 FC 3
27 Auxiliar de Laboratorio IV LAB 3
28 Operador de Calderas | FC 15
29 Operador de Calderas 111 FC 3
30 Operador de Maquinaria Pesada Movil 111 FC 9
31 Operador de Calentadores FC 3
32 Operador de Turbogeneradores Il FC 6
33 Operador de Turbogeneradores IV FC 9
34 Auxiliar de Seguridad Industrial FC 1
35 Operador de Grua Il FC 7
36 Pintor FC 1
37 Auxiliar de Bodega FC 3
38 Encargado de Dosificacion Productos Quimicos FC 3
39 Operador de Conductores de Cafia FC 4
40 Operador de Bombas FC 3
41 Albaiiil FC 2
42 Operador de Filtros de Cachaza FC 3
43 Operador de Mesas de Cafia FC 3
44 Lubricador Industrial FC 4
45 Encargado de Envasado FC 3
46 Auxiliar de Molinos FC 3
47 Operador de Molinos FC 3
48 Encargado de Calderas FC 6
49 Auxiliar de Agua y Combustible FC 1
50 Electricista | FC 2
51 Electricista Il FC 13
52 Electricista Il FC 3
53 Electricista IV FC 4
54 Electricista V FC 4
55 Soldador | FC 3
56 Soldador Il FC 5
57 Soldador 111 FC 13
58 Soldador IV FC 9
59 Soldador V FC 2
60 Encargado de Mesas y Conductores FC 4
61 Encargado de Molinos FC 3
62 Encargado de Patio FC 3
63 Mecanico de Maquina Herramienta | FC 8
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No. Puesto Plazas
64 Mecanico de Maquina Herramienta Il FC 2
65 Mecénico de Maquina Herramienta 111 FC 7
66 Auxiliar de Planeacién y Control FC 4
67 Encargado de Inocuidad FC 2
68 Operador de Sistema de Inocuidad FC 6
69 Operador de Filtros de Refineria FC 3
70 Verificador de Peso FC 6
71 Monitor de Seguridad Industrial FC 3
72 Operador de Clarificacion de Meladura FC 3
73 Operador de Evaporadores FC 3
Total: 73 puestos 471

Tabla # 2

Proceso Total por Proceso
Automatizacion 18
Energia 104
Extraccion 85
Mantenimiento 74
Planeacién y Control 4
Recuperacién 97
Seguridad Industrial 9
Servicios 13
Tratamiento 30
Laboratorio 37
Total 471
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Tabla # 3

Categoria
Ayudante |
Ayudante Il FC
Operario |
Operario 11
Operario 111
Operario IV
Operario V

3.2. Instrumento

Para la realizacion de ésta investigacion se disefi6 el formato de Método de Puntos por
Factor, que cuenta con un cuadro, en el que se presentan los factores, el peso relativo de cada

uno de ellos, los punteos totales y los grados, con una base total de 1,000 puntos.

Los factores que se evallan son cuatro, los cuales se subdividen de la siguiente

manera:

Factores Sub factores.

Habilidad Experiencia

Nivel Escolar

Conocimientos técnicos

Criterio e iniciativa

Dificultad del trabajo

Esfuerzo Esfuerzo fisico

Esfuerzo mental

Responsabilidad Responsabilidad por resultados

Responsabilidad por equipo y
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herramientas

Factores

Sub factores.

Condiciones de

Trabajo

Ambiente y riesgo

El peso relativo y puntos totales se llenaradn al momento de realizar la valuacion con el

apoyo del comité valuador y finalmente los grados se dividen en cinco. Posteriormente,

aparece la tabla que define todos los factores, sub factores y los cinco grados de cada factor.

Por ultimo se encuentra la hoja de cada puesto en la que se vaciaron los punteos

correspondientes a cada factor y grado con el que fueron valuados tomando como base el

descriptor. En este ultimo cuadro aparece la puntuacion total del puesto asi como la categoria

en que se clasifico al finalizar la valuacion.

3.3. Procedimiento

A continuacion se detallan los pasos que se llevaron a cabo para la elaboracion de la

investigacion de tesis:

e Se solicitd autorizacion a la empresa para trabajar la investigacion de valuacion de

puestos operativos.

e Seelabord y validd el instrumento de factores y puntos utilizado para la valoracion de

los puestos segun las necesidades y descripciones de puestos

e Se form6 el Comité VValuador.
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Se implement6 la valuacion en los puestos operativos tomando en cuenta los

descriptores ya elaborados por la empresa y el criterio del Comité Valuador.

e Una vez recopilados los datos, se hizo la tabulacion de los mismos, se ordeno y se
realizo el andlisis estadistico.

e Con la informacion obtenida se grafico los resultados.

e Se efectuo la discusion de los resultados contra el marco teorico y los antecedentes.

e Luego se redactaron las conclusiones y recomendaciones.

e Se elaboro el informe final de investigacion y se entregé a la facultad de Humanidades

de la Universidad Rafael Landivar.

3.4 Tipo de investigacidn, disefio y metodologia estadistica

Sabino (2007) sefala “la investigacion descriptiva busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendbmeno que se analice. Describe

tendencias de un grupo de poblacion” (p.103.)

De acuerdo con el concepto anterior, la presente investigacion es de tipo descriptivo,
pues se estudiard un fendmeno cuya variable sera evaluada a través de la recoleccion de la
informacién, se interpretaran los resultados obtenidos y de la misma manera se analizaran

dando respuesta a la interrogante de investigacion.

La valuacion y clasificacion de los puestos se desarrollara sobre la base de los siguientes

sustentos:
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a) La definicién y ordenamiento de los puestos se establecerd sobre la base de la funcionalidad
operativa de las unidades y procesos organizacionales, vinculada a la misién y objetivos de la
empresa.

b) La valoracion y clasificacion de puestos debe tener relacién con la funcionalidad de la
estructura organizacional y con el sistema integrado de desarrollo de recursos humanos

c) Los niveles estructurales de puestos seran definidos para agrupar familias de puestos de
caracteristicas similares, como resultado del proceso de analisis, descripcion, valoracion y
clasificacion de puestos, garantizando equivalencia de oportunidades de ingreso, ascenso,
régimen interno, desarrollo de carrera del recurso humano, y el establecimiento del sistema de
remuneraciones.

d) La relevancia de los factores y sub-factores para la valoracion estaran determinados por las
caracteristicas operativas de gestion que ejecutan los puestos de trabajo en cada categoria

organizacional.

Se estudiara un fendmeno cuya variable sera evaluada a través de la recoleccion de la
informacion, se interpretaran los resultados obtenidos y de la misma manera se analizaran

dando respuesta a la interrogante de investigacion.

Sin embargo, al ser aplicada en el nivel operativo del area de fabrica, no contempla el
uso del analisis estadistico, debido a que el instrumento no proyecta datos para tabulacion sino
el valor real de los puestos, siendo de distintos valores y unicos cada uno de los puestos a

valorar.

46



Segun los resultados obtenidos por medio del instrumento de investigacion aplicado a
los puestos, serén interpretados a través de graficas de circulos y cuadros, que mostraran los

componentes del trabajo de tesis y facilitar el analisis de los mismos.
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IV. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS.

A continuacion se exponen en forma grafica los resultados de la valuacion de los 73

puestos operativos y el andlisis de los mismos, obtenido a través de la aplicacion de los

instrumentos, elaborado especificamente para esta empresa.

Luego de haber obtenido los resultados de la valuacion, se concret6 los datos en una

tabla con el propdsito de analizar los resultados e identificar a que categoria de grupo

pertenecen para después analizar los resultados obtenidos.

Tabla# 4

Resumen de la Valoracion de Puestos por medio del método de puntos por factor, para los

puestos operativos de la empresa productora de azlcar del municipio de Escuintla.

Proceso Puesto Puntos Grupo

Servicios Ayudante | FC 203 6
Ayudante Il FC 249 5

Recuperacién | Operador de Envasado FC 191 6
del azlcar Operador de Centrifugas Continuas | FC 324 3
Operador de Centrifugas Continuas Il FC 383 2

Operador de Tachos | FC 266 4

Operador de Tachos Il FC 325 3

Operador de Tachos Il FC 397 2

Operador de Tachos IV FC 429 1

Encargado de Inocuidad FC 375 2

Operador de Sistema de Inocuidad FC 311 4

Operador de Filtros de Refineria FC 312 4

Operador de Tratamiento de Carbon 191 6

Verificador de Peso FC 246 5

Encargado de Envasado FC 340 3
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Proceso Puesto Puntos Grupo

Mantenimiento | Mecénico Industrial | FC 248 5

Mecanico Industrial 11 FC 294 4

Mecanico Industrial 111 FC 346 3

Mecénico Industrial IV FC 384 2

Mecanico Industrial V FC 452 1

Operador de Maquinaria Pesada Mavil 111 FC 333 3

Pintor FC 243 5

Albaiiil FC 240 5

Soldador | FC 198 6

Soldador Il FC 283 4

Soldador 111 FC 354 3

Soldador IV FC 394 2

Soldador V FC 445 1

Mecénico de Maqguina Herramienta | FC 263 4

Mecanico de Maquina Herramienta Il FC 309 4

Mecanico de Maquina Herramienta 111 FC 366 3

Laboratorio Auxiliar de Laboratorio | FC 224 5

Auxiliar de Laboratorio Il LAB 235 5

Auxiliar de Laboratorio 111 FC 301 4

Auxiliar de Laboratorio IV LAB 323 4

Tratamiento de | Operador de Calentadores FC 316 4

Jugo Encargado de  Dosificacion  Productos 262 4
Quimicos FC

Operador de Filtros de Cachaza FC 348 3

Operador de Clarificacion de Meladura FC 278 4

Operador de Evaporadores FC 307 4

Operador de Clarificacion de Jugos FC 274 4

Energia Operador de Turbogeneradores Il FC 246 5

Operador de Turbogeneradores IV FC 356 3

Operador de Grua Il FC 234 4

Operador de Bombas FC 271 4

Encargado de Calderas FC 338 3

Auxiliar de Agua y Combustible FC 264 4

Electricista | FC 284 4

Electricista Il FC 330 3

Electricista Il FC 332 3

Electricista IV FC 433 2

Electricista V FC 500 1

Encargado de Tomas | FC 140 7

Encargado de Tomas Il FC 154 6

Operador de Calderas | FC 195 6

Operador de Calderas 111 FC 286 4
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Proceso Puesto Puntos Grupo

Automatizacion | Instrumentista | FC 249 5

Instrumentista Il FC 294 4

Instrumentista 11 FC 345 3

Instrumentista IV FC 384 2

Seguridad Auxiliar de Seguridad Industrial FC 175 6

Industrial Monitor de Seguridad Industrial FC 304 4

Guardian FC 249 5

Extraccion Auxiliar de Bodega FC 250 5

Operador de Conductores de Cafia FC 241 5

Operador de Mesas de Cafia FC 241 5

Lubricador Industrial FC 261 4

Auxiliar de Molinos FC 207 5

Operador de Molinos FC 262 4

Encargado de Mesas y Conductores FC 436 1

Encargado de Molinos FC 318 3

Encargado de Patio FC 270 4

Planeaciony | Auxiliar de Planeacion y Control FC 429 1

Control
Total: 10 Total: 70 puestos
Procesos

Fuente: trabajo realizado en base a los datos proporcionados por el comité de valuacion-

octubre 2013.

Como puede observarse en esta tabla, aparecen los puestos valuados segun el proceso de

fabrica al que corresponden;

obtiene sumando los puntos que se asignaron a cada sub factor.

tiene también una columna para el total de puntos, que se

En la parte final de la columna se aprecia el grupo al que pertenecen los puestos segun la

categorizacion establecida anteriormente en los limites de acuerdo al total de puntos

obtenidos.
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Gréafica# 1

OGrupo 7
B Grupo 6
OGrupo 5
OGrupo 4
B Grupo 3
OGrupo 2
B Grupo 1

En la grafica anterior se puede observar que la mayoria de los puestos se encuentran
dentro del grupo cuatro, ubicados entre los limites de 261 a 316 puntos; esto se debe a que la
mayoria de los puestos valuados se encuentran entre las categorias Il y IV segln la
clasificacion ya existente dentro de la empresa, por lo que se muestra una semejanza entre la

valoracion realizada en este estudio y la ya establecida por el Ingenio.

Grafica# 2

OGrupo 7
B Grupo 6
OGrupo 5
OGrupo 4
B Grupo 3
OGrupo 2
B Grupo 1
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Los resultados muestran que el porcentaje de los puestos de categoria | estan ubicados
entre los grupos seis y siete, los de categoria Il pertenecen a los grupos cinco y seis, los de
categoria Il estan entre los grupos cuatro y cinco, los de categoria IV se encuentra entre los
grupos tres y dos; asi como los de categoria V que son los puestos méas exigentes y con mayor
desempefio estan ubicados entre los grupos uno y dos por ser los puestos con mayor punteo en
la valuacion.

Gréafica# 3

0,0
Grupo 1 0\,

B Automatizacién

M Energia

M Extracion de jugos

B Mantenimiento

M Planeacion y control

M Recuperacion del azucar

m Seguridad Idustrial
Servicios

W Tratamiento

Laboratorio

Se puede observar que de los 73 puestos valuados solo 1 puesto del proceso de energia,
1 de extraccion, 2 de mantenimiento, 1 de planeacion y control, 1 de recuperacion del azlcar;

pertenecen al grupo 1 con punteos mayores a 429.
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Gréfica# 4

, Grupo 2

0.l o 0 B Automatizacién

M Energia

B Extracion de jugo

B Mantenimiento

M Planeacidn y control

1 Recuperacién de azucar

m Seguridad Idustrial
Servicios

= Tratamiento

0 @ Laboratorio

En la grafica se observa que 3 de los puestos de recuperacion, 2 de mantenimiento, 1
de energia y 1 de automatizacion pertenecen al grupo 2 debido a los punteos obtenidos entre
373 y 428. Los seis procesos restantes no tienen ubicados ningun puesto dentro de esta
categoria.

Gréafica#5
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Dentro del grupo 5 entre los limites de 317 a 372 puntos, fueron ubicados 4 puestos de
energia, 1 de extraccion de jugo, 4 de mantenimiento, 3 de recuperacion del azucar y 1 de
tratamiento de jugo.

Gréafica# 6
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De acuerdo a los resultados 1 puesto de automatizacion, 5 de energia, 3 de extraccion,
4 de mantenimiento, 3 de recuperacion, 1 de seguridad industrial, 5 de tratamiento de jugo y 2
de laboratorio fueron ubicados dentro del grupo 4 entre los limites de 261 a 316 puntos. Y

solo tres procesos no tienen ningun puesto ubicado dentro de éste grupo.
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Gréafica# 7
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La gréfica indica que 2 procesos no tienen ubicados sus puestos dentro del grupo 5 con
limites entre 205 a 260 puntos. Por el contrario se puede observar que 1 puesto de
automatizacion, 1 de energia, 3 de extraccion, 3 de mantenimiento, 1 de recuperacion, 1 de
seguridad industrial, 1 de servicios, 1 de tratamiento y 2 de laboratorio si estan situados dentro

de éste grupo.

Grafica# 8
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Se observa en la grafica que 2 puestos de energia, 1 de mantenimiento, 2 de
recuperacion, 1 de seguridad industrial y 1 de servicios, fueron colocados dentro del grupo 6
por obtener punteos entre 149 y 204.

Gréafica# 9
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De los 73 puestos operativos, unicamente 1 del proceso de energia esta ubicado dentro

del grupo 7 con limites hasta 148 puntos.

Con base a los resultados obtenidos se categorizaron los puestos segun el proceso al

que pertenecen en siete grupos.

Tabla#5
Grupo Proceso Cantidad de puestos Puesto
Automatizacidn 0
Electricista V FC
1 Energia 1
Encargado de Mesas y Conductores FC
Extraccidon de jugos 1
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Mecanico Industrial V FC

Soldador V FC

Mantenimiento 2
Auxiliar de Planeacidén y Control FC
Planeacién y control 1
Operador de Tachos IV FC
Recuperacidn del azucar 1
Seguridad Industrial 0
Servicios 0
Tratamiento 0
Laboratorio 0
Puesto
Grupo Proceso Cantidad de puestos !
1
Automatizacién
1 Electricista IV FC
Energia
0
Extraccidon de jugos
Mecanico Industrial IV FC
2 Soldador IV FC
Mantenimiento
0
Planeacién y control
) Operador de Centrifugas Continuas Il FC
Operador de Tachos Il FC
3 Encargado de Inocuidad FC
Recuperacion del azucar
0
Seguridad Industrial
0
Servicios
0
Tratamiento
0
Laboratorio
. Puesto
Grupo Proceso Cantidad de puestos
1
Automatizacion
3 Operador de Turbogeneradores IV FC
4 Encargado de Calderas FC

Energia
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Electricista Il FC
Electricista Il FC
1 Encargado de Molinos FC
Extraccion de jugos
Mecdnico de Maquina Herramienta Ill FC
Soldador Il FC
4 Mecanico Industrial Il FC
Mantenimiento
0
Planeacién y control
Operador de Centrifugas Continuas | FC
Operador de Tachos Il FC
3 Encargado de Envasado FC
Recuperacion del azucar
0
Seguridad Industrial
0
Servicios
1 Operador de Filtros de Cachaza FC
Tratamiento
0
Laboratorio
Grupo Proceso Cantidad de puestos Puesto
1 Instrumentista Il FC
Automatizacién
Operador de Grua Il FC
Operador de Bombas FC
Auxiliar de Agua y Combustible FC
Electricista | FC
4
5 Operador de Calderas IIl FC
Energia
Lubricador Industrial FC
Operador de Molinos FC
3 Encargado de Patio FC
Extraccidon de jugos
4 Mecanico Industrial Il FC
Mantenimiento
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Soldador Il FC
Mecanico de Maquina Herramienta | FC

Mecanico de Maquina Herramienta Il FC

0
Planeacién y control
Operador de Tachos | FC
Operador de Sistema de Inocuidad FC
3 Operador de Filtros de Refineria FC
Recuperacion del azlucar
1 Monitor de Seguridad Industrial FC
Seguridad Industrial
0
Servicios
Operador de Calentadores FC
Encargado de Dosificaciéon Productos Quimicos FC
Operador de Clarificacion de Meladura FC
Operador de Evaporadores FC
5 Operador de Clarificacién de Jugos FC
Tratamiento
Auxiliar de Laboratorio Il FC
2 Auxiliar de Laboratorio IV LAB
Laboratorio
Grupo Proceso Cantidad de puestos AU
1 Instrumentista | FC
Automatizacion
1 Operador de Turbogeneradores Il FC
Energia
Auxiliar de Bodega FC
Operador de Conductores de Cafa FC
5
Operador de Mesas de Cafia FC
4 Auxiliar de Molinos FC
Extraccidon de jugos
Mecanico Industrial | FC
3 Pintor FC

Mantenimiento
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Albafiil FC

0
Planeacién y control
1 Verificador de Peso FC
Recuperacion del azucar
1 Guardian FC
Seguridad Industrial
1 Ayudante Il FC
Servicios
0
Tratamiento
Auxiliar de Laboratorio | FC
2 Auxiliar de Laboratorio Il LAB
Laboratorio
Grupo Proceso Cantidad de puestos Puesto
0
Automatizacién
Encargado de Tomas Il FC
2 Operador de Calderas | FC
Energia
0
Extraccion de jugos
1 Soldador | FC
Mantenimiento
0
6 Planeacién y control
Operador de Envasado FC
2 Operador de Tratamiento de Carbdn
Recuperacion del azucar
1 Auxiliar de Seguridad Industrial FC
Seguridad Industrial
1 Ayudante | FC
Servicios
0
Tratamiento
0
Laboratorio
Grupo Proceso Cantidad de puestos Puesto
0
Automatizacion
7 1 Encargado de Tomas | FC
Energia
0

Extraccidon de jugos
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0
Mantenimiento
0
Planeacién y control
0
Recuperacidn del azucar
0
Seguridad Industrial
0
Servicios
0
Tratamiento
0
Laboratorio

Los resultados del estudio permiten hacer las siguientes observaciones:

Debido a que uno de los objetivo del presente estudio es Elaborar el Manual de
Valuacion de Puestos Operativos por Puntos para la empresa productora de azucar, se elabord
el manual que sera utilizado en otras valuaciones y debido al volumen del documento y por

tener formatos propios, se encuentra en los anexos. (Anexo 3)

Al analizar la valuacion de puestos, se identificaron varias ventajas que pueden
obtenerse a través de su adecuada implementacidn, tales como:
e Disminucién de la participacién subjetiva de los miembros del comité valuador en la
calificacion de los puestos.
e La valuacion es comprensible y aceptable para jefes, supervisores, coordinadores y
empleados.
e Permite el estudio y valoracion de todos los puestos.

e Establece un resultado numérico til para la categorizacion de los grupos de puestos.
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e Abarca todas las tareas y actividades de cada uno de los puestos sin importar el
proceso al que pertenecen.

e Aporta datos importantes para la distribucion de salarios y compensaciones.

Estas ventajas se traducen en el logro de una categorizacién especifica y justa para todos
los puestos, influyendo directamente en los trabajadores, ya que se sienten motivados al ser
reconocido su trabajo dentro de la empresa a través de una compensacion justa como el

meérito, los incentivos y salarios competentes dentro del mercado laboral.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS.

Con base a los resultados obtenidos en la valoracion de los puestos operativos y luego
de su andlisis se observa similitudes y diferencias entre las investigaciones y marco tedrico,

las cuales se presentan a continuacion:

En su estudio Chiavenato (2002) establece criterios que sefialan que no es relevante el
nombre que se le dé al puesto como su importancia relativa dentro de la organizacion. Al
jerarquizar de forma adecuada, se cumple con uno de los objetivos fundamentales de la
administracion. Esto concuerda con la categorizacion realizada de los puestos, un claro
ejemplo de ello es el puesto de operador que aunque existan actualmente operadores de
diferentes maquinarias sus actividades son variadas asi como la dificultad de las mismas por
ello fue necesario tomarlo en cuenta al momento de asignarles un valor que al sumarlo se

obtuvo una categorizacion variada.

De la misma manera, Mancilla (2007) realiz6 su investigacion tipo descriptiva en una
empresa localizada en el departamento de Guatemala quien logré estandarizar un instrumento
de método de puntos por factor aplicable a todos los puestos de la organizacion tomando en
cuenta los factores y las condiciones de la organizacién. El estudio indica revisar y actualizar
los factores y los grados en el instrumento con el fin de valuar los puestos en forma justa,
ordenada y objetiva. El presente trabajo concuerda con la recomendacion dada anteriormente
ya que los factores y grados del instrumento utilizado debieron abarcar la mayor parte de las

actividades y tareas desempefiadas actualmente, asi como la realidad de la empresa. Por lo que
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fue necesario apoyarse de las descripciones de puesto, observaciones y asesoria de los
supervisores de las aéreas para no obviar aspectos importantes. Aunque en este caso la
valuacion utilizada en esta investigacion para los puestos operativos no puede ser aplicable

para todos los puestos de la empresa como sucedi6 con el estudio de Mancilla.

Por otro lado, Ramén (s/f), afirma que las valuaciones de puestos ayudan a definir las
posiciones de los puestos en cuanto al valor o importancia dentro de la organizacion y que
consiste en valuar el puesto con base en el anélisis del mismo, para posteriormente evaluar la
carga de trabajo. El presente estudio concuerda con lo citado anteriormente, segin los
procedimientos realizados para valuar los puestos, fue necesario analizarlos antes de
asignarles un valor lo que con base a los resultados pudo llevarse a cabo de manera concreta,
permitiendo demostrar que la valuacion se logro gracias a las especificaciones de los factores

y subfactores en donde se tomo en cuenta la realidad de los puestos.

Al igual que, Pérez y Rojas (2006) que realizaron una investigacion con el objetivo
de diagnosticar y proponer un método de Clasificacion y Valoracion de Cargos. Con lo que se
pudo determinar como resultado que el nivel de importancia que poseian los puestos dentro de
la organizacion, ademas del valor cuantitativo que estos presentaban no estaban acorde con los
factores exigidos para cumplir con las funciones de cada cargo. La presente investigacion
concuerda con lo anterior debido a que los resultados muestran una variacion en
categorizacion obtenida en la valoracion de este estudio con la presentada actualmente en los
puestos. Lo que indica que debe ser actualizada periédicamente y ajustarla para evitar

inconformidad en los puestos.
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Juarez (2006) define la valuacién de puestos como un sistema metodoldgico para
determinar la importancia que reviste cada puesto en relacion con los demés dentro de la
organizacion, resaltando la importancia de su relacion con los objetivos y resultados
esperados de la organizacion para lograr una adecuada jerarquizacion de los cargos. Lo
expuesto anteriormente concuerda con los resultados obtenidos debido a que luego de
asignarle un valor a los factores y subfactores se obtuvo una jerarquizacion inmediata de los

puestos observada en la tabla de resultados de la valuacion.

Morales y Velandia (2001), afirma que en el sistema de valoraciobn no existen
argumentos definitivos para decir cual es la mejor metodologia. Ya que al final, es la
naturaleza de la empresa segun sus politicas, tipos de trabajo, entre otros, quien determinaré la
metodologia mas adecuada para aplicar. Lo anterior estd estrechamente relacionado con lo
anterior debido a que luego de seleccionar la metodologia de factores y puntos se logro
acoplar los factores y subfactores a la situacion real de los puestos, para que abarcaran la
naturaleza de los mismos y que de esta manera fuese efectiva la valoracion de los cargos, lo
que evidentemente demostré en los resultados y en la tabla de jerarquizacion ser la

metodologia méas adecuada para la empresa y el nivel operativo de los puestos.

Como se puede observar en lo propuesto con anterioridad las investigaciones
concuerdan con el presente trabajo, ya que al observar la puntuacién en cada uno de los
puestos, se deduce una jerarquizacion inmediata, fundamentada en una puntuacién objetiva,

relacionada con el descriptor de puesto de cada uno de los sujetos.
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Cabe destacar que al seleccionar los elementos compensables a incluir en la herramienta
se encontrd realmente dificil cumplir con el ideal de que deben ser aplicables a todos los
puestos sujetos a la valuacion dada la variedad de procesos de los que se compone la empresa

en estudio.

Segun el andlisis de la investigacion, se pudo determinar que la empresa, no cuenta con
un manual especifico para valuar los puestos y asi categorizar en grupos los puestos de
acuerdo a esta valoracion. Por lo que se procedi6 a crear un manual especifico y detallado de
los procedimientos necesarios para la correcta valuacion de los puestos. EI mismo puede ser

utilizado para redefinir escalas salariales y politicas de compensacion.
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VI. CONCLUSIONES

Segun los resultados obtenidos en la valuacién de los 73 puestos operativos de la

empresa productora de azUcar, se concluye que:

e Luego de asignarle un punteo a cada uno de los puestos se logrd establecer una escala
basada en la importancia y contribucién de cada uno de los cargos llevandose a cabo la
valuacién de los puestos en base a factores y sub factores que representan las cualidades

de los mismos.

e El instrumento elaborado utilizando el Método de Puntos por Factor de manera cuidadosa
atendid a las necesidades, politicas y factores internos de la empresa, logrando mantener

el equilibrio y equidad interna que se esperaba.

e Los puestos de la empresa fueron ordenados de acuerdo a su importancia y al valor
obtenido en el sistema de valuacion definido, luego de ser identificadas las funciones de

los puestos dentro de la organizacion.

e EIl Manual de Valoracion de Puestos representa el conjunto de grados, factores y
subfactores, que son tomados en cuenta por un comité de valoracion de puestos de
acuerdo a las necesidades de la empresa, cuyo resultado obtenido permitié determinar la

clasificacion, valoracion y categorizacion de los puestos.
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VIl. RECOMENDACIONES.

De acuerdo a los resultados derivados de la valuacion, se sugieren las siguientes

recomendaciones a la empresa donde se desarrollé la presente investigacion:

A los jefes y supervisores de la empresa donde se realiz6 la presente investigacion,
realizar una revision anual de la valoracion y alineacion de los puestos ya que puede tener

el riesgo de que los resultados no muestren la realidad de la empresa.

Se recomienda utilizar el instrumento de Método de Factores y Puntos, y aplicar la
valuacion a todos los puestos de la organizacion, y no realizarla de forma arbitraria,
debido a que esto creara una actitud mas conforme de los empleados, ya que la valuacion
se realiza de manera justa y equitativa sin tomar en cuenta a la o las personas que ocupan

el puesto.

A la Recursos Humanos, utilizar la alineacion de puestos para la distribucion de tareas y
para mejorar el desempefio de cada puesto, y tomarla en cuenta posteriormente para

realizar modificaciones en los incentivos y escalas salariales de la organizacion.

Al Comité Valuador, al momento de efectuar modificaciones en el Manual de Valuacién
y/o en el instrumento, deberan validarse con una muestra de puestos que conforman la

empresa y posteriormente se aprobadas por la Gerencia.

68



VIIl. REFERENCIAS BILBIOGRAFICAS

Aguirre, R. (2008) Disefio de una Escala Salarial para los puestos de trabajo de las Oficinas
Administrativas del Colegio de Economistas, Contadores Publicos y Auditores y
Administradores de Empresas. Tesis Inédita. Universidad San Carlos de Guatemala.

Guatemala.

Balestrini, M. (2002) Cémo se elabora el proyecto de Investigacion. (6% Edicion) Venezuela.

Servicio Editorial Consultores Asociados BL.

Beltran, J. (2012) Estructuracion y Aplicacion de una Herramienta para la asignacion de
Honorarios a Contratistas de Prestacion de Servicios en el Instituto de Desarrollo

Urbano. Tesis Inédita. Universidad EAN.

Cobos, V. (2006) Clasificacion y Valoracion de Cargos y Propuesta de Sistema de
Remuneraciones del Personal Administrativo de la Escuela Politécnica del Ejercito.

Tésis inédita, Escuela Politécnica del Ejército, Ecuador.

Corzo, J. (2005) Disefio del Sistema de Compensacion Salarial para una Empresa de

Servicios Financieros. Tesis Inédita. Universidad San Carlos de Guatemala.

Guatemala.

69



Chiavenato, 1. (2002) Administracion de Recursos Humanos. (12 Edicion). Santafé de Bogota.

McGraw-Hill Interamericana, S. A.

Dolan, S.L.; Garcia, S. & Auerbach A (2003). Understanding and Managing Chaos in

Organizations. International Journal of Management, 20(1), 23-36.

Entes Prestadores de Servicios de Agua Potable y Saneamiento ERSAPS (2009) Manual: Tipo
de Clasificacion y Valuacién de Puestos, Funciones y Salarios para Entes Prestadores

de Servicios de Agua Potable y Saneamiento. SEFIN Y PROMOSAS. Honduras.

Ferro, H. (2006) La Valuacion de Puestos por Puntos en una Corporacién Nacional, Caso
Practico. Tesis inédita. Universidad Mariano Gaélvez de Guatemala. Ciencias

Econdmicas, Guatemala.

Garcia, E. (2004) Politicas empleadas en la Administracién de las Compensaciones Salariales
del Personal Operativo en empresas medianas fabricantes de productos alimenticios.

Tesis Inédita. Universidad Rafael Landivar. Guatemala.

Gutiérrez, A. (2005) La Aplicacion de un Sistema de Andlisis y Valuacion de Puestos en la

Comision Nacional del agua, para lograr sueldos mas atractivos y competitivos. Tesis

Inédita. Universidad Nacional Auténoma de México. México.

70



Juarez, O. (2006) Administracion de la Compensacion: sueldos, incentivos y prestaciones.

Oxford, México.

Lépez, C. (2010) Valuacion de Puestos. Tesis Inédita. Universidad Michoacana de San

Nicolas de Hidalgo. México.

Lépez, F. (2002) Utilizacion de la Valuacion de Puestos en la Definicion de Politicas de
Compensacion y el Establecimiento de Escalas Salariales. Tésis inédita, Universidad

Rafael Landivar. Ciencias Econdmicas, Guatemala.

Mancilla, M. (2007) Propuesta de una Valuacion de Puestos del Departamento de
Importaciones en una Empresa de Carga de la Ciudad de Guatemala. Tésis inédita.

Universidad Rafael Landivar. Ciencias Econdmicas, Guatemala.

Morales, J. y Velandia, N. (2001) Salarios: Estrategia y Sistema salarial o de

compensaciones. Santafé de Bogotad. McGraw-Hill Interamericana, S. A. 63-70.

Morazan, F. (2002) Utilizacion de la Valuacion de Puestos en la Definicion de Politicas de

Compensacion y el Establecimiento de Escalas Salariales. Tesis Inédita. Universidad

Rafael Landivar. Guatemala.

71



Pérez, J. y Rojas, L. (2006) Propuesta de un Método de Clasificaciéon y Valoracién para los
cargos Administrativos de la empresa Mini Bruno sucesores, C.A. Tesis Inédita.

Colegio Universitario de los Teques. Venezuela.

Ramon, M. S/F Banca en linea
[En Red] Disponible en:

http://www.universidadabierta.edu.mx/Biblio/R/RamonFdzPilar_ValuacionPuestos.htm

Rodriguez, A. (2009) Andlisis y Clasificacion de Puestos y Salarios para la Empresa Vidrio

Market. Tesis Inédita. Universidad San Carlos de Guatemala. Guatemala.

Roldéan, M. (2007, Abril). Conocer para mejorar: la valoracién de puestos como herramienta
de  Gestion de  Recursos  Humanos. No. 209. Recuperado de

http://capitalhumano.dev.nuatt.es

Sabino, C. (2007) El Proceso de Investigacion. Editorial Panamericana, Bogota, Colombia.

Salerno, O. (2004), Trabajo Monografico sobre Analisis, Descripcion, valoracion y
Clasificacion de  Puestos. Documento en  revision.  Disponible en:

http://www.orestesenlared.com.ve/trabajo.htm

Varela, R. (2006) Administracion de la Compensacion: sueldos, salarios y prestaciones.

Recursos Humanos. México. Pearson Education. 93-157

72


http://www.universidadabierta.edu.mx/Biblio/R/RamonFdzPilar_Valuacion

ANEXOS



Anexo 1

FICHA TECNICA

NOMBRE

Método de Puntos por Factor ( Point Rating)

AUTOR

Merril R. Lott

OBJETIVO

Valorar los puestos de acuerdo a la asignacién de puntos en
cada uno de los factores y sub factores

¢QUE MIDE?

El valor relativo de importancia de cada uno de los puestos para
asignar un nivel jerarquico y una escala salarial acorde a su
valor

REACTIVOS

1. Habilidades:
Experiencia
Nivel Escolar
Conocimientos técnicos
Criterio e iniciativa
Dificultad del trabajo

2. Esfuerzo:
Esfuerzo Fisico

Esfuerzo Mental

3. Responsabilidad:
Resultados

Equipo y herramientas

4. Condiciones de trabajo:
Ambiente y riesgo

ESCALA DE
MEDICION

Grupo: Limites

7 Hasta 148 puntos
6 De 149 a 204

5 De 205 a 260

4 De 261 a 316

3 De 317 a 372

2 De 373 a 428

1 Maés de 429




PUNTEOS A Requisitos GRADOS
OBTENER 1 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 1 ‘ 5
Puntos
Experiencia 7 | 14 | 21 | 28 | 35
Nivel Escolar 5| 10 | 15 | 20 | 25
Conocimientos técnicos | 10 | 20 | 30 | 40 | 50
Criterio e iniciativa 8 | 16 | 24 | 32 | 40
Dificultad del trabajo 10 | 20 | 30 | 40 | 50
Esfuerzo Fisico 13 | 26 | 39 | 52 | 65
Esfuerzo mental 7 | 14 | 21 | 28 | 35
Resultados 10 20 30 40 50
Equipo y herramientas | 19 | 38 | 57 | 75
Ambiente y riesgo 15| 30 | 45 | 60 | 75
TIEMPO DE Debido a que se le van asignando los puntos de acuerdo al
RESOLUCION criterio del Comité Valuador y a la Descripcion de los puestos,
no existe un tiempo definido para éste método.
FORMA DE Se asignan los puntos a cada uno de los factores y categorias
APLICACION que fueron establecidas con anterioridad, posteriormente se

suman los puntos y se coloca al puesto en un rango o grupo de
acuerdo a la ponderacion obtenida.

PROFESIONALES
QUE VALIDARON EL
INSTRUMENTO

Merril R. Lott




Anexo 2.
INSTRUMENTO DE VALUACION DE PUESTOS

DEFINICION DE FACTORES Y GRADOS

FACTORES A EVALUAR:

FACTOR 1: Habilidad

SUBFACTOR 1.1. Experiencia.
DEFINICION. Tiempo normalmente necesario para que la persona que posea la instruccion

correspondiente, pueda desempefiar satisfactoriamente un puesto.

GRADOS:

Primero: De seis meses a un afo
Segundo: De un afio hasta dos afios
Tercero: De dos afios hasta tres afios
Cuarto: De tres afios hasta cuatro afios
Quinto: De cuatro afios en adelante

SUBFACTOR 1.2. Nivel Escolar.
DEFINICION. Aprecia los conocimientos generales y especializados necesarios para

desempefiar los trabajos de la empresa.



GRADOS:

Primero: Primaria Completa.

Segundo: Ciclo bésico finalizado.

Tercero: Ciclo bésico finalizado més 1 afio 0 méas de estudios técnicos relacionados al
puesto.

Cuarto: Nivel diversificado completo

Quinto: Nivel diversificado finalizado més carrera técnica relacionada al puesto.

SUBFACTOR 1.3. Conocimientos técnicos.
DEFINICION:
Este factor mide el nivel inicial de conocimientos técnicos que debe poseer una persona para

poder desempefiar satisfactoriamente las funciones del Puesto de Trabajo que se valora.

GRADOS:

Grado 1: Minimo: Realizar siempre un mismo trabajo, simple y repetitivo.

Grado 2: Bésico: La tarea consiste en utilizar un procedimiento de trabajo algo complejo.

Grado 3: Competente: Realizar un solo trabajo, que por ser relativamente complejo,
requiere ciertos conocimientos teoricos especificos en su ejecucion.

Grado 4: Alto: Puestos de Trabajo que requieren el dominio de una especialidad, en los

que deben realizarse tareas de las comunmente conocidas como de oficio.



Grado 5: Experto: Puestos de trabajo que requieren los conocimientos tedricos/practicos
de una profesion suficientes para el desarrollo de todas las tareas que se le

encomienden.

SUBFACTOR 1.3. Criterio e iniciativa.
DEFINICION. Amplitud en que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar decisiones

sobre el trabajo o modificar situaciones y sistemas.

GRADOS.
Primero: a.- Tareas simples repetitivas o de rutina.
b.- Actuacion segun instrucciones verbales o escritas exactas y concretas.
c.- Trabajos cuya iniciativa la asume el mando directo del ocupante del Puesto
de Trabajo.
d.- Tareas que practicamente no requieren tomar determinaciones ni

planificaciones por estar todo ello minuciosamente estipulado.

Segundo: a.- Realizar trabajos variados simples dentro de su especialidad.
b.- Trabajar con instrucciones detalladas que requieren el uso de cierta
capacidad de discernimiento.

c.- Determinar cuando un trabajo simple esta satisfactoriamente terminado.

Tercero: a.- Realizar trabajos de cierta complejidad dentro de su especialidad.



b.- Trabajar sin instrucciones, con iniciativa normal en un trabajo conocido.

c.- Determinar cuéndo un trabajo normal esté satisfactoriamente terminado.

Cuarto: a.- Planear la ejecucion de un trabajo complicado o inhabitual, del que solo se
dispone del método general.
b.- Tomar decisiones que requieren considerable iniciativa sobre trabajos
conocidos.
c.- Planear, antes de poner en marcha, operaciones complejas que adn no tienen

procedimiento establecido.

Quinto: a.- Trabajar independientemente para alcanzar resultados de aplicacion general.
b.- Organizar trabajos complejos y no repetitivos.
c.- Tomar determinaciones sobre situaciones nuevas de tareas complejas que

requieren un elevado grado de iniciativa.

SUBFACTOR 1.4. Dificultad del trabajo
DEFINICION: Este sub factor considera la complejidad de la tarea a desarrollar y la

frecuencia de las posibles incidencias.

GRADOS:

Primero: Minima: Opera con tareas simples que requieren minima concentracion, la

posibilidad de que afecte significativamente los resultados es baja.



.Segundo:

Tercero:

Cuarto:

Quinto:

Baja: Opera con baja complejidad sistemas simples, de su uso pueden resultar

deficiencias rapidamente observables, requiere de leve atencion continua.

Regular: Operar con tareas de moderada complejidad que exigen cuidados

especiales por las precisiones exigidas o por su impacto en los resultados.

Compleja: Por la cantidad y calidad exigidas, su actuacion debe ser
especialmente cuidadosa, de lo contrario podria derivarse grandes pérdidas por
errores en los procesos de trabajo o retrasos importantes en el avance de la

actividad.

Altamente compleja: Tanto por la gran precision del trabajo como por el
elevado coste de las tareas en las que tiene intervencion, la actuacién ha de ser
altamente cuidadosa, de lo contrario se perjudicaria gravemente la marcha de la

actividad.

FACTOR 2: Esfuerzo.

SUBFACTOR 2.1. Esfuerzo fisico.

DEFINICION. Se refiere a la intensidad y continuidad del esfuerzo fisico que genera

cansancio, fatiga o tension fisica.



GRADOS:

Primero:

Segundo:

Tercero:

Cuarto:

Quinto:

Permanecer sentado la mayor parte de la jornada con atencion visual y esfuerzo
manual. Esfuerzo minimo desarrollado por el trabajo especializado en que se

operan maquinas totalmente automaticas.

El esfuerzo fisico corresponde al del uso de herramientas de mano ligeras y/o el
manejo de materiales ligeros (menos de 5 kg). Mas del 20% de tiempo en
posicion fatigosa y/o movimientos continuos de palancas, materiales, operacion

de méaquinas, etc.

Manipulacion de materiales de peso mediano (menos de 10 kg). y al de trepar y
trabajar en andamiajes o en posturas dificiles. Esfuerzo frecuente de manejar

materiales de 5 a 10 kg.

Permanecer de pie o caminando la mayor parte de la jornada o manejar cortas y
en algunos casos largas distancias. Actividad constante con materiales pesados,

laborales que demandan energia muscular considerable.

Realizar tareas en posiciones incbmodas, permanecer de pie la mayor parte de
la jornada y realizar turnos de trabajo en jornadas prolongadas. Movimientos
que requieren gran esfuerzo muscular, transportacion de materiales pesados

(mas de 20 kg) durante el 50% del tiempo de trabajo.



SUBFACTOR 2.2. Esfuerzo mental.
DEFINICION. Se refiere al grado de atencion mental en aspectos sobre todo de caracter

cualitativo y cuantitativo de una manera constante.

GRADOS.

Primero: Rutina. De actividad diaria. El puesto esta perfectamente estandarizado.

Segundo: Semi rutina. El puesto esta estandarizado. Existen manuales de operacion y
normas especificas.

Tercero: Semi delimitado. El puesto esta semi estandarizado. Existen manuales y
normas.

Cuarto: Delimitado. Existen procedimientos generales. Hay antecedentes o guias para
desempeniar el puesto.

Quinto: Definido. Los antecedentes o procedimientos no son muchos. La guia es

politica de procedimientos. Existen objetivos especificos de la funcion.

FACTOR 3: Responsabilidad

SUBFACTOR 3.1. Responsabilidad en resultados.



DEFINICION. Se refiere al impacto que representa el puesto respecto a los recursos

materiales, técnicos y humanos. Deben considerarse metas a alcanzar, volumen de produccion,

etc.

GRADOS.

Primero: Esté sujeto a supervision directa y detallada, realiza labores de registro.

Segundo: Recibe instrucciones precisas y supervision estrecha, realiza labores de
interpretacion de ayuda y consulta.

Tercero: Ejecuta procedimientos y précticas estandarizadas, supervision de progresos y
resultados, realiza labores de interpretacion o asesoria para que otras personas
tomen decisiones importantes.

Cuarto: Esté regido por politicas especificas y supervisadas en forma periddica, hace
labores de participacién con otras personas para tomar decisiones.

Quinto: Sus politicas y objetivos son generales y son supervisadas por gerentes de

departamento. Participa directamente en el manejo de situaciones y en la toma

de decisiones.

SUBFACTOR 3.2. Equipo y herramientas.
DEFINICION. Mide el grado de habilidad y destreza que se requiere para manejar maquinas,

equipos y/o herramientas y a su vez el buen uso de las mismas.



GRADOS:

Primero:

Segundo:

Tercero:

Cuarto:

El puesto conlleva responsabilidad por el cuidado y manejo apropiado de

equipos, maquinaria, provisiones y herramientas de minimo valor capital.

El puesto conlleva responsabilidad directa por el cuidado y manejo apropiado
de equipos, maquinaria, provisiones y herramientas propios del puesto (de

considerable valor capital).

El puesto conlleva responsabilidad directa por el cuidado, seguridad de
operacion y mantencion de equipos, maquinaria, instalaciones y herramientas

propios de una unidad (de importante valor capital).

El puesto conlleva responsabilidad directa por el cuidado, seguridad de
operacion, mantencion y reparacion de equipos, maquinaria, instalaciones y

herramientas que pasan de una sola unidad (de alto valor capital).

FACTOR 4: Condiciones de trabajo.

SUBFACTOR 4.1. Ambiente y riesgo.

DEFINICION. Posibilidad de que ocurran accidentes de trabajo, ain tomados los diferentes

cuidados y medidas que se requieren.



GRADOS:

Primero:

Segundo:

Tercero:

Cuarto:

Quinto:

Poco. Inexistencia, en general, de variaciones de temperatura, de humos, gases,
ruidos, polvos y condiciones atmosféricas extremas. Rara vez resulta

imprescindible desempefiar el trabajo a la intemperie.

Normal. Algunos factores ambientales anormales, debido a la necesidad
imprescindible de trabajar bajo temperaturas variables, en ambientes ruidosos,

aceitosos, corrosivos o himedos, entre otros.

Moderado. Exposicion inevitable a condiciones desfavorables tales como
trabajo continlo a la intemperie en todo clima o en lugares muy

congestionados, muy ruidosos, muy sucios 0 muy deteriorantes.

Regular. Predominantemente, expuesto a circunstancias ambientales

extremosas.

Frecuente. Muy altos riesgos, potencialmente graves y relativamente

impredecibles.



PONDERACION DE FACTORES.

1. Se asigna un porcentaje a cada factor segin su valor o importancia.

Factores:
Habilidades
Esfuerzo
Responsabilidad

Condiciones de Trabajo

2. Se distribuye el porcentaje asignado a cada factor dentro de los sub factores del mismo

40%

20%

25%

+ 15%

asignando el porcentaje més alto al mas destacado, obteniendo el siguiente resultado.

Requisitos Factores a evaluar Ponderacion de factores
Experiencia 7%
Nivel Escolar 9%
Conocimientos técnicos 10%
Criterio e Iniciativa 8%
Habilidades 40% Dificultad del trabajo 10%
Puntaje subtotal | 40%
Esfuerzo 20% Esfuerzo fisico 13%
Esfuerzo mental 7%
Puntaje subtotal | 20%
Responsabilidad 25% Resultados 10%
Equipo y herramientas 15%

25%




Puntaje subtotal

Condiciones de trabajo

15%

Ambiente y riesgo

15%

Puntaje subtotal

15%

Puntaje total

100%

3. Para obtener el puntaje maximo de cada sub factor se determiné una escala de 500 puntos

y se utilizo una regla de tres= porcentaje del sub factor por quinientos dividido cien (% del

sub factor * 500 / 100)
Factores Sub factores Ponderacién Puntaje de Factor Puntaje Grado
expresada % Maximo
Habilidad Experiencia 7% 7%*500/100= 35
26 % Nivel Escolar 5% 5%%*500/100= 25
Conocimientos 10%*500/100= 50
técnicos 10%
Criterio e iniciativa 8% 8%*500/100= 40
Dificultad del 10%*500/100= 50
trabajo 10%
Esfuerzo 32% Esfuerzo fisico 13% 13%*500/100= 65
Esfuerzo mental 7% 7%*500/100= 35
Responsabilidad 20% | En resultados 10% 10%*500/100= 50
Equipo y 15%*500/100= 75
herramientas 15%
Condiciones de | Ambiente y riesgo 15% 15%*500/100= 75
trabajo 22%
TOTALES 100% Base puntual > 500
500

4. Paraasignar el peso de los sub factores se utiliza una progresion aritmética.

(Méximo puntaje / Maxima intensidad) * Intensidad del grado= constante aritmética.

En el caso del sub factor experiencia, puntaje maximos 35 (dividido) / maxima intensidad 5 (por) *

intensidad del grado 1 es igual a 7. Ejemplo: 35/ 5 * 1= (7 constante), posteriormente se realiza la

progresion.

El resultado de las puntuaciones obtenidas en la totalidad de los factores se aprecia en la siguiente

tabla:




ASIGNACION DE PUNTOS A LOS GRADOS DEL FACTOR A EVALUAR A

TRAVES DE LA PROGRESION ARITMETICA

Experiencia
Grados Pts. Foérmula: Progresion aritmética
1 Dividido
7 35 5 Por 1= 7
35 Dividido
2 14 5 Por 2= 14
35 Dividido
3 21 5 Por 3= 21
35 Dividido
4 28 5 Por 4= 28
35 Dividido
5 35 5 Por 5= 35
Nivel Escolar Pts.
1 Dividido
5 25 5 Por 1= 5
25 Dividido
2 10 5 Por 2= 10
25 Dividido
3 15 5 Por 3= 15
25 Dividido
4 20 5 Por 4= 20
25 Dividido
5 25 5 Por 5= 25
Conocimientos
técnicos Pts.
1 Dividido
10 50 5 Por 1= 10
Dividido
2 20 50 5 Por 2= 20
Dividido
3 30 50 5 Por 3= 30
Dividido
4 40 50 5 Por 4= 40
Dividido
5 50 50 5 Por 5= 50
Criterio e iniciativa Pts.
1 Dividido
8 40 5 Por 1= 8
40 Dividido
2 16 5 Por 2= 16
40 Dividido
3 24 5 Por 3= 24
40 Dividido
4 32 5 Por 4= 32




40 Dividido
5 40 5 Por 5= 40
Dificultad del
trabajo Pts.
Dividido
1 10 50 5 Por 1= 10
Dividido
2 20 50 5 Por 2= 20
Dividido
3 30 50 5 Por 3= 30
Dividido
4 40 50 5 Por 4= 40
50
Dividido
5 50 50 5 Por 5=
Esfuerzo fisico Pts.
1 Dividido
13 65 5 Por 1= 13
65 Dividido
5
2 26 Por 2= 26
65 Dividido
5
3 39 Por 3= 39
65 Dividido
5
4 52 Por 4= 52
65 Dividido
5
5 65 Por 5= 65
Esfuerzo Mental Pts.
1 Dividido
7 35 5 Por 1= 7
35 Dividido
2 14 5 Por 2= 14
35 Dividido
3 21 5 Por 3= 21
35 Dividido
4 28 5 Por 4= 28
35 Dividido
5 35 5 Por 5= 35
Resultados Pts.
1 Dividido
10 50 5 Por 1= 10
Dividido
2 20 50 5 Por 2= 20
Dividido
3 30 50 5 Por 3= 30




Dividido
4 40 50 5 Por 4= 40
Dividido
5 50 50 5 Por 5= 50
Equipoy
herramientas Pts.
1 Dividido
19 75 4 Por 1= 19
75 Dividido
2 38 4 Por 2= 38
75 Dividido
3 57 4 Por 3= 57
75 Dividido
4 75 4 Por 4= 75
Ambiente y riesgo Pts.
1 Dividido
15 75 5 Por 1= 15
75 Dividido
2 30 5 Por 2= 30
75 Dividido
3 45 5 Por 3= 45
75 Dividido
4 60 5 Por 4= 60
75 Dividido
5 75 5 Por 5= 75

INTEGRACION DE PUNTOS A LOS GRADOS DEL FACTOR A EVALUAR A TRAVES

DE LA PROGRESION ARITMETICA

Requisitos GRADOS

1 2 3 4 5
Experiencia 7 14 21 28 35
Nivel Escolar S 10 15 20 25
Conocimientos técnicos 10 20 30 40 50
Criterio e iniciativa 8 16 24 32 40
Dificultad del trabajo 10 20 30 40 50
Esfuerzo Fisico 13 26 39 52 65
Esfuerzo mental 7 14 21 28 35
Resultados 10 20 30 40 50
Equipo y herramientas 19 38 57 75
Ambiente y riesgo 15 30 45 60 75




LIMITES PARA CATEGORIZAR LOS PUESTOS EN GRUPQOS, SEGUN LOS PUNTOS

OBTENIDOS.

GRUPO LIMITES

7 Hasta 148 puntos

De 149 a 204

De 205 a 260

De 261 a 316

De317a372

De 373 a 428

RINWk~Oo|O

Mas de 429 puntos
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1. PRESENTACION

En el presente Manual se establecen los aspectos principales y los pasos que deben
seguirse para la realizacion de la valoracién de los cargos operativos, atendiendo
las necesidades de la empresa y tomando en cuenta los cuatro principales factores
que establecen las valuaciones cuantitativas que son habilidades, esfuerzo,

responsabilidad y condiciones de trabajo para una valoracion justa y equitativa.

Para que la valoracion de puestos sea determinada de una manera objetiva, se ha
establecido un método de Valoracion de Puestos de tipo Cuantitativo,
especificamente el Método de Puntos por Factor, basada en la importancia y
contribucion de cada uno de los puestos en el logro de los objetivos
institucionales, llevandose a cabo una valoracion de los puestos de trabajo para el
efecto, en base a factores y sub factores que representan las cualidades del puesto.
Este Manual de Valuacién de Puestos representa el conjunto de factores y
subfactores de valoracion, que seran valorados por un comité de valoracion de

puestos, cuyo resultado obtenido determinara la clasificacion, valoracion.
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2. FINALIDAD DEL MANUAL

El Manual de Valuacion de Puestos, tiene como finalidad ser un instrumento
referencial para lograr establecer una valoracion y categorizacion de puestos a
través de un sistema de pardmetros utilizando el establecimiento y ponderacion de
factores, sub-factores y grados; para posteriormente servir como instrumento
referencial para lograr establecer la fijacion del salario base, de una forma

racional, objetiva y técnica.

3. OBJETIVOS

Obijetivo General:
Proponer un sistema de valuacién en puestos operativos por el método de factores

y puntos para beneficiar al personal y a la empresa.

Obijetivos Especificos:

e Alinear los puestos de la organizacion conforme a su importancia, a través de
asignar un valor relativo de acuerdo a los Valores organizacionales

e Ofrecer datos para establecer una comparacion de los resultados de la
Valuacion con la valoracion actual de los puestos.

e Establecer el manual de valuacion de puestos como instrumento técnico para la
realizacion del sistema de valoracion de los cargos operativos y que podra ser

actualizado en base a las necesidades de la empresa.
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4. ALCANCE DEL MANUAL

El Manual de Valoracion de Puestos, es de aplicacion para los puestos operativos
que corresponden a los siguientes procesos.

Proceso

Automatizacion

Energia

Extraccion

Mantenimiento

Planeacion y Control

Recuperacion

Seguridad Industrial

Servicios

Tratamiento

Laboratorio

5. REVISION DEL MANUAL

El Manual de Valoracién de Puestos debe ser actualizado en conjunto por el Jefe
de Recursos Humanos, por el Comité de Valoracion y por el o los representantes
del Area de Compensaciones, basandose en las necesidades de la empresa en la

busqueda de un equilibrio interno y externo de la misma.
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6. INSTRUMENTO

DESCRIPCION DE FACTORES, SUBFACTORES Y GRADOS.
FACTOR 1: Habilidad

SUBFACTOR 1.1. Experiencia.
DEFINICION. Tiempo normalmente necesario para que la persona que posea la
instruccion correspondiente, pueda desempefiar satisfactoriamente un puesto.

GRADOS:

Primero: De seis meses a un afio
Segundo: De un afio hasta dos afios
Tercero: De dos afios hasta tres afios
Cuarto: De tres afios hasta cuatro afios
Quinto: De cuatro afios en adelante

SUBFACTOR 1.2. Nivel Escolar.
DEFINICION. Aprecia los conocimientos generales y especializados necesarios
para desempefar los trabajos de la empresa.

GRADOS:

Primero: Primaria Completa.

Segundo: Ciclo bésico finalizado.

Tercero: Ciclo basico finalizado mas 1 afio o mas de estudios técnicos
relacionados al puesto.

Cuarto: Nivel diversificado completo

Quinto: Nivel diversificado finalizado més carrera técnica relacionada al

puesto.

SUBFACTOR 1.3. Conocimientos técnicos.

DEFINICION:

Este factor mide el nivel inicial de conocimientos técnicos que debe poseer una
persona para poder desempefiar satisfactoriamente las funciones del Puesto de
Trabajo que se valora.




FECHA DE REALIZACION

MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS 20/11/2013
ODPERATIVOS. FECHA DE REVISION
20/11/2014

Pagina 5de 30

GRADOS:
Grado 1: Minimo: Realizar siempre un mismo trabajo, simple y repetitivo.
Grado 2: Basico: La tarea consiste en utilizar un procedimiento de trabajo

algo complejo.

Grado 3: Competente: Realizar un solo trabajo, que por ser relativamente
complejo, requiere ciertos conocimientos teoricos especificos en su ejecucion.

Grado 4: Alto: Puestos de Trabajo que requieren el dominio de una
especialidad, en los que deben realizarse tareas de las comiUnmente conocidas
como de oficio.

Grado 5: Experto: Puestos de trabajo que requieren los conocimientos
tedricos/practicos de una profesion suficientes para el desarrollo de todas las
tareas que se le encomienden.

SUBFACTOR 1.3. Criterio e iniciativa.
DEFINICION. Amplitud en que se requiere ejercitar el propio juicio para tomar
decisiones sobre el trabajo o modificar situaciones y sistemas.

GRADOS.

Primero: a.- Tareas simples repetitivas o de rutina.

b.- Actuacion segun instrucciones verbales o escritas exactas y concretas.

c.- Trabajos cuya iniciativa la asume el mando directo del ocupante del Puesto de
Trabajo.

d.- Tareas que practicamente no requieren tomar determinaciones ni
planificaciones por estar todo ello minuciosamente estipulado.

Segundo: a.- Realizar trabajos variados simples dentro de su especialidad.

b.- Trabajar con instrucciones detalladas que requieren el uso de cierta capacidad
de discernimiento.

c.- Determinar cuando un trabajo simple esta satisfactoriamente terminado.

Tercero: a.- Realizar trabajos de cierta complejidad dentro de su
especialidad.

b.- Trabajar sin instrucciones, con iniciativa normal en un trabajo conocido.

c.- Determinar cuando un trabajo normal esta satisfactoriamente terminado.
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Cuarto: a.- Planear la ejecucién de un trabajo complicado o inhabitual, del
que solo se dispone del método general.

b.- Tomar decisiones que requieren considerable iniciativa sobre trabajos
conocidos.

c.- Planear, antes de poner en marcha, operaciones complejas que aun no tienen
procedimiento establecido.

Quinto: a.- Trabajar independientemente para alcanzar resultados de
aplicacién general.

b.- Organizar trabajos complejos y no repetitivos.

c.- Tomar determinaciones sobre situaciones nuevas de tareas complejas que
requieren un elevado grado de iniciativa.

SUBFACTOR 1.4. Dificultad del trabajo
DEFINICION: Este sub factor considera la complejidad de la tarea a desarrollar y
la frecuencia de las posibles incidencias.

GRADOS:

Primero: Minima: Opera con tareas simples que requieren minima
concentracion, la posibilidad de que afecte significativamente los resultados es
baja.

Segundo: Baja: Opera con baja complejidad sistemas simples, de su uso
pueden resultar deficiencias rapidamente observables, requiere de leve atencion
continua.

Tercero: Regular: Operar con tareas de moderada complejidad que exigen
cuidados especiales por las precisiones exigidas o por su impacto en los
resultados.

Cuarto: Compleja: Por la cantidad y calidad exigidas, su actuacion debe ser
especialmente cuidadosa, de lo contrario podria derivarse grandes pérdidas por
errores en los procesos de trabajo o retrasos importantes en el avance de la
actividad.

Quinto: Altamente compleja: Tanto por la gran precision del trabajo como
por el elevado coste de las tareas en las que tiene intervencion.




FECHA DE REALIZACION

MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS 20/11/2013
ODPERATIVOS. FECHA DE REVISION
20/11/2014

Pagina 7 de 30

FACTOR 2: Esfuerzo.

SUBFACTOR 2.1. Esfuerzo fisico.
DEFINICION. Se refiere a la intensidad y continuidad del esfuerzo fisico que
genera cansancio, fatiga o tension fisica.

GRADOS.

Primero: Permanecer sentado la mayor parte de la jornada con atencion
visual y esfuerzo manual. Esfuerzo minimo desarrollado por el trabajo
especializado en que se operan maguinas totalmente automaticas.

Segundo: El esfuerzo fisico corresponde al del uso de herramientas de mano
ligeras y/o el manejo de materiales ligeros (menos de 5 kg). Méas del 20% de
tiempo en posicion fatigosa y/o movimientos continuos de palancas, materiales,
operacion de maquinas, etc.

Tercero: Manipulacion de materiales de peso mediano (menos de 10 kg). y al
de trepar y trabajar en andamiajes o en posturas dificiles. Esfuerzo frecuente de
manejar materiales de 5 a 10 kg.

Cuarto: Permanecer de pie o caminando la mayor parte de la jornada o
manejar cortas y en algunos casos largas distancias. Actividad constante con
materiales pesados, laborales que demandan energia muscular considerable.

Quinto: Realizar tareas en posiciones incomodas, permanecer de pie la
mayor parte de la jornada y realizar turnos de trabajo en jornadas prolongadas.
Movimientos que requieren gran esfuerzo muscular, transportacion de materiales
pesados (mas de 20 kg) durante el 50% del tiempo de trabajo.

SUBFACTOR 2.2. Esfuerzo mental.
DEFINICION. Se refiere al grado de atencion mental en aspectos sobre todo de
caracter cualitativo y cuantitativo de una manera constante.
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GRADOS.
Primero: Rutina. De actividad diaria. El puesto esta perfectamente
estandarizado.

Segundo: Semi rutina. El puesto estd estandarizado. Existen manuales de
operacion y normas especificas.

Tercero: Semi delimitado. El puesto estd semi estandarizado. Existen
manuales y normas.

Cuarto: Delimitado. Existen procedimientos generales. Hay antecedentes o
guias para desempefiar el puesto.

Quinto: Definido. Los antecedentes o procedimientos no son muchos. La
guia es politica de procedimientos. Existen objetivos especificos de la funcién.

FACTOR 3: Responsabilidad

SUBFACTOR 3.1. Responsabilidad en resultados.

DEFINICION. Se refiere al impacto que representa el puesto respecto a los
recursos materiales, técnicos y humanos. Deben considerarse metas a alcanzar,
volumen de produccion, etc.

GRADOS.

Primero: Estd sujeto a supervision directa y detallada, realiza labores de
registro.

Segundo: Recibe instrucciones precisas y supervision estrecha, realiza labores

de interpretacion de ayuda y consulta.

Tercero: Ejecuta procedimientos y practicas estandarizadas, supervision de
progresos Yy resultados, realiza labores de interpretacion o asesoria para que otras
personas tomen decisiones importantes.

Cuarto: Esta regido por politicas especificas y supervisadas en forma
periddica, hace labores de participacidn con otras personas para tomar decisiones.
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Quinto: Sus politicas y objetivos son generales y son supervisadas por
gerentes de departamento. Participa directamente en el manejo de situaciones y en
la toma de decisiones.

SUBFACTOR 3.2. Equipo y herramientas.
DEFINICION. Mide el grado de habilidad y destreza que se requiere para manejar
maquinas, equipos y/o herramientas y a su vez el buen uso de las mismas.

GRADOS.

Primero: El puesto conlleva responsabilidad por el cuidado y manejo
apropiado de equipos, maquinaria, provisiones y herramientas de minimo valor
capital.

Segundo: El puesto conlleva responsabilidad directa por el cuidado y manejo
apropiado de equipos, maquinaria, provisiones y herramientas propios del puesto
(de considerable valor capital)

Tercero: El puesto conlleva responsabilidad directa por el cuidado, seguridad
de operacion y mantencion de equipos, maquinaria, instalaciones y herramientas
propios de una unidad (de importante valor capital)

Cuarto: El puesto conlleva responsabilidad directa por el cuidado, seguridad
de operacion, mantencion y reparacion de equipos, maquinaria, instalaciones y
herramientas que pasan de una sola unidad (de alto valor capital).

FACTOR 4: Condiciones de trabajo.

SUBFACTOR 4.1. Ambiente y riesgo.
DEFINICION. Posibilidad de que ocurran accidentes de trabajo, ain tomados los
diferentes cuidados y medidas que se requieren.

GRADOS.

Primero: Poco. Inexistencia, en general, de variaciones de temperatura, de
humos, gases, ruidos, polvos y condiciones atmosféricas extremas. Rara vez
resulta imprescindible desempefiar el trabajo a la intemperie.
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Segundo: Normal. Algunos factores ambientales anormales, debido a la
necesidad imprescindible de trabajar bajo temperaturas variables, en ambientes
ruidosos, aceitosos, corrosivos o humedos, entre otros.

Tercero: Moderado. Exposicién inevitable a condiciones desfavorables tales
como trabajo continlo a la intemperie en todo clima o en lugares muy
congestionados, muy ruidosos, muy sucios o muy deteriorantes.

Cuarto: Regular.  Predominantemente, expuesto a circunstancias
ambientales extremosas.

Quinto: Frecuente. Muy altos riesgos, potencialmente graves vy
relativamente impredecibles.

PONDERACION DE FACTORES.

5. Se asigna un porcentaje a cada factor segun su valor o importancia.
Factores:
Habilidades 40%
Esfuerzo 20%
Responsabilidad 25%
Condiciones de Trabajo + 15%
100%
6. Se distribuye el porcentaje asignado a cada factor dentro de los sub

factores del mismo asignando el porcentaje mas alto al mas destacado, obteniendo
el siguiente resultado.
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Requisitos Factores a evaluar Ponderacion de factores
Experiencia 7%
Nivel Escolar 5%
Conocimientos técnicos 10%
Criterio e Iniciativa 8%
Habilidades 40% Dificultad del trabajo 10%
Puntaje subtotal | 40%
Esfuerzo 20% Esfuerzo fisico 13%
Esfuerzo mental 7%
Puntaje subtotal | 20%
Responsabilidad 25% Resultados 10%
Equipo y herramientas 15%
Puntaje subtotal | 25%
Condiciones de trabajo 15% Ambiente y riesgo 15%
Puntaje subtotal | 15%
Puntaje total 100%
7. Para obtener el puntaje maximo de cada sub factor se determind una escala

de 500 puntos y se utiliz6 una regla de tres= porcentaje del sub factor por
quinientos dividido cien (% del sub factor * 500 / 100)
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Factores Sub factores Ponderacion Puntaje de Puntaje
expresada % Factor Grado
Maximo
Habilidad Experiencia 7% 7%*500/100= 35
26 % Nivel Escolar 5% 5%*500/100= 25
Conocimientos 10%*500/100= 50
técnicos 10%
Criterio e 8%*500/100= 40
iniciativa 8%
Dificultad  del 10%*500/100= 50
trabajo 10%
Esfuerzo 32% Esfuerzo fisico 13% 13%*500/100= 65
Esfuerzo mental 7% 7%*500/100= 35
Responsabilidad | En resultados 10% 10%*500/100= 50
20% Equipo y 15%*500/100= 75
herramientas 15%
Condiciones  de | Ambiente y 15% 15%*500/100= 75
trabajo 22% riesgo
TOTALES 100% Base puntual > 500
500
8. Para asignar el peso de los sub factores se utiliza una progresién aritmética.

(Méaximo puntaje / Méaxima intensidad) * Intensidad del grado= constante

aritmética.

En el caso del sub factor experiencia, puntaje maximos 35 (dividido) / maxima
intensidad 5 (por) * intensidad del grado 1 es igual a 7. Ejemplo: 35/ 5 * 1= (7

constante), posteriormente se realiza la progresion.
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El resultado de las puntuaciones obtenidas en la totalidad de los factores se aprecia

en la siguiente tabla:

ASIGNACION DE PUNTOS A LOS GRADOS DEL FACTOR A EVALUAR
A TRAVES DE LA PROGRESION ARITMETICA

Experiencia
Grados Pts. Formula: Progresion aritmética
1 Dividido
7 35 5 Por 1= 7
35 Dividido
2 14 5 Por 2= 14
35 Dividido
3 21 5 Por 3= 21
35 Dividido
4 28 5 Por 4= 28
35 Dividido
5 35 5 Por 5= 35
Nivel Escolar Pts.
1 Dividido
5 25 5 Por 1= 5
25 Dividido
2 10 5 Por 2= 10
25 Dividido
3 15 5 Por 3= 15
25 Dividido
4 20 5 Por 4= 20
25 Dividido
5 25 5 Por 5= 25
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Conocimientos
técnicos Pts.
1 Dividido
10 50 5 Por 1= 10
Dividido
2 20 50 5 Por 2= 20
Dividido
3 30 50 5 Por 3= 30
Dividido
4 40 50 5 Por 4= 40
Dividido
5 50 50 5 Por 5= 50
Criterio e iniciativa Pts.
1 Dividido
8 40 5 Por 1= 8
40 Dividido
2 16 5 Por 2= 16
40 Dividido
3 24 5 Por 3= 24
40 Dividido
4 32 5 Por 4= 32
40 Dividido
5 40 5 Por 5= 40
Dificultad del
trabajo Pts.
Dividido
1 10 50 5 Por 1= 10
Dividido
2 20 50 5 Por 2= 20
Dividido
3 30 50 5 Por 3= 30
Dividido
4 40 50 5 Por 4= 40
50
Dividido
5 50 50 5 Por 5=
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Esfuerzo fisico Pts.
1 Dividido
13 65 5 Por 1= 13
65 Dividido
5
2 26 Por 2= 26
65 Dividido
5
3 39 Por 3= 39
65 Dividido
5
4 52 Por 4= 52
65 Dividido
5
5 65 Por 5= 65
Esfuerzo Mental Pts.
1 Dividido
7 35 5 Por 1= 7
35 Dividido
2 14 5 Por 2= 14
35 Dividido
3 21 5 Por 3= 21
35 Dividido
4 28 5 Por 4= 28
35 Dividido
5 35 5 Por 5= 35
Resultados Pts.
1 Dividido
10 50 5 Por 1= 10
Dividido
2 20 50 5 Por 2= 20
Dividido
3 30 50 5 Por 3= 30
Dividido
4 40 50 5 Por 4= 40
Dividido
5 50 50 5 Por 5= 50
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Equipoy
herramientas Pts.

1 Dividido

19 75 4 Por 1= 19
75 Dividido

2 38 4 Por 2= 38
75 Dividido

3 57 4 Por 3= 57
75 Dividido

4 75 4 Por 4= 75

Ambiente y riesgo Pts.

1 Dividido

15 75 5 Por 1= 15
75 Dividido

2 30 5 Por 2= 30
75 Dividido

3 45 5 Por 3= 45
75 Dividido

4 60 5 Por 4= 60
75 Dividido

5 75 5 Por b= 75
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INTEGRACION DE PUNTOS A LOS GRADOS DEL FACTOR A EVALUAR A
TRAVES DE LA PROGRESION ARITMETICA

Requisitos GRADOS
1 2 3 4 5
Experiencia 7 14 21 28 35
Nivel Escolar 5 10 15 20 25
Conocimientos técnicos 10 20 30 40 50
Criterio e iniciativa 8 16 24 32 40
Dificultad del trabajo 10 20 30 40 50
Esfuerzo Fisico 13 26 39 52 65
Esfuerzo mental 7 14 21 28 35
Resultados 10 20 30 40 50
Equipo y herramientas 19 38 57 75
Ambiente y riesgo 15 30 45 60 75
LIMITES
GRUPO LIMITES
7 Hasta 148 puntos
6 De 149 a 204
5 De 205 a 260
4 De 261 a 316
3 De 317 a 372
2 De 3732428
1 Més de 429 puntos
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7. PROCEDIMIENTO.

1. DEFINICIONES.

PUESTO DE TRABAJO

Es el conjunto de funciones y actividades que dentro de un contexto organizativo,
la  Municipalidad individualiza para conseguir unos resultados que han de

contribuir a la finalidad y objetivos para esta.

DESCRIPCION DE PUESTO

Constituye el detalle pormenorizado de las caracteristicas de cada puesto, las
funciones y normas a cumplir, asi como los servicios esperados.

VALORACION DE PUESTOS

Es un procedimiento que proporciona informacién del valor o peso especifico que
un determinado puesto tiene en la organizacion, este procedimiento es

fundamental para establecer la Compensacion.

CLASIFICACION DE PUESTOS

Es el procedimiento por el cual se organizan los puestos de acuerdo a su
naturaleza, importancia relativa de sus contenidos en la empresa y nivel de
responsabilidad que ocupan, de forma que facilite la definicion y aplicacion de

politicas de gestion de los recursos humanos.

PUESTOS OPERATIVOS

Tienen como funcion desarrollar funciones tecnicas, de apoyo administrativo,
técnico y servicios generales, cuya ejecucion requiere de habilidades especificas
para su desempefio, actian en un plano operativo y a nivel de objetivos,
programas, normas o estandares, consiguen resultados por si mismos.
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2. POLITICAS DE OPERACION.

a) Previa a la valoracion de puestos, el Comité de Valoracion debera revisar el
presente Manual, validando los factores, subfactores, grados y ponderacion

determinada.

b) EI Comité de Valoracion de Puestos debera consensuar la determinacion de
los grados para cada puesto de la Empresa. Cuando no se pueda llegar a
consensos, la decision serd tomada por un representante de Compensaciones.

c) Cuando se valoren puestos con caracteristicas especiales, el Comité de
Valoracién podra solicitar el apoyo o participacion del Jefe Inmediato
Superior del puesto a valorar.

d) Cuando se identifiquen puestos que salen de la linea de tendencia, los mismos
deberan ser ajustados por el Comité de Valoracion.

3. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO.

ETAP | RESPONSABL ACTIVIDAD INSTRUMENT | PLAZO
A E (@)

1 Inicio

2 Responsable de | Inicia y organiza el proceso de Valoracion | Cronograma de | 1 dia
Recursos de Puestos. actividades
Humanos

3 Responsable de | Nombramiento e integracion del Comité | Valuacion  de | 1 dia
Recursos de Valuacion de Puestos y presentacion | puestos
Humanos del Proyecto

4 Comité de | Determinacion de los puestos tipo Valuacion  de | 1 dia
Valuacion puestos

5 Comité de | Determinacién de los factores y sub | Valuacion  de | 1 dia
Valuacion factores puestos
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Representante Plantean la distribucion de puntos por | Proyecto de | 1 dia
del ~Area de | factor, subfactor y grado, que deben tener | Valuacion
Compensacion, | caracter proporcional a fin de que
E'ecursos combinada la sumatoria, el resultado final
umanos Y| sume 500 puntos. Se podra aplicar la
Encargado  de . 2 R -
PSRN progresién  aritmética, geométrica 0
Planificacion vy N . .,
Proyectos ar_bltrgr_la. Se recomienda la progresion
aritmeética.
Representante | Conformacion de la Estructura de | Estructura  de | 3 dias
del ~Area de | Factores, Subfactores, Gradosy Puntos. | Factores,
Compensacion, Subfactores,
Recursos Grados y
Humanos y
Encargado  de Puntos.
Planificacion y
Proyectos
Comité de | Realizan la valoracién de cada puesto, en | Valoracion de | Hasta
Valoracion  de | funcion al Manual aprobado y a la | Puestos 10 Dias
Puestos Descripcion del puesto a evaluar.
Se debera vigilar de realizar s6lo una
evaluacion para los puestos que se repitan.
Cuando exista uno 0 mas puestos con
caracteristicas especiales, el Comité de
Valoracién podra convocar al Jefe
Inmediato para considerar los criterios que
correspondan.
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9 Comite de | Revisan la descripcion de factores y | Valoracién de | Hasta
Valuacion, subfactores y asignan puntajes de acuerdo | Puestos 5 Dias
Jefe de | al Manual de Valoracion de Puestos | (Grados y
Recursos vigente, llenando la tabla de resumen de | Puntaje)

Humanos vy | valuacion.
Encargado del | Valoracion de Puestos (Grados vy
Proyecto Puntaje).
Esta etapa permitira obtener el Puntaje
Total para cada Puesto valorado.

10 Jefe de Categorias por | Hasta
Recursos Determinan las Categorias por rango de | rango de puntos | 3 Dias
Humanos, puntos de evaluacion de cargos. Categorias
Representante Informe Técnico
del Area de | Presentacion de Informe Técnico sobre los
Compensacion | Resultados de la Valoracion de Puestos
,  Encargado
del Proyecto

11 Jefe de | Concluido el proceso de valoracién de | Informe de | Hasta 2
Recursos puestos, se validan los resultados finales y | resultados  del | dias
Humanos, se presenta a los Jefes y supervisores de | proceso de
Representante | los Procesos Involucrados el Informe | valoracion
del Area de | Técnico con los resultados de la
Compensacion | valoracion.

12 Encargado del | Tabulacién y graficas de los resultados | Informe de | Hasta 2
Proyecto finales de la valuacion. resultados  del | dias

proceso de
valoracion
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13 Jefe de | Creacién del Informe Final de Valuacién | Informe final de | Hasta 3
Recursos de Puestos resultados  del | dias
Humanos, proceso de
Representante valoracion
del Area de
Compensacion
,  Encargado
del Proyecto
14 Encargado del | Presentacion final del Informe de | Informe final de | 1 dia
Proyecto Valuacion al Comité Valuador, Jefes y | resultados  del
Supervisores del Area, y a Gerencia proceso de
valoracion
15 Gerencia  de | Validacién del Informe de Valuacion. Informe final de | 1 dia

Recursos
Humanos

resultados  del
proceso de
valoracién
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8. FLUJOGRAMA DE PROCEDIMIENTO PARA VALUACION DE

PUESTOS.

Definir

Metodologia

b

Organizacion y
presentacion del
proyectacion

Cronograma de
Actividades

Integracion del
Comité Valuador

b

Determinacion de
los puestos tipo

b

Determinacion de
los factores y
subfactores

Valuacion de
puestos

Elaborar la tabla
de valoracion

Tabla
aprobada

Si

Elaborar
instructivo de la
tabla de
valoracion

Instructivo

Revisar

Metodologia

Aplicar la
vauacion de
puestos

Revisar

la valuacion No- Realizar Cambios

Si

Vallidcion y
tabulacion de los
resutados

Informe de
resultados

Aprobacion

de Resultados Sugerir Cambios

Si
Presentacion del
informe final a

Jefes,
Supervisores y a

Gerencia
] Informe Final

y

L

Validacion del
Informe Final

Aprobado No

Sugerir Cambios

H

Si

Fin
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9. RESULTADOS DE LA VALUACION DE PUESTOS OPERATIVOS.

Proceso Puesto Puntos Grupo

Servicios Ayudante | FC 203 6
Ayudante 1l FC 249 5

Recuperacion | Operador de Envasado FC 191 6
del azlcar Operador de Centrifugas Continuas | FC 324 3
Operador de Centrifugas Continuas Il FC 383 2

Operador de Tachos | FC 266 4

Operador de Tachos Il FC 325 3

Operador de Tachos Il FC 397 2

Operador de Tachos IV FC 429 1

Encargado de Inocuidad FC 375 2

Operador de Sistema de Inocuidad FC 311 4

Operador de Filtros de Refineria FC 312 4

Operador de Tratamiento de Carb6n 191 6

Verificador de Peso FC 246 5

Encargado de Envasado FC 340 3
Mantenimiento | Mecanico Industrial | FC 248 5
Mecénico Industrial Il FC 294 4

Mecanico Industrial 111 FC 346 3

Mecénico Industrial IV FC 384 2

Mecanico Industrial V FC 452 1

Operador de Maquinaria Pesada Movil 111 FC 333 3

Pintor FC 243 5

Albaiil FC 240 5

Soldador | FC 198 6

Soldador Il FC 283 4

Soldador 111 FC 354 3

Soldador IV FC 394 2

Soldador V FC 445 1

Mecanico de Maquina Herramienta | FC 263 4

Mecanico de Maquina Herramienta Il FC 309 4

Mecanico de Maquina Herramienta 111 FC 366 3




MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS
OPERATIVOS.

FECHA DE REALIZACION

20/11/2013

FECHA DE REVISION

20/11/2014

Pagina 25 de 30

Laboratorio Auxiliar de Laboratorio | FC 224 5

Auxiliar de Laboratorio 111 FC 301 4

Auxiliar de Laboratorio IV LAB 323 4

Tratamiento de | Operador de Calentadores FC 316 4

Jugo Encargado de Dosificaciéon  Productos 262 4
Quimicos FC

Operador de Filtros de Cachaza FC 348 3

Operador de Clarificacion de Meladura FC 278 4

Operador de Evaporadores FC 307 4

Operador de Clarificacion de Jugos FC 274 4

Energia Operador de Turbogeneradores Il FC 246 5

Operador de Turbogeneradores IV FC 356 3

Operador de Grua Il FC 234 4

Operador de Bombas FC 271 4

Encargado de Calderas FC 338 3

Auxiliar de Agua y Combustible FC 264 4

Electricista | FC 284 4

Electricista Il FC 330 3

Electricista Il FC 332 3

Electricista IV FC 433 2

Electricista V FC 500 1

Encargado de Tomas | FC 140 7

Encargado de Tomas Il FC 154 6

Operador de Calderas | FC 195 6

Operador de Calderas 111 FC 286 4

Automatizacion | Instrumentista | FC 249 5

Instrumentista Il FC 294 4

Instrumentista 111 FC 345 3

Instrumentista IV FC 384 2

Seguridad Auxiliar de Seguridad Industrial FC 175 6

Industrial Monitor de Seguridad Industrial FC 304 4

Guardian FC 249 5




MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS

OPERATIVCS.

FECHA DE REALIZACION

20/11/2013

FECHA DE REVISION

20/11/2014

Pagina 26 de 30

Extraccion Auxiliar de Bodega FC 250 5

Operador de Conductores de Cafia FC 241 5

Operador de Mesas de Cafia FC 241 5

Lubricador Industrial FC 261 4

Auxiliar de Molinos FC 207 5

Operador de Molinos FC 262 4

Encargado de Mesas y Conductores FC 436 1

Encargado de Molinos FC 318 3

Encargado de Patio FC 270 4

Planeaciony | Auxiliar de Planeacion y Control FC 429 1

Control
Total: 10 Total: 70 puestos
Procesos

10. Tabla de Categorizacion de los Puestos Segun los Puntos

Obtenidos.
Proceso o Cantidad de Puesto
Grupo Departamento puestos
Automatizacion 0
Electricista V FC
Energia 1
Encargado de Mesas y
Extraccidon de jugos 1 Conductores FC
Mecanico Industrial V FC
Mantenimiento 2 Soldador V FC
1 o =
Auxiliar de Planeaciény
Planeacién y control 1 Control FC
Recuperacién del Operador de Tachos IV FC
azucar 1
Seguridad Industrial 0
Servicios 0




Tratamiento

0

Laboratorio 0
Cantidad de Puesto
Grupo Proceso puestos
Automatizacion 1
, Electricista IV FC
Energia 1
Extraccidon de jugos 0
Mecanico Industrial IV FC
Mantenimiento 2 Soldador IV FC
Planeacién y control 0
2 Operador de Centrifugas
Continuas Il FC
Recuperacién del Operador de Tachos Il FC
azucar 3 Encargado de Inocuidad FC
Seguridad Industrial 0
Servicios 0
Tratamiento 0
Laboratorio 0
Automatizacién 1
Operador de
Turbogeneradores IV FC
Encargado de Calderas FC
Electricista Il FC
Energia 4 Electricista Il FC
Extraccion de jugos Encargado de Molinos FC
Mecanico de Maquina
Herramienta Il FC
Soldador Il FC
3 Mantenimiento 4 Mecanico Industrial Il FC
Planeacién y control 0
Operador de Centrifugas
Continuas | FC
Recuperacién del Operador de Tachos Il FC
azucar 3 Encargado de Envasado FC
Seguridad Industrial
Servicios
Operador de Filtros de
Tratamiento 1 Cachaza FC
Laboratorio 0
Automatizacion 1 Instrumentista Il FC
4 5 Operador de Grua Il FC

Energia

Operador de Bombas FC




Auxiliar de Agua'y
Combustible FC
Electricista | FC

Operador de Calderas Il FC

Extraccion de jugos

Lubricador Industrial FC
Operador de Molinos FC
Encargado de Patio FC

Mantenimiento

Mecadnico Industrial Il FC
Soldador Il FC
Mecanico de Maquina
Herramienta | FC
Mecanico de Maquina
Herramienta Il FC

Planeacién y control

Recuperacién del
azucar

Operador de Tachos | FC
Operador de Sistema de
Inocuidad FC
Operador de Filtros de
Refineria FC

Seguridad Industrial

Monitor de Seguridad
Industrial FC

Servicios

Tratamiento

Operador de Calentadores FC
Encargado de Dosificacion
Productos Quimicos FC
Operador de Clarificacion de
Meladura FC
Operador de Evaporadores FC
Operador de Clarificacion de
Jugos FC

Laboratorio

Auxiliar de Laboratorio Il FC
Auxiliar de Laboratorio IV LAB

Automatizacion

Instrumentista | FC

Energia

Operador de
Turbogeneradores Il FC

Extraccidon de jugos

Auxiliar de Bodega FC
Operador de Conductores de
Cafa FC
Operador de Mesas de Cafa
FC
Auxiliar de Molinos FC

Mantenimiento

Mecanico Industrial | FC
Pintor FC
Albafiil FC

Planeacién y control

Recuperacién del
azucar

Verificador de Peso FC

Seguridad Industrial

Guardian FC




Servicios 1 Ayudante Il FC
Tratamiento 0
Auxiliar de Laboratorio | FC
Laboratorio 2 Auxiliar de Laboratorio Il LAB
Automatizacion 0
Encargado de Tomas Il FC
Energia 2 Operador de Calderas | FC
Extraccidon de jugos 0
Mantenimiento 1 Soldador I FC
Planeacién y control 0
6 Operador de Envasado FC
Recuperacién del Operador de Tratamiento de
azUcar 2 Carbén
Auxiliar de Seguridad
Seguridad Industrial 1 Industrial FC
Servicios 1 Ayudante | FC
Tratamiento 0
Laboratorio 0
Automatizacion 0
Energia 1 Encargado de Tomas | FC
Extraccion de jugos 0
Mantenimiento 0
Planeacién y control 0
7 —
Recuperacién del
azucar 0
Seguridad Industrial 0
Servicios 0
Tratamiento 0
Laboratorio 0
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11. DIRECTORIO

Puesto:

Jefe de Recursos Humanos

Correo:

Extension:

Puesto:

Asesor de Valuacion

Correo:

Extension:

Puesto:

Jefe del Area de Compensaciones

Correo:

Extension:

REALIZADO POR

REVISADO POR AUTORIZADO POR

HUMANQOS

PRACTICANTE DE RECURSOS | JEFE DE RECURSOS HUMANOS | JEFE DE RECURSOS HUMANQS

FABRICA FABRICA




