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CAPITULO 1
INTRODUCCIÓN

JUSTIFICACIóN DEL ESTUDIO

Peusso S.A. es una empresa familiar con una trayectoria de más de 60 años de vida, conocida en el mercado eléctrico del país, la cual en el año 1999 sufrió un concurso de acreedores. Este proceso de crisis provocó niveles altos de tensión e innumerables problemas y malestares en los trabajadores, en especial a las personas que forman parte de la familia y a aquellos empleados más antiguos en la empresa. Como consecuencia de esto la empresa se desorganizó y actualmente necesita reacomodar varios aspectos. 
En el primer semestre de 2003, en relación con los recursos humanos de la empresa, los empleados parecen hacer un poco de todo lo que en muchos casos puede representar un gasto para la empresa, también se observa poca equidad en el sistema de salario actual, el cual se encuentra totalmente obsoleto debido a que no se tienen en cuenta las contribuciones ni las necesidades de los empleados, la falta de un trato justo para los empleados incide considerablemente en el desempeño de los mismos, en el clima laboral, provocando directamente una baja productividad en la empresa y si no se dirige en forma equitativa, el salario puede provocar que los empleados disminuyan sus esfuerzos y/o que busquen otro empleo.
Es una realidad que cuando se presenta un problema salarial, surja en la práctica necesidades que obligan a recurrir a determinadas tecnologías de la administración de los salarios. Es por esto que considero que una forma para mantener y motivar a la fuerza de trabajo en esta organización, sería  por medio de una compensación adecuada, más concretamente a través de un Sistema de Valoración de Puestos de Trabajo que tenga en cuenta la naturaleza de la organización y diseñado en base a criterios objetivos.
De hecho Peusso, esta interesada en establecer salarios equitativos basados en estos criterios que le permitan obtener mejoras en el clima laboral y mayor compromiso de sus integrantes. De esta forma se logrará reducir los conflictos relacionados con las remuneraciones, debido a que los trabajadores conocerán los criterios que definen la composición de sus salarios.
Un aspecto importante a considerar en torno a este tema, es que el salario y/o remuneración es un gasto de operación sumamente importante para todo tipo de organización, por lo que requiere una sólida y cuidadosa administración. Otro aspecto es que el salario influye en los comportamientos y las actitudes laborales de los empleados, tal cual se presenta en Peusso, motivo por el cual se puede afirmar que el salario es uno de los medios más importantes con que cuentan lo empresarios para atraer, retener y motivar a lo empleados. 
A su vez el sistema de valoración, permite una revalorización de los recursos humanos, tornando más productiva la organización mediante el uso eficiente de los recursos humanos y teniendo en cuenta a éstos como principal motor para que la organización logre sus objetivos organizacionales.  
DEFINICIóN DEL PROBLEMA 
Entonces se puede definir el problema de la siguiente manera:
¿Existe un sistema de remuneración definido que permita identificar las funciones de acuerdo a su valor e importancia? 
¿La valuación de los puestos de trabajo, favorece el clima organizacional? 

Es importante destacar que Peusso no cuenta con un sistema de valoración de puestos y en consecuencia, los salarios de los diferentes puestos se determinan de manera arbitraria, sin  existir criterios objetivos ni politicas formalizadas en referencia a este tema. Esto provoca el desconcierto de los empleados con respecto de la manera en que sus salarios se distribuyen, desconociendo los criterios que definen la composición de los mismos. 
Objetivo general

Desde la óptica de la administración general, redefinir la política de RR.HH. en lo referente a remuneraciones, a los fines de establecer estructuras de salarios equitativas y justas para la organización.
ObjetivoS EspecÍficoS

· Relevar la estructura organizacional actual de la empresa.

· Analizar remuneraciones y beneficios actuales.

· Realizar una valoración de los puestos de trabajo.

Estructuración del presente trabajo

Para facilitar la compresión del presente trabajo a los lectores, se  presenta a continuación el contenido del mismo:
Se comienza con una breve reseña histórica y análisis de la empresa para entender las caracteristicas de esta empresa
Seguidamente se presenta el marco teórico, sustentado por diversos autores para introducirnos en el tema en cuestión, la valoración de los puestos de trabajo.
A continuación se desarrollan brevemente los métodos de valoración de puestos de trabajo, exponiendo en detalle el método que fue seleccionado para cumplir con los objetivos propuestos;
Posteriormente se diseña el Manual de Valoración de puestos, con todos los pasos a tener en cuenta para tal fin, de forma tal que el lector comprenda todos y cada uno de los pasos que conlleva el método,

Después se procede a estructurar el Manual de Valoración de Puestos y se realiza la valoración de los puestos seleccionados.

 Finalmente, se aplican los resultados obtenidos y se exponen las conclusiones del presente trabajo.   
CAPITULO 2

PRESENTACIÓN DE LA EMPRESA

RESEÑA HISTÓRICA DE LA EMPRESA

En el inicio de la década del 40, Ángel Peusso era empleado de una compraventa ubicada en la calle Rivadavia 480.

Corría 1951 y Ángel Peusso deja las instalaciones y centra sus actividades en el comercio donde colabora toda la familia pero desde ese entonces  el negocio queda en manos de Sergio y Gloria Peusso. 
En 1977 la empresa unipersonal y familiar se convierte en sociedad anónima, nace Peusso S.A.

A fines del 1998 Peusso S.A. se fusiona con la Empresa Eleca S.A., una empresa de Catamarca y con larga trayectoria en el mercado eléctrico de la provincia. Este negocio de Catamarca funciona actualmente como sucursal de la empresa.

Peusso ha debido transitar por épocas de prosperidad y de recesión ocurridas en Argentina en los últimos 50 años. Así hoy la empresa ha logrado superar las difíciles épocas de los períodos de hiperinflación del segundo semestre de 1975 y de los fines de los años 80, como así la crisis del sistema financiero nacional provocado por el efecto “Tequila” en plena vigencia del “Plan de Convertibilidad” (1990), para mencionar algunos.

Luego de la crisis del “Tequila” (1995), comienza un proceso de recuperación en la economía Argentina que se afianza durante 1996 liderado principalmente por las exportaciones. La recuperación continúa durante 1997 provocando en Peusso un inusitado aumento de ventas.

La empresa, ante la mayor demanda, dispuso adecuarse al nuevo mercado consumidor decidiendo realizar un redimensionamiento estructural que se apoyó en la adquisición de crédito bancario. Esta decisión fue desacertada debido a que las  políticas oficiales no estaban dirigidas a proteger la pequeña y mediana empresa, sino preocupados  por la inversión de los grandes capitales y que por ello la empresa tuvo que competir con empresas multinacionales que llegaban a la Argentina. 
Asi mismo, Peusso tampoco pudo preveer  la crisis en el orden nacional que sobrevino en 1998 y 1999 y que afectaría, entre otros, al rubro de la construcción, íntimamente relacionado con su actividad.

Peusso no quedó excluida de la recesión y de la crisis generalizada, situación que la llevó al estado de Cesación de Pagos que se produjo en el segundo semestre de  1999. 
Luego vino el  pedido de Concurso Preventivo por la imposibilidad de atender las obligaciones bancarias, ya que las entidades otorgantes del crédito iniciaron los reclamos legales ante los fiadores de esas obligaciones. 

Luego de la presentación del Concurso Preventivo, Peusso logró el Acuerdo Preventivo de los Acreedores, basada en una propuesta de pago de quita y plazo. 

La trayectoria de 60 años, hizo que los proveedores brindaran todo el apoyo necesario, lo que se reflejó en la continuidad de la empresa. 

Las causas del desequilibrio económico de Peusso fueron sobre todo endógenas originadas por la falta de planificación y visión estratégica de los administradores de la empresa, la falta de previsión de riesgos y el costo de asumirlos.
Las decisiones tomadas por los administradores de Peusso frente a la crisis general fueron intuitivas, sin una debida ponderación de las alternativas y riesgos, esto es así si observamos que la empresa no dudó en hacer uso de dinero de terceros y optar por un redimensionamiento de la empresa.

Influencia del Concurso Preventivo sobre los Empleados

Debido a  la Situación Concursal, existieron cambios significativos tanto en el número de empleados como en la composición de las áreas, lo que   significó una reasignación de puestos y tareas.
La tensión de los empleados por cumplir sus respectivos roles, coadyuvó a la existencia de un ámbito importante de tensión, generando una crisis Organizacional que hizo difícil poder trabajar con armonía y desempeñarse en forma óptima,  por lo que se observaron situaciones de roces y choque por parte de los empleados, todo esto con base en la inseguridad de mantener su puesto de trabajo.
Como respuesta a esta necesidad y sabiendo que toda crisis es una oportunidad, se creó la Gerencia de RR.HH., la cual sin dudas intenta trabajar desde lo afectivo a lo material, intentando implementar Políticas Motivacionales para el cumplimiento de sus objetivos. 

Con esta nueva gerencia se logró tomar conciencia de la importancia y el valor del Recurso Humano, exigiendo en cada empleado una reacción inmediata, veraz y concreta de tal forma de comprender los cambios y prepararse para ellos. Con esto se intentó que los empleados adquieran una vision más amplia para ser capaces de actuar de forma menos crítica, logrando una mayor profesionalidad. 
Por todo esto se hace imprescindible que se especifiquen responsabilidades y funciones de cada sector, analizando los puestos ya existentes y definiendo indicadores de gestión que permitan controlar la eficiencia de los distintos puestos de trabajo.

ANALISIS DE LA EMPRESA

Misión de la empresa:

“Ser una empresa de alcance nacional, líder en el mercado, brindando un servicio de excelencia a sus clientes” 

Objetivos Institucionales

· Lograr que la Empresa tenga un alcance nacional.
· Ser uno de los principales proveedores de materiales eléctricos e iluminación de la Argentina. 
Economía y Finanzas

Las causas del desequilibrio económico de la empresa fueron el resultado de la caída paulatina y sostenida de las ventas, el aumento de gastos operativos (financieros y de servicios), un estado de iliquidez sostenida y un elevado endeudamiento. Esta situación llevó a la empresa al estado de cesación de pagos que se produjo en el segundo semestre de 1999.
La empresa luego de haber suscitando un agreste camino desde 1998, comienza a observar problemas de iliquidez y falta de fondos por lo que decide presentarse en Concurso preventivo de Acreedores en Agosto de 1999, el cual fue abierto en el mes de Marzo de 2000.

Finalizado el plazo para obtener las mayorías necesarias, se  homologa el acuerdo con una propuesta de Quita y Espera y la empresa cuenta con un plazo de 5 años con dos años de gracia para pagar los Acuerdos Concursales que alcanzan el 40% de la deuda.
Posición Actual del Mercado

 En el primer semestre de 2003 la situación del mercado eléctrico en la Argentina no es la más óptima por la fuerte recesión nacional y fuerte caída en el rubro de la Construcción. Este rubro, estrechamente ligado a la actividad de la empresa,  significó una  caída en las ventas a nivel general en el mercado, situación en la que Peusso no quedó ajena.

Según la información que se obtuvo, Peusso se ubica dentro de las tres empresas más fuertes en Córdoba, pero es importante destacar que de las cinco empresas más reconocidas de la provincia, cuatro están en Concurso Preventivo de Acreedores o bien en la etapa de cumplimiento de las  Obligaciones Concursales.
Cabe mencionar que la empresa posee una fortaleza en el rubro de la iluminación, por tener representación de marcas internacionales y busca ampliar este mercado a través de estrategias enfocadas al mercado ABC1. 
En el segundo semestre de 2003 se ha observado una pequeña reactivación, esta se observa a través de la concreción de importantes operaciones, que dan un poco más de confianza en lo que se avecina, lo cual no deja de lado que la empresa debe ser muy cautelosa respecto de las negociaciones que realiza, ya que la misma no necesita correr ningún tipo de riesgo y debe trabajar para obtener los recursos necesarios para cumplir los Acuerdos Concursales.
Productos y servicios:

La empresa Peusso brinda la siguiente especialización:

*Materiales Eléctricos 

*Materiales de Iluminación
*Materiales de Domótica 
La diversidad de productos que comercializa la empresa es apróximadamente de 9000 artículos, por lo que sería muy engorroso enumerarlos uno por uno, por lo que se prefiere solo enunciar los principales rubros.

Sucursales:

-Sucursal Ibarbalz (atención al público en General y Clientes          Corporativos)

    - Sucursal Rivadavia (Autoservicio y público en general)

    - Sucursal de Iluminación 

    - Sucursal Catamarca  (autoservicio, público en general y Clientes  

    Corporativos)

A continuación se dará al lector una breve descripción en relación a los  Recursos Humanos. Segundo Semestre de 2003. 
Peusso S.A. cuenta con un plantel de 54 empleados en su totalidad, considerando aquí también el personal de la sucursal de Catamarca.

Con respecto a la estructura con que cuenta la empresa, existe una idea de la misma pero no es compartido el esquema formal por todos los integrantes, habría que trabajar sobre la definición de la estructura, complementando esto con una clara delimitación de funciones y puestos, canales de comunicaciones, líneas de autoridad y roles.
Además, si bien los objetivos se logran trabajando con orden, disciplina y profesionalidad, todos coinciden que dichos logros son individuales y no en equipo. 

Es importante señalar que en el año 2003, la empresa se ha volcado más a su cliente interno, decidiendo invertir en sus Recursos Humanos como base para su crecimiento.

Fortalezas de Peusso S.A.:

· Importante número de profesionales en la empresa
· Calidad de atención, asesoramiento en iluminación y electricidad.
· Red organizada de vendedores.
· Buena relación con los integrantes del sector. 

· Capacitación permanente del personal. 

· Evaluaciones al personal en forma periódica.

· Seguimiento al personal. 

· Transmisión de políticas y normas de la empresa. 

· Reglamento interno que contribuye a la mejora del clima organizacional en la empresa.  

Debilidades de Peusso S.A.:

· Falta de delegación de autoridad.  
· Poca claridad en las tareas que corresponden a cada puesto.

· Centralización en la toma de decisiones.

· Falta de carrera definida en la organización.
· Escasos programas de motivación para los empleados. 
· Falta de claridad en la asignación de responsabilidades.
· Escasa capacidad de reacción del personal. 

· Falta de una política de compensaciones.

· Sistema de remuneración obsoleto.

· Sueldos definidos sin criterios objetivos.
A continuación se presentan los organigramas de Peusso :
PEUSSO S.A.
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En el cuadro siguiente se detallan las remuneraciones de la organización año 2004 que respondiendo a una política de confidencialidad se han redondeado los valores aproximándose a la realidad de la misma. 
	PUESTOS ORGANIZACIONALES
	REMUNERACIÓN APROXIMADA

	Director General

[image: image1]
Gerente Comercial

Gerente Administrativo y Financiero
Gerente de Compra

Gerente de RR.HH.
	$2.500

$1.500 / $2000


	Tesorero 

Asesor Técnico
	$1.200 / $800


	Auxiliares:

Contable

Proveedores

Cuentas Corrientes
Administración de Personal
Informática

Depósito

Empaque
	$550 / $450

	Encargados: 

Local

Depósito 

Logística

Grandes Clientes

RR.PP.
	$ 1.200 / $ 800


	Vendedor de mostrador


	$ 700 / $ 450


	Vendedor clientes corporativos


	$ 1.200 / $ 550


	Cajera

Recepcionista


	$ 550 / $ 350


CAPITULO 3

MARCO TEÓRICO

Para que el lector comprenda el presente trabajo, es necesario que el mismo este soportado por un marco conceptual, a fin de introducirlo en el tema en cuestión y facilitar de esta forma su comprensión. 

Por tal motivo para cumplir con los objetivos establecidos se seleccionaron algunos autores que le darán fundamento. 
Según Chiavenato
es muy común estudiar la actividad organizacional en general y la actividad empresarial en particular, como un proceso de conversión de varios recursos en un sistema integrado para obtener salidas o resultados. El proceso de conversión incluye una combinación óptima de entradas, como capital, tecnología, materias primas, esfuerzo humano, etc., en un conjunto de trabajo para producir un resultado deseado. El elemento humano es la parte integral de esta actividad.
Desde el punto de vista de los economistas, cuando una administración inteligente combina de manera adecuada los tres factores de producción, recursos naturales, dinero acumulado y trabajo, crea más capital o riqueza. 
Esta riqueza creada de esta manera se divide entre las partes interesadas: una parte, en forma de costo, pasa a los proveedores de materia prima o equipos, los propietarios de máquinas, equipos o edificios arrendados; otra parte, en forma de intereses, a quienes prestaron dinero a la organización; otra parte, en forma de dividendos, a quienes proveyeron el capital de participación o de riesgo y , por último, otra parte, en forma de salarios o de obligaciones sociales resultantes, a las entidades de previsión y gubernamentales.
Cada recurso productivo tiene su costo y su beneficio, su inversión y su retorno, por lo que todo proceso productivo sólo es viable con la participación conjunta de diversos socios que contribuyen con algún esfuerzo o actividad.

Según este autor se habla de Socios de la Organización, los cuales serian:
Proveedores

Contribuyen con Materias primas, servicios, tecnologías. 
Esperan retorno de utilidades y nuevos negocios

Inversionistas y accionistas

Contribuyen con capital y créditos. 

Esperan retornos de utilidades y dividendos.

Empleados

Contribuyen con conocimientos, esfuerzos y habilidades

Esperan retorno de salarios, beneficios y retribuciones.

Clientes

Contribuyen con la adquisición de bienes o servicios.

Esperan retorno de calidad, precio y satisfacción.

Cada socio estaría dispuesto a invertir en la organización, a medida que sus inversiones le brindan retornos y resultados atractivos y el socio más cercano a la organización es el empleado. Gran parte de la riqueza generada por la organización pasa a los empleados en forma de salarios, beneficios sociales y demás obligaciones derivadas de éstos como se puede apreciar más arriba.
Uno de los aspectos más importantes de la filosofía de una organización es la política de salarios. El nivel de salarios es el elemento esencial, tanto en la posición competitiva de la organización en el mercado de trabajo como en las relaciones de la organización con sus propios empleados.  

¿Que representa el salario para las personas y para las organizaciones según Chiavenato?
El salario para las personas representaría una de las más complejas transacciones, ya que cuando una persona esta aceptando un cargo, ésta se compromete a una rutina diaria, a un patrón de actividades y a una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una organización, por lo cual recibe un salario. Así, a cambio de este elemento simbólico que se intercambia, el dinero, el hombre es capaz de entregar gran parte de sí mismo y de su vida. 
El salario es la fuente de renta que define el patrón de vida de cada persona, en función de su poder adquisitivo.  
El salario para las organizaciones es la vez un costo y una inversión.
Costo, porque se refleja en el costo del producto o del servicio final; 
Inversión, porque representa empleo de dinero en un factor de producción, el trabajo, en un intento por conseguir un retorno mayor a corto o mediano plazo.
La participación de los salarios y las respectivas obligaciones sociales en el valor del producto, depende del sector industrial de la organización. Ya que cuanto más automatizada sea la producción, es decir la tecnología de capital intensivo, menor será la participación de los salarios en los costos de producción. Además, cuanto mayor sea el índice de manufactura, tecnología de mano de obra intensiva, mayor será la incidencia de los salarios en los costos de producción. 
En cualquier de estos dos casos, los salarios siempre representarán para la empresa un respetable volumen de dinero que debe ser muy bien administrado.        

CLASIFICACIÓN DE LA COMPENSACIÓN según CHIAVENATo
La compensación es el área relacionada con la remuneración que el individuo recibe como retorno por la ejecución de tareas organizacionales. Básicamente, es una relación de intercambio entre las personas y la organización. Cada empleado hace transacciones con su trabajo para obtener recompensas
 financieras y no financieras. La recompensa financiera puede ser directa o indirecta.
La compensación financiera directa es el pago que recibe cada empleado en forma de salarios, premios y comisiones. A su vez, dice que es directo debido a que se recibe como contraprestación del servicio en el cargo ocupado y es indirecto debido a que resulta de cláusulas de la convención colectiva de trabajo y del plan de beneficios y servicios sociales ofrecidos por la organización.
Mientras que la compensación no financiera, como se puede ver más abajo, afecta profundamente la satisfacción con el sistema de compensación.  

A continuación se presenta en detalle esta clasificación para mayor entendimiento: 
COMPENSACIÓN FINANCIERA:
· DIRECTA

· Salario directo 

· Premios

· Comisiones
· INDIRECTA

· Vacaciones

· Gratificaciones

· Propinas

· Horas extras

· Prima

· Adicionales

· Intereses financieros de los beneficios sociales ofrecidos por la empresa.

COMPENSACION NO FINANCIERA

· Reconocimiento y autoestima

· Seguridad en el empleo

· Prestigio

     También este autor hace una distinción entre el salario nominal y el salario real.
 El salario nominal representa el volumen de dinero asignado en el contrato individual por el cargo ocupado. 
El salario real representa la cantidad de bienes que el empleado puede adquirir con aquel volumen de dinero, lo que se denomina poder adquisitivo.  

Debido a su complejidad, el salario puede considerarse como:
1. El pago de un trabajo.

2. Constituye una medida del valor de un individuo en la organización.

3. Da estatus jerárquico en la organización. 

De esta forma, todas las personas dentro de las organizaciones ofrecen su tiempo,  su esfuerzo y a cambio reciben dinero, lo cual representaria el intercambio de una equivalencia entre derechos y responsabilidades recíprocas entre el empleado y el empleador.

FACTORES QUE DETERMINAN LOS SALARIOS 
Siguiendo con este autor
, hay una serie de factores internos (organizacionales) y externos (ambientales) que condicionan los salarios y determinan sus valores.
El conjunto de estos factores internos y externos se denomina mezcla o compuesto salarial.
La determinación de los salarios es compleja, ya que muchos factores variables e interrelacionados ejercen efectos diferentes sobre los salarios. 
Estos factores actúan independiente o armónicamente entre si para elevar o bajar los salarios. No obstante, cuando actúan como fuerzas opuestas, estos factores pueden servir para anularse entre si y estabilizar los salarios.         

FACTORES INTERNOS:

· Tipología de los cargos de la organización.   

· Política salarial de la organización.

· Capacidad financiera y desempeño general de la organización.   

· Competitividad de la organización.  

FACTORES EXTERNOS:

· Situación del mercado de trabajo.

· Coyuntura económica (inflación, recesión, costo de vida) 

· Sindicatos y negociaciones colectivas.

· Legislación laboral.

· Situación del mercado de clientes.

· Competencia en el mercado.
De manera tradicional el trabajo que se realiza en la mayoría de las organizaciones se remunera con base en las horas trabajadas pero existen otras bases para pagar a los empleados según Sherman
 son:

· Salario por Tiempo Fijo: Se le paga al personal de la organización un salario fijo, mensual, semanal o quincenal, independiente de cualquier otro tipo de premio, gratificación, viático, etc., conforme a lo establecido por la ley de contrato de trabajo (salario mínimo vital y móvil). 
Las ventajas serían: 

· Sencillez de aplicación. 

· Ahorra costos de administración, control y vigilancia. 

· Muchas veces es una exigencia de sindicatos.     
La desventaja fundamental es que no ofrece ningún incentivo a la productividad.
· Basado en la producción: es el pago por productividad. Con el plan de producción por hora, se recompensa al empleado por medio de un porcentaje de salario como premio, que equivale al porcentaje en que su desempeño superó el nivel de producción.  
Tiene algunas ventajas, sobre todo que la producción se incrementa por encima del estándar unitario establecido. Como inconvenientes, es su mayor complejidad y mayores costos de control y administración. 

Las desventajas son: 
· Estudio detallado previo de métodos y tiempos 

· Cálculo complicado 

· Problemas de relaciones laborales 

· Aumento de cantidad a costa de la calidad. 

· Destajo: es el tipo de plan de incentivos más antiguo, los ingresos están directamente vinculados con lo que el trabajador realiza, pues se paga una “tarifa por pieza" por cada unidad que produce. Muy utilizado en algunas actividades agrarias.           
El desarrollo de un plan de pago por pieza que funcione requiere la valuación del puesto. La valuación del puesto permite asignar una tarifa salarial por hora al puesto en cuestión, pero el elemento esencial en la planeación del pago por pieza es el nivel de producción. Los niveles se plantean en términos de un número normal de minutos por unidad o un número promedio de unidades por hora. 
 Los planes de incentivos por trabajo a destajo tienen varias ventajas: 
· Son sencillos de calcular y fáciles de entender para el personal. 
· Los planes por piezas parecen equitativos en principio y su valor como

incentivo puede ser poderoso debido a que las recompensas están      directamente vinculadas con el desempeño. 

 Desventajas 
El trabajo a destajo tiene mala reputación fundada en el hábito de algunas empresas de elevar arbitrariamente los criterios de producción cada vez que descubren que sus trabajadores obtienen salarios excesivos. La tarifa por pieza se determina en términos monetarios, de tal manera que cuando una nueva valuación del puesto produce una nueva tarifa salarial por hora, la tarifa debe revisarse también. 

    Podemos afirmar entonces, que en una organización cada cargo tiene su valor individual y sólo se puede remunerar con justicia y equidad al ocupante de un cargo, si se conoce el valor de ese cargo con relación a los demás cargos de la organización y a la situación del mercado. 

Dado que la organización es un conjunto integrado de cargos en diferentes niveles jerárquicos y en diferentes sectores de especialidad, la administración de salarios es un asunto que compete a la organización y repercute en todos sus niveles y sectores.

En consecuencia y citando de nuevo a Chiavenato,  la administración de salarios puede definirse como el conjunto de normas y procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organización.
Estas estructuras de salarios deberán ser equitativas y justas con relación a:      

1. Los salarios, respecto de los demás cargos de la propia organización; así se busca el equilibrio interno de los salarios.

2. Los salarios, respecto de los mismos cargos de otras empresas que actúan en el mercado de trabajo; así se busca el equilibrio externo de los salarios. 

El equilibrio interno de los salarios se alcanza mediante la información interna obtenida a través de la evaluación y clasificación de cargos, basadas en un programa previo de descripción y análisis de cargos. 
El equilibrio externo o coherencia externa de los salarios se alcanza a través de información externa obtenida de la investigación de salarios. Con esta información (interna y externa), la organización define una política salarial, fijando la remuneración del personal y logrando asi la administración de los salarios.
OBJETIVOS DE UNA ADMINISTRACIÓN EFECTIVA DE LAS COMPENSACIONES

Es importante recalcar  que cuanto mejor se apegue una empresa a estos objetivos, mayor efectividad ganará en la administración de sueldos y salarios. 

· Adquisición de personal calificado: Las compensaciones deben ser suficientemente altas para atraer solicitantes. Los niveles de compensación deben corresponder a las condiciones de oferta y demanda en el mercado laboral y en ciertos casos establecer un incentivo adicional para atraer a quienes trabajan en otras compañías. 

· Retener empleados actuales: Plantear la política de remuneración de manera que sea competitiva, previniendo los altos índices de rotación.

· Garantizar la igualdad: Igualdad interna y externa como ya lo dijimos anteriormente. La igualdad interna, expresado por la fórmula “igual retribución a igual función”. Igualdad externa, compensar las remuneraciones de los empleados de la empresa en relación con los empleados de otras organizaciones. 

· Alentar el desempeño adecuado: El pago debe ser de acuerdo con las responsabilidades, para que en el futuro el desempeño siga siendo adecuado. El desempeño, la experiencia, la lealtad, las nuevas responsabilidades, pueden alentarse y reforzarse mediante una política adecuada de compensaciones. 

· Controlar los costos: Un programa racional de compensaciones contribuye a que la organización obtenga y retenga a su fuerza laboral a costos adecuados, de lo contrario existirían niveles excesivos o insuficientes de salario, en relación al esfuerzo de los empleados. 

· Cumplir con las disposiciones legales: La administración de sueldos y salarios se inscribe en un marco jurídico específico, que debe ser cumplido con un programa adecuado de compensaciones. 

· Mejorar la eficiencia administrativa: Al procurar cumplir los otros objetivos de un programa efectivo de compensaciones, los especialistas de la administración de sueldos y salarios se deben esforzar por diseñar un programa que se administre con eficiencia. 
Valoración de Puestos de Trabajo
Debido a que la Valoración de Puestos de Trabajo es el tema principal del presente trabajo final, el mismo se tratará en detalle a continuación.
Cabe destacar que a lo largo del presente trabajo se usará expresiones como “valoración de puestos”, “evaluación de puestos”, “valuación de puestos”, “calificación de puestos”, “valoración de tareas” y “calificación del trabajo” las cuales se utilizarán como sinónimos, tal cual lo hacen diversos autores.
Definición 
Según Fernández Rios y Sanchez
 sería una metodología que permite establecer el valor relativo de los puestos de trabajo.

Esta definición breve y sencilla pone de manifiesto que se trata de puestos y no se somete a valoración las actuaciones de las personas. 
Objetivos de la valoración de puestos de trabajo

“Tratar de proporcionar una base sólida y sistemática para la comparación de puestos de trabajo y establecer el valor relativo de los mismos”.
La enumeración de objetivos que se detalla a continuación fue formulada por Lanham
 y merece la pena señalarlos:

1. Proporcionar datos reales, definidos y sistemáticos para determinar el valor relativo de los puestos.

2. Brindar una base equitativa para la administración de sueldos y salarios dentro de la compañía.

3. Suministrar datos para establecer una estructura de salarios comparable a la de otras compañias concurrentes al mismo mercado de mano de obra    

4. Permitir a la administración medir y controlar con precisión sus costos de personal.

5. Servir de base para la negociación con el comité de empresa y los sindicatos.

6. Proporcionar una estructura para la revisión periódica de sueldos y salarios.   

7. Crear principios claros y técnicas imparciales que permitan un tratamiento más objetivo de los salarios.

8. Servir de ayuda en los procesos de selección, colocación, movilidad y formación de personal.

9. Aclarar funciones, autoridad y responsabilidad, contribuyendo, asi,  a la simplificación del trabajo y a la eliminación de operaciones duplicadas. 

10. Reducir quejas y rotación de personal, aumentando la moral de los empleados y mejorando las relaciones ente empresa y empleado. 

La valoración de puestos de trabajo proporciona un tratamiento más ordenado, sistemático y equitativo a los problemas de sueldos y salarios.

DIFERENTES MÉTODOS 
Es posible determinar el valor relativo de un puesto al compararlo con otros dentro de la organización o con una escala desarrollada con ese propósito. Aunque existen diferentes enfoques para llevarlas a cabo, cada uno tiene en cuenta las responsabilidades, habilidades, esfuerzos y las condiciones de trabajo. 
Tanto Fernández-Ríos y Sánchez, Sackmann Bengolea y Suárez Rodríguez y  Werther, y Davis coinciden que existen cuatro métodos básicos para valorar los puestos de trabajo:   
1. Jerarquización de puestos 

2. Clasificación de puestos 

3. Comparación de factores 

4. Puntuación

En el cuadro siguiente se presenta un resumen con las principales características y diferencias de los métodos más comunes para la valuación de puestos:
	DIFERENTES SISTEMAS DE EVALUACIÓN DE PUESTOS

	  
	Alcance de la comparación

	BASE DE COMPARACIÓN
	EL PUESTO COMO UN TODO
(no cuantitativo)
	PARTES O FACTORES DEL PUESTO
(cuantitativo)

	PUESTO CON PUESTO
	SISTEMA DE JERARQUIZACIÓN DE PUESTOS
	SISTEMA DE COMPARACIÓN DE FACTORES

	PUESTO CON ESCALA
	SISTEMA DE CLASIFICACIÓN DE PUESTOS
	SISTEMA DE PUNTOS


A continuación se dará una breve descripción de cada uno de los métodos de Valuación anteriormente mencionados, según los autores Sackmann y Rodríguez
, haciendo mayor énfasis en el Sistema de Puntos debido a que es el método elegido para ser utilizado a lo largo del presente trabajo, las razones se detallaran más adelante.

SISTEMA DE JERARQUIZACIÓN

Método simple y antiguo para la valuación de puestos, mediante los cuales éstos se ordenan de mayor a menor de acuerdo con su importancia.
No indaga en los componentes del puesto, sino que toma a éste en su conjunto, globalmente. De la comparación de uno en uno se van organizando los puestos, llegándose a establecer una ordenación desde el de mayor valor, que ocupa el primer rango, hasta el de menor, que ocupará el último. 
Como base de comparación, se toman en cuenta los deberes y responsabilidades de cada puesto, es decir su importancia.
Este sistema es el más sencillo y simple de los conocidos. Es rápido y barato pero limitado ya que no es práctico cuando el universo es grande (30 a 40 puestos).
Sin embargo es ideal para empresas pequeñas de no más de 20 puestos.       
 Mientras que los inconvenientes serían los siguientes:
      -No relaciona las tareas en la forma que resultan ordenadas con los salarios pagados en el mercado de trabajo. 

      -En un sistema que posee un alto grado de subjetividad que hace muchas veces discutibles sus resultados.  
SISTEMA DE CLASIFICACIÓN 
Es un método que trata de determinar, mediante descripciones y definiciones indicativas, un conjunto de categorías fijando niveles máximos y mínimos entre las cuales se han de ubicar los puestos sujetos a clasificación.  
Podríamos decir sintéticamente, que el procedimiento consiste en: 

1. Predeterminar clases.

2. Definir categorías. 

3. Decidir la ubicación de los puestos en esas categorías.

4. Ordenar los puestos dentro de cada categoría.   

Ventajas:
Es un sistema que se caracteriza por ser sencillo de explicar y de aplicar. Es de bajo costo y  flexible.

Inconvenientes:
Existen deficiencias en su aplicación, que se refieren a las imperfecciones en las definiciones de las categorías, lo cual provoca dificultades para justificar las evaluaciones efectuadas. Por lo que un puesto puede llegar a pertenecer en forma parcial a una categoría y a otra.

SISTEMA DE COMPARACIÓN DE FACTORES 

Este sistema requiere de un proceso de análisis de descomposición de los puestos en factores, para efectuar su valoración y se los evalúa en consideración solamente a la proporción en que se dan en ellos los factores tenidos en cuenta.          

Estos factores usados para evaluar lo puestos son cinco: habilidad, esfuerzo mental, esfuerzo físico, responsabilidad y condiciones de trabajo. 
También decimos que este sistema es cuantitativo ya que se manifiesta el valor en unidades monetarias, en lugar de usar puntos como lo hace el sistema de puntos explicado en detalle más abajo.

Este sistema necesita la elaboración de una escala monetaria para cada factor en la que actúa una serie de puestos claves que sirven de puntos de referencia.
El método lleva a la comparación directa de las descripciones de cada puesto con los puestos clave situados en la escala, ubicando a cada uno en donde le corresponde en virtud de tal comparación. La mecánica es parecida a la del sistema de jerarquización con la salvedad de que la comparación es factor a factor y que a cada factor del puesto clave le toca una ponderación tarifaria.   
     La ventaja más evidente radica en que se evitan muchas inexactitudes que se derivan de la aplicación de los otros sistemas, también el hecho que las comparaciones se efectúen  mediante un análisis factorial de los puestos provoca que los elementos que ingresen en la comparación sean más concretos.    

Inconvenientes:
-Requiere la inversión de mucho tiempo y una apreciable tarea de laboratorio.

-Existe dificultad para explicar a los empleados su funcionamiento y aplicación.

-Los factores son arbitrariamente elegidos.

-Si existe una disparidad tarifaria entre los puestos claves, ésta se perpetúa, dada la base que el sistema posee.      
sistema de puntos
     También conocido, como “Sistema de puntos” o “Método de puntos”, fue ideado por Merrill R.Lott, presentándolo en el año 1925. 

Es un procedimiento cuantitativo para evaluar los puestos que determina el valor relativo del puesto al calcular el total de puntos que se le asignan.

Traduce los valores de los grados de los factores en puntos, los que, sumados, dan por resultado el total en puntos para cada puesto a considerar. 
Básicamente, consiste en determinar un parámetro común para valorar todos los puestos que comprenda un universo dado. El mismo está compuesto por factores, que son los elementos constitutivos de un puesto dividido en grados, que representan la medida en que cada factor se da en el puesto de que se trata y a los cuales se les asigna un valor en puntos. El número de factores que emplea una organización depende de la naturaleza de ésta y de los puestos por evaluar. 

Inconvenientes:
1. Tiene poca flexibilidad, por cuanto la adecuación  

2. Hay una cierta arbitrariedad para la elección de los factores 

3. Su aplicación demanda mucho tiempo.
4. Su implementación es muy costosa. 

Ventajas:
1. Es el más exacto de los sistemas conocidos. 

2. Posee una mayor objetividad.
3. Una vez implementado es relativamente fácil de operar y de explicar al personal.
4. Determinar valores en puntos a los puestos torna más fácil la tarea de agrupamiento de éstos en categorías y asignarles valores salariales.

ELECCIÓN DEL MÉTODO DE VALORACIÓN 

Este método es el que seleccioné para llevar a cabo la valoración de los puestos de trabajo de Peusso. Como se podrá observar más adelante, este  método es mucho más difícil y complejo que los anteriores, especialmente por el diseño y construcción del manual de valoración, pero es el más exacto de todos los métodos y es el que mejor se adecua a las necesidades actuales  y objetivos de la empresa en cuestión, ya que proporciona el valor relativo y clasificación detallada de los puestos, además de valorar el puesto analíticamente. 
Por todo esto, no cabe duda de la superioridad técnica de este método en comparación con los otros. 

Es importante destacar que la responsabilidad de la selección del método de valoración corresponde al director y a su comité consultivo o al comité general para la instalación del programa.

Además del propio criterio de la organización, Lanham
 sugiere la conveniencia de tener en cuenta que el método:

1. Debe permitir un estudio completo de todos los puestos a valorar.

2. Debe ser comprensible y aceptable por supervisores y empleados.

3. Debe permitir resultados precisos.

4. Debe ser relativamente fácil de instalar y mantener.

Otros aspectos a considerar son: 

· El tipo de puestos a valorar. 

· El número de puestos.

· El tiempo requerido.
· El costo.  

Una vez seleccionado el método a seguir, el paso siguiente es determinar si la compañía debe diseñar y crear su propia tecnología, emplear el de otra organización o modificar el plan en uso en otra compañía para adaptarlo a sus necesidades.    
Principales fases del Proceso de Valoración según este método.

Podemos distinguir cinco fases: 

1. Establecimiento del programa: esta fase consiste en definir un programa de trabajo, aprobarlo y decidir su puesta en marcha. Debe igualmente establecerse quién asumirá la responsabilidad de implantar el programa y lo llevará a efecto, puede ser el departamento de personal o un consultor externo.  

2. Información al personal: conviene dar información a todos los empleados que van a ser valorados, asi como a sus jefes respectivos, buscando la colaboración de todos ellos e eliminando motivos de suspicacia y recelos. Se busca la comprensión y aceptación del sistema.     

3. Análisis y descripción de puestos de trabajo: incluye todo lo relativo al análisis y descripción de puestos. Es fundamental en esta fase reunir información clara y precisa sobre la identificación  de los puestos de trabajo objeto de la valoración, descripción de su función principal, de las tareas que lo integran y especificación de los requisitos que se exigen para desempeñarlo. 
4. Preparación del manual de valoración: esta preparación puede consistir en adecuar, actualizar  o modificar uno propio anterior o algún otro existente o bien puede consistir dicha preparación en construir un manual de valoración completamente nuevo.

Un manual de valoración es un documento, normalmente confidencial o de uso restringido en el que se expresan las definiciones de los factores que se exigen en puestos de trabajo.

Este manual de valoración consta de cuatro partes claramente diferenciadas: 
a) Introducción: en ella se explica la naturaleza, principios básicos y además información general sobre dicho manual.        

b) Reglas de uso del manual: enuncian en forma clara y concreta las normas que es preciso tener en cuenta a la hora de proceder a la valoración.  
c) Definición de factores y subfactores con sus correspondientes escalas. 

d) Tabla de puntuaciones: esta tabla constituye la verdadera llave del manual. En ella se especifican cuántos puntos corresponden a cada grado de cada escala. De ahí que el valor de un puesto venga dado por la suma de todos los valores en puntos que tienen los diversos grados, dentro de cada factor, con que se corresponde directamente el puesto que va a ser valorado.    
5. Valoración y puntuación: este es el momento en que, a la vista de las hojas de análisis, la Comisión de Valoración utiliza el manual y determina cuál es el grado, dentro de cada factor, que corresponde a cada puesto de trabajo. Seguidamente convierte en puntos estos grados y totaliza los puntos obtenidos en los diversos factores para así obtener el valor global de cada puesto de trabajo.      
RECURSOS NECESARIOS 
Para poner en marcha este proyecto de valoración de puestos de trabajo  según el método de puntuación factorial, podemos destacar los siguientes recursos fundamentales:

1. Carta de información-comunicación a todos los trabajadores.

Esta carta, suele ir dirigida a todos y cada uno de los trabajadores afectados directamente o indirectamente por la valoración de puestos.

En ella se expresa la necesidad y objetivos de la valoración, asi como los responsables de llevar a cabo el proyecto.   

2. Análisis y descripción de puestos de trabajo.
La realización de este paso es fundamental para llevar a cabo la posterior valoración. ( Anexo 5).
3. Manual de valoración de puestos de trabajo.

El manual de valoración es la herramienta básica y fundamental de este método. Se desarrollará en detalle más adelante.
4. Hoja de valoración.

Esta hoja tiene el valor de recoger de modo resumido el resultado de la valoración de un puesto de trabajo. En ella se reflejan los datos de identificación del puesto, los puntos correspondientes a factores, subfactores y grados, los valores totales y la fecha de la valoración.   

5. Hoja de comparación factorial ajustada. 
Este modelo de hoja sirve para comparar los resultados generales y específicos de la valoración de un puesto de trabajo con otro, permitiendo una comparación analítica y sintética.  

DISEÑO DEL MANUAL DE VALORACIÓN DE PUESTOS

Los elementos que se han de tener en cuenta en el diseño de este manual son los siguientes:

1. Determinación del tipo de puestos de trabajo a valorar.
La identificación de los puestos de trabajo que van a ser objeto de valoración siempre es una cuestión importante. 
2. Selección y definición de los factores.

Vale aclarar que después de leer varios autores, no existe acuerdo en la literatura especializada respecto del uso de los términos factor, factor esencial, factor específico, factor fundamental, cualidades, rubro, subfactores. Por lo que responsabilidad será un factor, factor fundamental o factor esencial y responsabilidad por dinero, subfactor.   
Un factor es un criterio, una característica o propiedad que, siendo parte fundamental de los puestos de trabajo, permite compararlos entre sí y establecer el valor relativo de los distintos puestos en esa característica o propiedad particular.   
Características de los factores:
1. Ser importantes, en el sentido que se trate de elementos que dan valor al puesto.

2. Comunes a todos los puestos, o sea que deben estar presentes en una mayoría importante de aquéllos. 
3. Variables en su intensidad, lo cual significa que su presencia se verifica con mayor o menor peso en cada puesto, o sea que deben, por lo tanto, poderse dividir en grados.
En cuanto al número de factores, Lanham
 refiere que en los primeros sistemas ensayados se utilizó un número relativamente grande, pero en la actualidad se puede observar una tendencia marcada hacia la disminución, se recomienda entre cuatro y diez factores como máximo, inclinándose hacia la cifra menor posible.   

En cuanto al número de factores, este autor después de analizar esta problemática, concluye que hay solamente cuatro caracteristicas principales de los puestos:

1. Habilidad: que debe poseer el trabajador, además de lo que debe adquirir.

2. Esfuerzo: el que el trabajador debe estar capacitado para realizar, tanto fisicamente como por su habilidad.

3. Responsabilidad: la que el trabajador debe poder asumir. 

4. Condiciones de trabajo: a las que debe hacer frente y soportar el trabajador. 

Luego de seleccionar los factores que se utilizarán, corresponde proceder a definirlos.
3. Determinación y definición de los grados de cada factor.

Una vez que los factores han sido definidos en forma adecuada, corresponde considerar su graduación, es decir, determinar los distintos puntos de importancia en que cada uno de ellos se presenta y asignarles un valor en puntos.
Un grado es un intervalo de magnitud dada dentro de un factor.

También se deberá decidir cuál ha de ser el número de grados que se le asignará a cada factor y definir cada uno de éstos.

Definición de los grados    

Una óptima definición de los grados debe reunir las siguientes condiciones:

· Ser sencilla de entender y simple en su redacción 

· Estar redactada en breves palabras

· Ser clara
4. Determinación del valor relativo de cada factor.

Ponderación de los factores 

Los factores no tienen todos los mismos valores o peso relativo, por lo tanto se debe determinar los valores de las incidencias que se desea dar a cada uno de ellos. Estas incidencias son porcentajes que se determinan arbitrariamente y dependen de las decisiones del encargado del programa.

Cada Empresa, dice Lanham, debe confiar en el buen juicio de quienes toman esta decisión.
Al señalar el valor relativo de un puesto, se supone que es de 100 %, pero el problema será distribuir esta cantidad entre los factores de acuerdo con su importancia y se le dará una mayor proporción al más importante y al menos importante, una más pequeña.
La necesidad de ponderar los factores y a su vez los subfactores, constituye la parte más comprometida del sistema y también la más discutida, porque se apoya fundamentalmente en criterios subjetivos para su determinación. 
Entre las diversas formas de ponderación de subfactores encontramos:
a) Ponderación intrínseca o propia del subfactor

b) Ponderación óptima

c) Ponderación estimada

   1. Método de jerarquización para ponderar subfactores 

             2. Método vertical-horizontal de ponderación de subfactores

         d)  Ponderación combinada 

    e)   Ponderación real

Luego de leer y analizar cada una de estas formas, considero que la Técnica de jerarquización para ponderar subfactores es el método que me resultó más sencillo, fácil de comprender, explicar y resuelve eficazmente el problema de la ponderación de los subfactores, a continuación su explicación.  

Ponderación de Subfactores mediante la técnica de Jerarquización
Este procedimiento consta de los siguientes pasos:

1. Diseñar un cuadro de doble entrada, en las columnas los subfactores y en las filas los puestos claves.  
2. Jerarquizar por filas los subfactores respecto a cada puesto clave.
3. Una vez jerarquizados horizontalmente los subfactores para cada puesto de trabajo, se suman los valores atribuidos a cada factor en todos los puestos y se calcula el valor media aritmética.

4. Se estima la ponderación de cada subfactor al establecer la proporción o el porcentaje que el valor de la media de cada subfactor supone sobre la suma de las medias de todos los subfactores.   
A modo de ejemplo en el siguiente cuadro podemos observar los pesos atribuidos a determinados factores por seis manuales distintos: 
	Factor
	Resultados encuesta 

	NEMA
 
	Tea
 
	CNPI 


	Habilidad
	45%
	50%
	52%
	50%

	Responsabilidad
	31%
	20%
	22%
	30%

	Esfuerzo
	 18%
	15%
	13%
	15%

	Condiciones de trabajo
	6%
	15%
	13%
	5%

	TOTALES
	   100%
	   100%
	     100%
	     100%


Fuente: Sackmann Bengolea y Suárez Rodríguez, “Administración de Recursos Humanos. Remuneraciones”
La experiencia indica que los pesos de los factores bordean proporciones parejas que pueden llegar a aceptarse como “ponderaciones estándar”, con lo cual podemos llegar a la conclusión que los porcentuales que como peso se asignan a los factores, en general oscilan según el siguiente detalle:    
	Factor o Campo
	Amplitud Porcentual Asignada
	Importancia Media

	Habilidad
	Entre 37,5 y 58,5%
	46%

	Responsabilidad
	Entre 16 y 36%
	25%

	Esfuerzo
	Entre 11,5 y 23,5%
	17%

	Condiciones de trabajo
	Entre 7 Y 18,7% 
	12%


5. Determinar los valores en puntos para los grados de cada subfactor.

Una vez que se han establecido las ponderaciones o pesos para cada

subfactor, debemos proceder a la distribución de puntos entre subfactores y grados. 
Se realiza en tres pasos:  
· Determinación del valor máximo del manual

Se trata de elegir el número de puntos que tendría un puesto teórico que alcanzase el grado superior en todos los subfactores del manual.  

· Determinación del valor máximo del grado superior 
Se usa la siguiente fórmula para cada subfactor:
(Puntaje máximo del manual  x  ponderación de subfactor en % ) / 100 =

Conocido el valor máximo, se pueden calcular los valores de los demás grados mediante alguno de los procedimientos de progresión que se puede observar a continuación. 
· Determinación de las formas de progresión 
Para establecer la forma de progresión de las puntuaciones de los grados de cada subfactor podemos diferenciar tres vias fundamentales, cabe destacar que la progresión Aritmética junto con la progresión Geométrica son los más usados en los manuales, aparte de generar puntajes equilibrados y parejos.
A. Progresión aritmética  

La progresión aritmética prevé que el intervalo de diferencia entre un grado cualquiera de un subfactor y otro grado consecutivo de ese mismo subfactor es siempre el mismo. 

En este caso, el valor del intervalo entre dos grados consecutivos se obtiene aplicando la siguiente fórmula: 

fp= pM - pm
n-1

donde:
fp= factor de progresión; 

pm= puntuación máxima;

pm= puntuación mínima;  

n= número de grados.
B. Progresión geométrica 

Se trata de una distribución en la cual los intervalos crecen según un factor de progresión a definir, por ejemplo, 6, 12, 24, 48 y 96, si fueran 5 los grados. Conocidos los extremos mediante el procedimiento que hemos explicado anteriormente, corresponde determinar la razón de la progresión geométrica.     
C. Progresión variable
En circunstancias poco habituales puede ser recomendable recurrir a una forma de progresión variable.

Esto quiere decir que un manual es posible que la distribución de puntos entre los grados de un subfactor responda a una progresión aritmética en tanto que en otro subfactor responda a una progresión geométrica.  
Luego de exponer brevemente las principales formas de progresión para asignar puntos a los diversos grados de cada subfactor, es destacable que no existen argumentos definitivos a favor de una u otra forma de progresión, más adelante se advertirá cual fue la progresión seleccionada.
6. Estructuración del manual de valoración de puestos.      

El manual
Este sistema requiere la elaboración de un “manual de evaluación” el cual se compone de una cantidad de factores y subfactores con sus definiciones, los grados en que estos  se dan y la descripción de aquéllos simultáneamente con el puntaje que se asigna a cada uno. 
Aplicación del manual de valoración
El proceso de Valuación de Puestos de Trabajo por el método de puntuación es muy sencillo una vez que se dispone del Manual de Valoración de Puestos de Trabajo. 

El siguiente proceso se puede llevar a cabo de dos maneras diferentes:
1. Se procede a valorar todos y cada uno de los puestos en un factor. 

Este procedimiento se conoce como “evaluación horizontal”.

Esta opción tiene el inconveniente de tener que mover muchas hojas de papel que en algún momento puede parecer interminable. 

Por la fatiga que produce y por el rechazo de quienes lo llevan a cabo, esta opción suele ser poco utilizada. 

2. Se lleva a cabo un proceso valorativo completo de cada puesto en todos y cada uno de los subfactores del manual, de modo que un puesto de trabajo es estudiado, juzgado y valorado en su totalidad antes de pasar a otro. Tiene la ventaja de ser más rápido, más objetivo y es el más utilizado. También denominada “Evaluación Vertical”.

Concluído este proceso de valoración, posteriormente se realizará el proceso de cálculo de los puntos finales correspondientes a cada puesto, trabajo que se lleva a cabo con apoyo administrativo y/o  informático, de cara a conocer la distribución general de los puestos.       

Aplicación salarial  de la valoración de puestos de trabajo
Luego de finalizar la valoración de los puestos,  se procede a determinar el valor relativo de cada puesto.

Los principales pason son:
1. Elaboración de la Gráfica Puntos-Salarios.

2. Determinación del número de grupos, niveles o clases de puestos.

3. Identificación de los límites de cada grupo o clase y aplicar los resultados a la estructura salarial.

1. La gráfica Puntos-Salarios, presenta:
En el eje de las ordenadas los salarios en pesos al mes y en el eje de la abscisa situamos los puntos.

Permite identificar la presencia de puestos de trabajo en situación anómala, esto es, se encuentran aislados por arriba o por debajo de las retribuciones normales.

2. No existe un único y correcto número ideal de niveles a crear, pero sí se deben tomar en consideración ciertos factores como:

· La estructura de la organización.

· El rango total y el número de puestos que van a agruparse.

· Las politicas con respecto a los incrementos de sueldos y salarios. 
Una empresa pequeña puede necesitar 5 o 6 niveles, en tanto que una grande puede precisar de 10 a 18 para funcionar adecuadamente.
3. Una alternativa para la determinación de los límites de cada nivel lo constituye la opción de dividir la amplitud total de puntuaciones en un número de partes iguales, tantas cuantas se haya previamente decidido.
Se aplica la siguiente fórmula para determinar la amplitud interval:

Puntuación Máxima – Puntuación Mínima
Números de intervalos - 1

Una vez agrupados los puestos en niveles, se procede a determinar  si la estructura de salarios es equitativa y si responden al principio de que a similar tarea o puntos asignados, retribución similar.
METODOLOGÍA  a aplicar 
Fuentes de información:
Recolección de información de la Empresa.
· Entrevistas formales e informales dirigidas a las Gerencias 
· Entrevista informales con el personal de Peusso.
Investigación bibliográfica y análisis de información.
· Asesoramiento con profesionales sobre el tema.

· Manuales y bibliografía especializada.

Etapas a seguir:

1. Relevar información de obligaciones y responsabilidades de los puestos:

Se realizará por medio de:

-Entrevista individual con el ocupante del puesto.

-Entrevista al superior y/o subordinado.

-Entrevista especialmente con el gerente de Recursos Humanos y demás gerentes.

Esta etapa la realizaré por medio de la entrevista, ya que es el procedimiento  más común para relevar información y se realiza en el propio lugar de trabajo.

Es una técnica que supone la reunión del analista, por un lado y/o los supervisores o empleados, por el otro. De esta forma el entrevistador, que es el analista, formula las preguntas que previamente ha elaborado y anota las respuestas y observaciones necesarias.

Este método tiene ciertas ventajas:

- Permite efectuar aclaraciones y dar instrucciones en el mismo momento de su realización.

- Economía de esfuerzos.

- Los resultados son más parejos y fiables.

- Obtención de datos finales concretos. 

2. Análisis de los puestos y descripciones
· Definir puestos

· Determinar las funciones 
Denominación del puesto. Este punto es sumamente importante debido a que se trata de determinar  el nombre del puesto, o sea, aquel mediante el cual es conocido y diferenciado de los otros.

Dependencia del puesto. Con la realización del organigrama,  se podrá determinar con certeza cuál es la dependencia del puesto bajo análisis. 
Funciones básicas. Se refiere a una descripción global de las funciones más importantes que se desarrollan en el puesto.
3. Valuación del puesto
 Para la valuación de los puestos se utilizará el Sistema de Puntos basándome en el libro Administración de Recursos Humanos de  Bengolea y Suárez Rodríguez y Valoración de puestos de trabajo de Fernández-Ríos y Sánchez porque personalmente considero que estos libros fueron los que me resultaron más completos y detallados en la aplicación de los temas, aparte de ser entendibles en los temas y  explicaciones.  
4. Establecimiento de una estructura de sueldos para la empresa.

Luego de desarrollar las anteriores etapas se estará en condiciones de desarrollar una estructura de salarios para todos los puestos. De esta manera, se obtendrá datos reales sistemáticos y definidos que determinarán el valor relativo de cada puesto de la empresa. A su vez, esta información ayudará a proporcionar una base equitativa para administrar los sueldos, medir y controlar el costo del personal, cumpliendo de esta forma con mi objetivo general que me propuse al realizar el presente trabajo.
CAPITULO 4

PRESENTACIÓN DEL MANUAL DE VALORACIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO 
A continuación se presentan algunas consideraciones previas al diseño del manual de valoración de puestos que se tuvieron en cuenta para su construcción y posteriormente se presenta el Manual de Valoración de Puestos de Trabajo, el cual fue diseñado exclusivamente para Peusso.  
Es importante destacar que la empresa no cuenta con un manual de valoración de puestos de trabajo, por lo que se desarrollo un manual completamente nuevo.       
Para el diseño del Manual de Valoración se siguen los pasos que se explicaron y detallaron en el capitulo anterior.
1. Selección de los puestos

Se seleccionaron los puestos claves de la organización:

· Director general 

· Gerencia Comercial              

· Gerencia Adm. y Fciera.

· Gerencia de Compra

· Gerencia de R.R.H.H.

· Tesorero

· Asesor Técnico

· Aux. Contable 

· Aux. Proveedores

· Aux. Ctas. Ctes.

· Encargado de Local
· Vendedor de mostrador

· Cajera 

· Aux. Empaque 

· Recepcionista

2. Selección y definición de los factores y subfactores 

La siguiente selección se realiza sobre la base de los cuatro factores esenciales clásicos que responden a la naturaleza de la empresa, además de ser los más comunes usados por la mayoría de las empresas.

A. REQUISITOS INTELECTUALES.

B. REQUISITOS FÍSICOS.

C. RESPONSABILIDADES. 

D. CONDICIONES DE TRABAJO. 

Factores fundamentales y subfactores de valoración

REQUISITOS INTELECTUALES

1. Instrucción 

2. Experiencia

REQUISITOS FISICOS

3. Demanda física 

4. Demanda mental o visual

RESPONSABILIDAD

5. Responsabilidad por operaciones

6. Responsabilidad por personal a cargo

CONDICIONES LABORALES

7. Ambiente de trabajo

8. Riesgos

Luego de seleccionar y definir los factores y subfactores, se procede a definirlos. Las mismas pueden ser apreciadas en el Manual de Valoración a fin de evitar repetir la información.
  3. Definición de los grados 

La cantidad de grados seleccionados es la siguiente:  

I.   MÍNIMO 

II.  BAJO 

III. MODERADO

IV. ALTO
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4. Establecimiento del valor relativo de cada subfactor
Se procede a ponderar los subfactores mediante la técnica de Jerarquización

Jerarquización de los subfactores:
REQUISITOS INTELECTUALES

1. Instrucción 

2. Experiencia

RESPONSABILIDAD

3. Responsabilidad por operaciones

4. Responsabilidad por personal a cargo

REQUISITOS FISICOS

5. Demanda mental o visual 

6. Demanda física
CONDICIONES LABORALES

7. Ambiente de trabajo

8. Riesgos
En el cuadro siguiente se puede observar la Ponderación de los Subfactores:

	Puestos de trabajo
	Subfactores a Ponderar 


	

	
	Subfactor 1
	Subfactor    2
	Subfactor 3
	Subfactor
      4 
	Subfactor 5
	Subfactor 6
	Subfactor 7
	Subfactor
      8 
	

	Director general 

 Gerencia Comercial              
Gerencia Adm. y Fciera.

Gerencia de Compra

Gerencia de R.R.H.H.

Tesorero

Asesor Técnico

Aux. Contable 

Aux. Proveedores

Aux. Ctas. Ctes.

 Encargado de Local
Vendedor de mostrador

 Cajera 

 Aux. Empaque 

 Recepcionista

	10
9
9

9
9
8
7
7
6
6

6
6
6

3

3


	10
8

8

8

8

7
7
7
6
6
8
7
7

2

3

	9
8
8
8

8

5
6

5

5

5
6
3
2

2
1
	8
5

5

5

6

1
1
1

1
1
3
1

1

1

1
	8

7

7

7

7
5

4

4

4

4

3
1

2

1

1
	1

1

1

1

1

1

1

1

1

1
3

3

3

5

3
	1
1

1

1

1

1

1

1

1

1
2

3
4

3

4
	1
1

1

1

1

1

1

1

1

1

2
2

2

3

1
	

	    N= 15

	Sumatoria


	105
	102
	81
	41
	65
	27
	26
	20
	Σ=465

	Media Aritmética


	7
	6,8
	5,4
	2,7
	4,3
	1,8


	1,7
	1,3
	Σ=31

	Ponderación del Subfactor


	23%
	22%
	17%
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El Método de jerarquización
, arroja las siguientes ponderaciones: 
Instrucción                                                                         23%

Experiencia                                                                        22%

Responsabilidad por operaciones                                        17%

Responsabilidad por personal a cargo                                  9%

Demanda mental o visual                                                   14%

Demanda física                                                                    6%

Ambiente de trabajo                                                             5%

Riesgos                                                                                4%

5. Determinación de los valores en puntos para los grados de cada subfactor.
Primeramente se define el puntaje máximo total, que en este caso se trata de una elección libre y en base a las recomendaciones de diversos autores se eligió 600 puntos, cifra que nos permite trabajar con números enteros, aparte de darnos una amplia gama de salarios ya que si usamos una cifra menor, corremos el riesgo de no valorar un puesto en forma correcta y existiría poca diferencia entre unos y otros en el puntaje asignado. Esto quiere decir que si un puesto se situara en el grado máximo de todos los subfactores, tendria una puntuación total de 600 puntos.     

Una vez determinado el valor máximo, se puede establecer el valor de grado superior en cada subfactor al asignarle el peso dado a cada subfactor en porcentaje, que se obtiene en el paso anterior, y adjudicar el total en puntos a cada subfactor.
Subfactores:
1. Instrucción

(600 x 23) / 100 = 138
2. Experiencia

(600 x 22) / 100 = 132
3. Responsabilidad por operaciones

(600 x 17) / 100 = 102
4. Responsabilidad por personal a cargo
(600 x 9) / 100 = 54
5. Demanda mental o visual 

(600 x 14) / 100 = 84
6. Demanda física

(600 x 6) / 100 = 36
7. Ambiente de trabajo

(600 x 5) / 100 = 30
8. Riesgos

(600 x 4) / 100 = 24
Con respecto al valor del grado menor de cada subfactor, se asigna el valor en puntos equivalente a su ponderación expresada en porcentaje. En este caso el valor, es el que se obtiene mediante la Técnica de Jerarquización, anteriormente desarrollada. 
REQUISITOS INTELECTUALES

1. Instrucción  23%
2. Experiencia  22%
RESPONSABILIDAD

3. Responsabilidad por operaciones         17%
4. Responsabilidad por personal a cargo   9%
REQUISITOS FÍSICOS

5. Demanda mental o visual   14%
6. Demanda física                   6%
CONDICIONES LABORALES

7. Ambiente de trabajo           5%
8. Riesgos                              4%
Conocido éste valor mínimo y los valores máximos de cada subfactor se pueden calcular los valores en puntos de los demás grados intermedios mediante el procedimiento de progresión aritmética. 
Recordemos que la progresión aritmética se trata de una distribución con intervalos constantes entre un grado y otro. 

Fórmula: 

fp= pM - pm
n-1

donde:
fp= factor de progresión; 

pm= puntuación máxima;

pm= puntuación mínima;  

n= número de grados.

Progresión para cada subfactor:
Aplicando la fórmula obtenemos los siguientes resultados:
1. Instrucción 

fp= 138 – 23  = 38,3
         4-1

2. Experiencia

fp= 132 – 22  = 36,6
         4-1
3. Responsabilidad por operaciones

fp= 102 – 17  = 28,3
         4-1

4. Responsabilidad por personal a cargo

fp= 54 – 9  = 15
         4-1

5. Demanda mental o visual 

fp= 84 – 14  = 23,3
         4-1

6. Demanda física

fp= 36 – 6  = 10
         4-1

7. Ambiente de trabajo

fp= 30 – 5  = 8,3

         4-1
8. Riesgos

fp= 24 – 4  = 6,67
         4-1
Con respecto a la gradualidad de los grados,  la misma es proporcional con intervalos regulares, es decir que la gradualidad es igual en          
todos los grados como podemos ver en el siguiente cuadro.
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TOTALES                       100           266            434           600

CAPITULO 5
MANUAL DE VALORACIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO  PARA PEUSSO S.A.

1. INTRODUCCIÓN  
El presente Manual de Evaluación de Puestos de Trabajo se basa en el método analítico-cuantitativo de puntuación de factores, método que nos permite una diferenciación cuantitativa de los puestos en función de la asignación de un número predeterminado de unidades estándar de medida, puntos, a los distintos puestos de trabajo. Esta asignación se fundamenta en la importancia o ponderación que posee cada factor con respecto a los demás y el nivel y frecuencia con que es utilizado en dicho puesto.

En este Manual, además de las definiciones correspondientes a cada factor y subfactor, también se especifican los distintos niveles o grados que se contemplan en cada uno. 

Tanto el contenido del Manual con sus respectivos factores y subfactores, como su ponderación relativa y consecuentemente, los grados y los puntos asignados, se realizó teniendo en cuenta la naturaleza de la empresa y en base a mi criterio, buscando evaluar objetivamente caracteristicas propias del puesto y no los conocimientos, competencias e idoneidad del ocupante del cargo. 

2. NORMAS DE UTILIZACIÓN 
La meta de toda Valoración de Puestos de Trabajo es la evaluación objetiva de puestos como unidades impersonales de trabajo, prescindiendo de los méritos, la eficacia y las características personales de los trabajadores que los ocupan. 

A tal fin, se tendrá en cuenta las siguientes normas o reglas de utilización:
1. Este manual ha sido desarrollado exclusivamente para la empresa Peusso S.A.
2. Se recuerda que se valora el puesto de trabajo y no la persona que lo desempeña.

3. Se procurará tomar decisiones por consenso, contando con la colaboración de todos los miembros responsables de la valoración.

4. Es coveniente realizar evaluaciones que actualicen periódicamente todas las definiciones detalladas en este manual, ya que la valoración se hace sobre la realidad y no sobre futuros posibles.  

3. DESCRIPCIÓN DE FACTORES SELECCIONADOS 

A. REQUISITOS INTELECTUALES.

Tienen que ver con las exigencias del cargo en lo referente a los requisitos intelectuales que el empleado debe poseer para desempeñar el cargo de manera adecuada. 

B. REQUISITOS FÍSICOS.

Tienen que ver con la cantidad y la continuidad de energía y de esfuerzos físico y mental requeridos, que necesita el empleado para desempeñar el cargo adecuadamente.   

C. RESPONSABILIDADES. 

Se refieren a la responsabilidad que tiene el ocupante del cargo respecto de su trabajo normal y sus funciones,  exigencias de los cargos en cuanto a aquello por lo que el ocupante debe responder.

D. CONDICIONES DE TRABAJO. 

Se refiere a la condiciones  ambientales del lugar donde se desarrolla el trabajo  y sus alrededores, que pueden hacerlo desagradable, molesto o sujeto a riesgos, lo cual exige que el ocupante del cargo se adapte bien para mantener su productividad y rendimiento de sus funciones. 

Factores fundamentales y subfactores de valoración

REQUISITOS INTELECTUALES

1. Instrucción 

2. Experiencia

REQUISITOS FISICOS

3. Demanda física 

4. Demanda mental o visual

RESPONSABILIDAD

5. Responsabilidad por operaciones

6. Responsabilidad por personal a cargo

CONDICIONES LABORALES

7. Ambiente de trabajo

8. Riesgos

Definición de los Subfactores 

La definición correspondiente a cada uno de los subfactores es la siguiente:

Intrucción

Considera el conocimiento básico, instrucción específica y formación especializada necesaria para el desempeño de la función. Puede adquirirse mediante instrucción formal o estudios especializados.   

 Experiencia
Toma en cuenta la experiencia mínima anterior requerida para desempeñar la función satisfactoriamente. La tarea puede precisar experiencia en la función específica, funciones afines o experiencia general.  
Demanda física 
Esfuerzo requerido para ejecutar tareas del puesto que impliquen empujar, acarrear, levantar, etc., durante la jornada normal de trabajo.

Demanda mental o visual
Tiene presente la aptitud mental, atención, observación, estudio, análisis, reflexión e ingenio necesarios para el correcto cometido de la función. 

Responsabilidad Material o producto

Considera la obligación impuesta por la función para utilizar la capacidad de equipos y procesos para la prevención de pérdidas por deterioro del material, herramientas o equipos.   

Responsabilidad por personal a cargo
Juzga la cantidad y calidad de personas que supervisa.
Ambiente de trabajo
Se refiere a condiciones externas, tanto físicas como sociales, que enmarcan el puesto de trabajo e influyen en él y que afectan al trabajador en el desempeño de sus funciones.   

Téngase en cuenta simultáneamente factores como temperatura, exterior-interior,  vibraciones, iluminación, suciedad,  espacios cómodos-incómodos, intensidad de ruidos, gases, etc., derivados del trabajo propio o de los compañeros. No se incluyen factores como ruido de aviones, autopista, etc.   
Riesgos

Se refiere a accidentes o enfermedades que pueden resultar de los riesgos a que está expuesto el trabajador en su puesto por la realización de tareas, utilización de materiales propios del puesto de trabajo y que pueden ir desde necesidades de primeros auxilios a la incapacidad permanente.  

GRADOS DE FACTORES

La cantidad de grados seleccionados es la siguiente:  

I.   MÍNIMO 

II.  BAJO 

III. MODERADO

IV. ALTO

  GRADO                         SUBFACTOR INSTRUCCIÓN                          PUNTOS

                         El cargo exige nivel de instrucción correspondiente  

         I               a la secundaria completa para desempeñar                           23

                         satisfactoriamente las funciones requeridas por       

                         el puesto de trabajo.

                       

                          El cargo exige nivel de instrucción correspondiente  

         II               a la secundaria completa más cursos de                                61
                         Capacitación.                   

                     

                          El cargo exige nivel de instrucción correspondiente 

         III              a la técnica, terciaria o universitaria  y/o cursos                  100
                          de capacitación.  

    

                          El cargo exige nivel de instrucción correspondiente          
         IV              a la universitaria y cursos de perfeccionamiento                  138
                          o Posgrado. 

   GRADO                         SUBFACTOR EXPERIENCIA                              PUNTOS

                          El cargo no exige experiencia previa para   

          I               desarrollar el puesto con eficacia.                                         22                                                                                 

                          Trabajo sencillo y  repetitivo

                

                         Realiza trabajos que requieren hasta dos años    

         II              para desempeñar satisfactoriamente las funciones                59                                                       

                         del puesto.               


        III              El cargo exige hasta cuatro años para que pueda                   95
                         desempeñar satisfactoriamente las funciones.                                                          

                     

                         Realiza trabajos que requieren más de 6 años para        

        IV              desempeñar satisfactoriamente las funciones.                       132
                         Trabajo muy complejo y muy variado.
    GRADO                        SUBFACTOR DEMANDA FÍSICA                        PUNTOS

           I              Muy ligero. Estar sentado y/o de pie eventualmente,             6                                                                                 

                          Mover objetos y materiales ligeros.
                

                         Ligero. Estar de pie ocasionalmente y/o ejercer   

          II             eventualmente un esfuerzo equivalente a levantar                 16
                         hasta 5kg. apróximadamente.                                                                                        


         III             Moderado. Esfuerzo de levantar entre 5 y 25  kg.                   26
                         habitualmente.                     

                     

         IV             Pesado (más de 30kg.)                                                           36
  GRADO                      SUBFACTOR DEMANDA MENTAL                       PUNTOS

                         Bajo.

                         Realiza trabajos donde las obligaciones son obvias,  

          I              pero que requieren de disernimiento para                              14

                         completar la función. Sentido común. 

                         Medio.

                         Realiza trabajos que comprenden el manejo de una

          II             variedad de detalles con cierto grado de complejidad             37
                        para completar la función.                    

                         Alto.               

                         Realiza trabajos que requieren reflexión, análisis,

         III             interpretación y análisis para la aplicación de                        61
                         procedimientos generales.     

                         Muy Alto.     

                        Realiza trabajos que requieren observación, estudio,
         IV            análisis, planeamiento y desarrollo de  procedimientos,          84
                        originalidad de pensamiento para hacer frente a nuevas 
                        situaciones y resolver problemas.  
   GRADOS      SUBFACTOR RESPONSABILIDAD POR OPERACIONES           PUNTOS                                                        
                         El empleado realiza funciones administrativas o  
                         de servicios auxiliares, que requieren cierta                  

          I              coordinación con la actividades. Supervisión                         17
                         cercana y nivel de decisión bajo, todo viene         

                         predeterminado.        

                     
                         El empleado realiza funciones técnicas y/o  

          II             administrativas requeridas para controlar o                          45                                                                       

                         facilitar las actividades. Planifica su propio trabajo 

                           

                         El empleado realiza funciones en las que ejerce 

         III             responsabilidad sobre unidades de negocio en                       74
                         lo referente a los servicios relacionados. 

                         
                         El empleado realiza funciones en las que se ejerce     

         IV             responsabilidad por las unidades de negocio.                        102
                         Ej. Sucursales.
  GRADOS       SUB. RESPONSABILIDAD POR PERSONAL A CARGO       PUNTOS

          I              No se aplica. Sin personal a cargo.                                         9                                                  

                     

         II              Dirige un plantel reducido de empleados.                              24                                                                  


                         Dirige un plantel de personal en áreas en las que 

        III              se ejerce responsabilidad sobre uno o más grupos                 39
                         numerosos de personas.  


                         Dirige un plantel de personal en áreas en las que 

        IV              se ejerce responsabilidad sobre dos o más secciones,             54
                         implicando obtener calidad total por la  actividad de 
                         su personal.
  GRADOS                 SUBFACTOR AMBIENTE DE TRABAJO                 PUNTOS
                         El trabajo tiene lugar en el interior del local con 

          I              temperatura, ventilación e iluminación adecuadas.                 5

                         Existe libertad de movimientos, ambiente  limpio     

                         y confortable. (Oficina personal) 

                     
                         El trabajo tiene lugar en un ambiente confortable,  

          II             condiciones fisicas ambientales agradables.                           13
                         Poca libertad de movimientos.   (Oficina compartida)

               

                         El trabajo tiene lugar en el interior de un local  con
          III            la presencia de un factor negativo en grado medio.                22      

                         Condiciones poco agradables derivadas de la

          IV            presencia de  varios factores negativos que se                        30                            

                         encuentran en el lugar de trabajo.             

  GRADOS                            SUBFACTOR RIESGOS                               PUNTOS

          I              Prácticamente imposibles.                                                      4

                     

         II             Casos de primeros auxilios. Solo horas de trabajo                   11
                        perdidas.                   


         III            Incapacidad temporal. Un dia o más de trabajo                      17
                        perdido.      


                         Incapacidad parcial permanente.                                  
         IV             (Incapacidad parcial de alguna/s parte/s del                         24
                          cuerpo.
CAPITULO 6
APLICACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA VALORACIÓN
Luego de elaborar el manual de valoración de puestos de trabajo, en el capitulo anterior se procede a realizar la valoración de los puestos mediante la “Evaluación Vertical”.
 Se lleva a cabo un proceso valorativo completo de cada puesto en todos y cada uno de los subfactores del manual, de modo que un puesto de trabajo es estudiado, juzgado y valorado en su totalidad antes de pasar a otro. 
Para realizar esta Valoración, se utiliza un formulario abierto, denominado “hoja de valoración” y responde a la estructura del manual desarrollado. En dicho formulario se evalúa y  se consignan los grados en los cuales se estima, se debe ubicar la valoración respecto de cada subfactor.  

El modelo del formulario se encuentra en el Anexo Nº 6 del presente trabajo.  
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: DIRECTOR GENERAL

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        IV                       138    

2.2 Experiencia                                                                                         IV                       132
      
3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        IV                       102

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                IV                        54
 
4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   IV                      84

4.2. Demanda física                                                                                   II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            I                         5                                

5.2. Riesgos                                                                                               I                          4    

TOTALES 
  535
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE COMERCIAL

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        III                       100   


2.2 Experiencia                                                                                        III                        95
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        IV                      102

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                IV                        54
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                  IV                       84

4.2. Demanda física                                                                                  II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                           I                          5                                


5.2. Riesgos                                                                                              I                          4    

TOTALES   
  460
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        III                       100    


2.2 Experiencia                                                                                         III                       95
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        IV                       102

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                IV                        54
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   IV                       84

4.2. Demanda física                                                                                   II                        16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            I                         5                                


5.2. Riesgos                                                                                                I                         4   

TOTALES 
  460
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE DE COMPRA 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        III                       100   


2.2 Experiencia                                                                                         II                        59
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        III                        74

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                III                        39
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   IV                       84

4.2. Demanda física                                                                                   II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            I                         5                                


5.2. Riesgos                                                                                                I                        4   

TOTALES 
  381
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE DE RECURSOS HUMANOS 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        III                       100   


2.2 Experiencia                                                                                         II                         59
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        III                        74

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                III                        39
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   IV                       84

4.2. Demanda física                                                                                   II                        16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            I                          5                                


5.2. Riesgos                                                                                               I                           4    

TOTALES  
  381
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: TESORERO

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        II                        61    


2.2 Experiencia                                                                                         II                       59
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        III                       74

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                II                        24
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   III                       61

4.2. Demanda física                                                                                   II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            I                         5                                


5.2. Riesgos                                                                                                I                         4    

TOTALES  
  304
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: ASESOR TÉCNICO

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        II                        61    


2.2 Experiencia                                                                                         II                       59
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        II                        45

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                         9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   II                       37

4.2. Demanda física                                                                                   II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            II                       13                                


5.2. Riesgos                                                                                                I                        4    

TOTALES
  244
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: ENCARGADO DE LOCAL

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        II                        61    


2.2 Experiencia                                                                                         II                       59
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                         II                       45

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                III                       39
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   II                        37

4.2. Demanda física                                                                                  II                        16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            II                       13                                


5.2. Riesgos                                                                                                I                         4    

TOTALES 
  274
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR CONTABLE 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        II                        61    


2.2 Experiencia                                                                                         I                         22
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        II                        45

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                         9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   II                       37

4.2. Demanda física                                                                                   II                      16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                           II                        13                                


5.2. Riesgos                                                                                               I                          4    

TOTALES 
  207
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR PROVEEDORES

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        II                        61    


2.2 Experiencia                                                                                         I                         22
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        II                        45

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                         9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   II                        37

4.2. Demanda física                                                                                   II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                           II                        13                                


5.2. Riesgos                                                                                               I                          4    

TOTALES  
  207
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR CUENTAS CORRIENTES 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        II                        61    


2.2 Experiencia                                                                                         I                         22
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                        II                        45

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                         9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   II                       37

4.2. Demanda física                                                                                   II                      16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                           II                        13                                


5.2. Riesgos                                                                                               I                         4    

TOTALES  
  207
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: CAJERA

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                         I                        23    


2.2 Experiencia                                                                                          I                        22
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                         I                        17

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                         9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   II                        37

4.2. Demanda física                                                                                   II                       16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                           II                        13                                


5.2. Riesgos                                                                                              II                        11    

TOTALES 
  148
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR DE EMPAQUE 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                         I                        23    


2.2 Experiencia                                                                                         I                         22
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                         I                        17

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                          9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                    I                        14

4.2. Demanda física                                                                                  III                       26

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                           II                        13                                


5.2. Riesgos                                                                                               II                       11    

TOTALES  
  135
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: VENDEDOR DE MOSTRADOR 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                         I                        23    


2.2 Experiencia                                                                                         II                       59
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                         I                        17

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                         9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                   I                         14

4.2. Demanda física                                                                                  II                         16

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            II                       13                                


5.2. Riesgos                                                                                               II                       11    

TOTALES  
  162
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO: RECEPCIONISTA 

2. REQUISITOS INTELECTUALES                                                   Grados                Puntos


2.1. Instrucción                                                                                        I                         23    


2.2 Experiencia                                                                                         I                         22
      

3. RESPONSABILIDAD

3.1 Responsabilidad por operaciones                                                         I                        17

3.2. Responsabilidad por personal a cargo                                                 I                          9
 

4. REQUISITOS FÍSICOS

4.1. Demanda mental o visual                                                                    I                       14

4.2. Demanda física                                                                                   I                        6

5. CONDICIONES LABORALES

5.1. Ambiente de trabajo                                                                            II                       13                                


5.2. Riesgos                                                                                                I                        4    

TOTALES
  
 108
ESTRUCTURA ACTUAL DE SALARIOS
Es importante destacar que a excepción de los salarios de Director General y Gerentes, los demás salarios se obtuvieron sacando un promedio, debido a no contar con los salarios exactos de los mismos. (Página 16).
	Puestos de trabajo
	Puntos
	Salario $ 

	Director General
	535
	2500

	Gerente Comercial
	460
	2000

	Gerente Adm. y Fciero.
	460
	2000

	Gerente de Compra
	381
	1500

	Gerente de RR.HH.
	381
	1500

	Tesorero
	304
	1000

	Encargado de Local
	274
	1000

	Asesor Técnico
	244
	1000

	Aux. Contable
	207
	500

	Aux. Proveedores
	207
	500

	Aux. Ctas. Ctes.
	207
	500

	Vendedor de mostrador
	162
	450

	Cajera
	148
	500

	Aux. Empaque
	135
	575

	Recepcionista
	108
	450


APLICACIÓN SALARIAL DE LA VALORACIÓN DE PUESTOS 
Con el objetivo de arribar a conclusiones respecto de la estructura actual de salarios de la empresa, se analizan los puestos valorados en relación al puntaje adjudicado a cada uno en la valoración de puestos, por medio de la Gráfica Puntos-Salarios que se observa a continuación.  

Gráfica Puntos-Salarios
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Esta gráfica permite la identificación de la forma de distribución del conjunto de puestos valorados, se observa que la nube de puntos se alarga y se agrupa en algunos casos, dando lugar a una curva.
También permite dibujar la línea de ajuste óptimo.  Esta línea  demuestra aquellos puestos en situación anómala, es decir los que se encuentran aislados por arriba o por debajo de las retribuciones normales.

Para esto se dibuja una línea, donde queda apróximadamente el mismo número de puntos por arriba y por debajo de la línea, a continuación su demostración.

LÍNEA DE AJUSTE ÓPTIMO
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A  primera vista y claramente se observan el punto A y el B marcados en la gráfica, que presentan un mayor grado de aislamiento a la recta con respecto a los demás puntos de la gráfica.
 El punto A representa a los puestos de Auxiliar Contable, Auxiliar de Proveedores y Auxiliar de Cuentas Corrientes, mientras que el punto B simboliza al puesto de Tesorero,  esto quiere decir que la remuneración que reciben estos puestos se encuentran por debajo de las retribuciones normales de la empresa y en mayor proporción el puesto A que el puesto B.
En segundo lugar se observan el punto C, que se refiere al puesto de Director General, dicho puesto como podemos ver se encuentra por arriba de las retribuciones normales de la empresa, en una proporción mediana. 
Cálculo de los puntos de corte
Usando la gráfica anterior se calculan los puntos de corte naturales, es decir aquellos que permiten establecer los límites de los intervalos de                 los diferentes grupos o niveles, en este caso se aprovecha la zona vacia         para establecer  alli  los  límites  superior  e  inferior  de  dos  intervalos 
consecutivos, a fin de estructurar todos los valores de puntos relativos a los puestos  valorados  en  una serie de intervalos. 
En este caso, los puntos de corte natural que se observan en la gráfica y que sirven de límites de intervalo, indican la cantidad de 6 intervalos perfectamente identificables. 
A fin de determinar los límites de cada nivel de intervalo se aplica la siguiente fórmula:

Puntuación Máxima – Puntuación Mínima
Números de intervalos - 1

Tendremos la Amplitud Interval de: 
(535-108) / 6-1 = 85
Nivel de Intervalos con su límite superior e inferior: 

	NIVEL I
	515  -  600

	NIVEL II
	429  -  514 

	NIVEL III
	343  -  428 

	NIVEL IV
	257  -  342

	NIVEL V
	171  -   256

	NIVEL VI
	85 o menos   -  170


En el gráfico siguiente se puede observar con claridad los puestos que agrupa cada nivel establecido, detallándolo en el cuadro que le sigue.
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Clasificación en niveles de puestos de trabajo valorados
	Puestos de trabajo
	Puntos
	Limites intervalo
	Número de intervalo
	Salario $ 

	Director General 
	535
	515-600
	I
	2500

	 
	 
	 
	 
	 

	Gerente Comercial    
	460
	514
	II
	2000

	Gerente Adm. y Fciero.
	460
	429
	II
	2000

	 
	 
	 
	 
	 

	Gerente de Compra
	381
	428
	III
	1500

	Gerente de RR.HH.
	381
	343
	III
	1500

	 
	 
	 
	 
	 

	Tesorero
	304
	342
	IV
	1000

	Encargado de Local
	274
	257
	IV
	1000

	 
	 
	 
	 
	 

	Asesor Técnico
	244
	256
	V
	1000

	Aux. Contable 
	207
	 
	V
	500

	Aux. Proveedores
	207
	 
	V
	500

	Aux. Ctas. Ctes.
	207
	171
	V
	500

	 
	 
	 
	 
	 

	Vendedor de mostrador
	162
	170
	VI
	575

	Cajera
	148
	 
	VI
	450

	Aux. Empaque 
	135
	 
	VI
	500

	Recepcionista
	108
	85 o menos
	VI
	450


Obtenida la línea de tendencia retributiva actual de los puestos valorados y la división en niveles según el número de puntos resultantes de la valoración, se llega a la conclusión de que la Estructura Retributiva básica vigente no es satisfactoria a saber:

En el nivel V se observa una diferencia muy grande en el salario del puesto de Asesor Técnico ($1.000) respecto a los Auxiliares ($500).  

Esta diferencia considerable de $500, no deberia ser tal, ya que se encuentran en el mismo nivel debido a la similitud de puntos, de hecho la diferencia en puntos es de 37 puntos, diferencia que deberia estar reflejada en los salarios pero no de la magnitud que en este caso se presenta del 100%.
En segundo lugar también se observa que el salario del puesto de Asesor Técnico comparado con los salarios del nivel IV que esta conformado por los puestos de Tesorero y Encargado de local, tienen mayor puntaje pero reciben un salario igual de $1.000.
En el nivel VI se destaca el salario del puesto del Vendedor de mostrador ($575) con 162 puntos que representa el máximo puntaje dentro de su nivel, pero lo más importante y llamativo sucede cuando se lo compara con los puestos del nivel V, puntualmente con los puestos  de Auxiliares Contable, de Cuentas Corrientes y de Proveedores que con 207 puntos, cifra superior al puntaje del Vendedor en 45 puntos, tienen un salario de $500, es decir que éstos reciben un salario inferior siendo que tienen mayor puntaje. 
Se puede decir que en la estructura actual de salarios es  inequitativo y  no responden al principio de que a similar tarea o puntos asignados, retribución similar.
Con el cuadro de barras siguiente se pretende lograr un mayor entendimiento de la situación planteada anteriormente, permitiendo detectar rápidamente estas diferencias notorias de salarios entre los puestos del mismo nivel (marcadas con el mismo color), y asi  poder observar con claridad estas situaciones anómalas que manifiestan la inequidad de esta estructura actual de salarios de la  empresa.
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Con respecto a éstas diferencias importantes de salarios dentro del mismo nivel, es aconsejable que estos salarios que se muestran con mayor valor, estos es, los puestos de Asesor Técnico 244 puntos ($1.000) y Vendedor de Mostrador 162 puntos ($575) se congelen dentro de cada nivel y se tomen como máximo valor de su nivel. 
En relación a los demás puestos del nivel V con 207 puntos y un salario de $500, lo ideal sería aumentarlos  progresivamente a largo plazo y en función a otros indicadores, valorando el desempeño, competencias, rendimiento, disponibilidad, etc. del trabajador para lograr finalmente la equidad tan deseada. 
Estas consideraciones anteriores realizadas fueron teniendo en cuenta los salarios actuales, a continuación se muestra una estructura de salarios nueva.  

Estructura Retributiva PROPUESTA
Se utiliza el salario de Director General para obtener el valor del punto y asi armar una nueva estructura de salarios. 

Se eligió dicho puesto para evitar que los salarios queden por debajo de lo que actualmente se esta pagando en el mercado, de forma tal acercarnos a la realidad de la empresa y del país. 
A un valor del punto de 4.7, se obtiene la siguiente estructura de salarios. 
	Puestos de trabajo
	Salario Real $ 
	Salario Propuesto $
	Diferencia   $

	Director General 
	2500
	2515
	15

	Gerente Comercial    
	2000
	2162
	162

	Gerente Adm. y Fciero.
	2000
	2162
	162

	Gerente de Compra
	1500
	1791
	291

	Gerente de RR.HH.
	1500
	1791
	291

	Tesorero
	1000
	1429
	429

	Encargado de Local
	1000
	1288
	288

	Asesor Técnico
	1000
	1147
	147

	Aux. Contable 
	500
	973
	473

	Aux. Proveedores
	500
	973
	473

	Aux. Ctas. Ctes.
	500
	973
	473

	Vendedor de mostrador
	575
	762
	186

	Cajera 
	450
	696
	246

	Aux. Empaque 
	500
	635
	135

	Recepcionista
	450
	508
	58

	TOTALES
	15.975
	19.805
	3.830


La tabla anterior muestra los sueldos propuestos que teóricamente la empresa deberia pagar a sus empleados para establecer una estructura de sueldos equitativa. 
Como vemos, la nueva estructura de salarios aumentaria el valor de todos los salarios de los puestos de trabajo analizados, es decir que ningún puesto esta sobrevaluado. 
En el caso de que algún salario hubiese dado una diferencia negativa, hay que resaltar que no es recomendable bajar los salarios en ninguna empresa y es muy importante que se comunique al personal que en caso de que el sistema de valoración de puestos arroje como resultado salarios que se ubiquen por debajo de los salarios que se están pagando en la empresa, se deberá estipular y dejar en claro que no se bajarán los salarios y mantendrán el mismo valor. Pensar en bajar los sueldos traería para la empresa consecuencias inimaginadas, seguramente el desempeño del personal iría en detrimento de la empresa y el sistema en vez de mejorar el clima laboral creará innumerables conflictos laborales.
    Volviendo a los puestos que presentan estas diferencias positivas, expresado en la última columna del cuadro, se observa que los más significativos son los puestos de Auxiliar Contable, de Cuentas Corrientes y Proveedores que deberían incrementarse en un 94 % y le sigue el Tesorero en un 43 %.
Con respecto a los puestos con diferencias positivas mínimas, se resalta el puesto de Director General con un 0,6 %.

En síntesis el proceso de implantación de la nueva estructura salarial conllevaría un incremento de la masa salarial en un 24%, esto es  $ 3.830.  

Cifra importante y significativa que se mantiene dentro de los incrementos normales de las empresas, que son de entre un 10% y 30 %. 
Este volumen de dinero difícilmente podrá ser asumido por la empresa en un sólo año, razón por lo que el proceso de implantación debe planificarse racional y estratégicamente a fin de que no ocasione efectos indeseables en otros componentes de la organización. Si se tiene en cuenta los innumerables beneficios que obtendría la empresa, no sería excesivo.
Todo esto indica que la implantación puede y debe hacerse pero conviene meditar detenidamente el modo y tiempo para hacerlo, períodos de cuatro a seis años podrían demandarse para asumir el incremento de la masa salarial,  tanto para la empresa como para la parte social.
A continuación se presentan los gráficos que se realizaron anteriormente pero con la estructura de salarios propuesta.
En el gráfico de Puntos-Salarios, la nube de puntos se alarga dando lugar a una recta perfecta y sin presencia de puestos aislados por arriba o por debajo de las retribuciones normales que denoten puestos en situación anómala. 
Mientras que en la gráfica de barras se muestra al igual que en el gráfico de Puntos-Salarios, una relación directamente proporcional, esto es, que  los puestos que se encuentran en el mismo nivel reciben una retribución acorde a los puntos, es decir que a mayor cantidad de puntos del puesto mayor es el salario.  
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DETERMINACIÓN DE LOS COSTOS PARA LA PUESTA EN MARCHA DEL SISTEMA DE VALORACIÓN DE PUESTOS. 
A continuación se detallan las actividades que debería llevar a cabo Peusso para el desarrollo de un sistema de valoración de puestos de trabajo para todos los empleados de la organización, es decir 54, a fin de determinar la nueva estuctura de salarios para la empresa.  
Se especificarán las actividades, las personas encargadas de las actividades necesarias, las horas laborales que demandará la misma y los costos de llevarla a cabo.  

La  empresa deberá contratar a un Asesor Externo de Recursos Humanos experto en el tema de la valoración de puestos que facilite el desarrollo del plan y la puesta en marcha, de lo contrario el Gerente de Recursos Humanos debería delegar sus responsabilidades a otra persona para avocarse completamente en este proceso, aparte de demandarle mucho más tiempo que al asesor externo. 
Actores del proceso de valoración de puestos de trabajo
Gerencia de Recursos Humanos: responsable de llevar a cabo este proyecto. 

Asesor externo: suele ser un actor habitual de los procesos de valoración de puesto que facilita la implantación. Su comportamiento es crucial para el éxito o fracaso del plan.    

Los ocupantes del puesto a valorar: son los que proporcionan la información relativa de los puestos objeto de valoración. 

Cabe destacar que los Asesores Externos estan cobrando honorarios que van de los $30 y  $40 por hora trabajada.  
A fin de calcular los costos, se estima un promedio de $35 la hora y 8hrs. laborables al día. 
A continuación se presenta el cuadro con los costos del proyecto.

Sistema de Valoración de Puestos de trabajo 

Costos del Servicio  
	ACTIVIDADES 
	PERSONAS ENCARGADAS
	HORAS NECESARIAS

	Elaboración de la Propuesta  y Presentación de la propuesta. 
	Gerente de RR.HH

Asesor externo
	10

	Diseño del manual de Valoración de Puestos 
· Análisis y descripción de los puestos
	Asesor externo                 

Gte. de RR.HH           
	108

	· Selección de definición de los factores,subfactores y grados
	Asesor externo  
Gte. de RR.HH.                          
	40

	· Determinación del valor relativo de cada subfactor (ponderación)
	Asesor externo                     
	56

	· Determinación de los valores en puntos para los grados de cada subfactor 
	Asesor externo 
	8

	· Elaboración del Manual de Valoración de los puestos
	Asesor externo                     
	40

	Valoración de todos los puestos 
	Asesor externo                            
	108

	Análisis de los resultados
	Asesor externo                                 
	32

	Políticas para la implantación y mantenimiento del Sistema de Valoración 
	Asesor externo
	16

	TOTAL HORAS LABORABLES                                                                        418



Costo por hora laborable- Asesor Externo                          $ 35 

TOTAL HONORARIOS ASESOR EXTERNO                     $ 14.630
PLAZO ESTIMADO DE DURACIÓN SERVICIO                 3 MESES

 (60 dias laborables)
CONCLUSIONES

Hoy el hombre se impone y domina a la empresa, ya han pasado los días en que el trabajador era considerado y tratado en las empresas como una simple máquina.El trabajo ha vuelto a humanizarse y se reconoce al hombre como centro medular de la empresa. 

Cualquier organización que posea los mejores maquinarias, los mercados más abiertos, pero cuyo personal trabaje descontento, sin motivación y otra donde los elementos de capital, equipo, mercados, sean menos buenos, pero en la que exista un personal interesado, motivado, capaz y deseoso de plena colaboración, no se debe dudar en la supremacía y en el éxito de esta segunda organización, porque las máquinas las mueven los hombres; los sistemas los realizan o desarrollan los hombres; las ventas, las compras, etc., las hacen los hombres. Por consiguiente, del estado anímico y de la coordinación de éstos dependerá en gran parte que la empresa triunfe,  o  fracase. 

Todos los cambios que está sufriendo la sociedad influyen en la empresa, es por eso que debemos de mantenernos en constante aprendizaje de los nuevos métodos y técnicas de administración que podamos operar y aplicar en las organizaciones, eliminando asi cualquier tipo de problemática que afecte a la empresa. Por consiguiente, entre las técnicas que rigen dentro de los Recursos Humanos a la administración de personal, ocupan un lugar primordial todas aquellas que se refieren al pago de los salarios. 
Actualmente en la empresa Peusso se advierten algunos inconvenientes a la hora de administrar los salarios debido a que carece de un sistema de valoración de puestos y éstos se definen en forma arbitraria, generando la inequidad de los salarios de los empleados y provocando asi, el descontento y desmotivación de los mismos. 
Ante esta realidad y teniendo la posibilidad de realizar este trabajo final,  surgió el desafío de revertir esta situación, mediante el desarrollo de un sistema de valoración de puestos trabajo totalmente nuevo de los puestos  más representativos que existen en la empresa  y diseñarlo en función a las características de la empresa.
Con este sistema de valoración propuesto, se pretende corregir la problemática actual de la empresa en relación a las remuneraciones, lo que de aplicarse estará generando beneficios para la organización y para su personal, ya que éstos tendrán conocimiento de los criterios que definen su composición y comprenderán y aceptarán sus salarios y los de los demás.                                

Por tal motivo este sistema debe considerarse como una opción inteligente para solucionar en gran medida la problemática presentada. 
Personalmente espero que la organización al contar con este sistema de valoración de puestos de trabajo definido en base a criterios objetivos, le ayude y le permita identificar las funciones de los puestos de acuerdo a su valor e importancia dentro de la organización, corrigiendo los salarios de los puestos que se encuentran en situación anómala y así lograr mantener la equidad interna así como la competitividad externa, sin olvidar que lo que mueve directamente a ir a trabajar a una empresa y lo que determina muchas veces que el personal esté contento o a disgusto en ella, es en gran parte la remuneración que de la empresa recibe y las posibilidades de mejoramiento que ésta ofrece para el futuro.
Finalmente todo lo expuesto en este trabajo, coadyuvo a mi formación profesional y este importante aporte se logró gracias a la buena disposición de los señores directivos de Peusso que me permitieron insertarme en la empresa, para conocer su realidad, descubrir todos los mecanismos que permiten el funcionamiento de un importante emprendimiento comercial y poder efectuar una investigación que finalmente me permitió lograr el objetivo propuesto en el presente trabajo. Fue una gran experiencia y seguramente será mi gran basamento para mi futuro profesional.- 
ANEXOS

ANEXO N° 1:

PORCENTAJE DE COMPETIDORES  EN EL MERCADO

ANEXO  Nº 2  

Productos de Peusso S.A.


ANEXO N° 3
Localización y Dimensiones

CÓRDOBA

· Casa Central: Ibarbalz 955 : 0351-4257070  www.peusso@peusso.com.ar
· Iluminar: Esquiú 952   0351-4253388 iluminar www.peusso@peusso.com.ar

· Autoservicio: Rivadavia 480  0351-4215533

CATAMARCA

· Sucursal: República 860 03833-423407 ventas- www.peusso@arnet.com.ar

ANEXO Nº 4:

PARTICIPACIÓN EN LAS VENTAS
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ANEXO 5 

DESCRIPCIÓN DE PUESTOS

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: DIRECTOR GENERAL 

Perfil 

El Director General debe ser una persona dinámica, creativa, con capacidad de liderazgo, carismático, ser formal y tener aptitud para llevar adelante el proyecto. Estará en sus manos la gestión de las diferentes estrategias para hacer cumplir los objetivos organizacionales

FUNCIONES: 

· Es el responsable máximo de la marcha de la empresa a nivel ejecutivo y en el cumplimiento de las directivas del Comité Ejecutivo.

· Solucionar  divergencias entres las distintas gerencias de la empresa.

· Establecer las metas y objetivos para cada área funcional. Dichos objetivos serán necesarios para dar cumplimiento a los objetivos generales que se fijen en Comité.

· Deberá interconectar a la empresa en su totalidad, actuando como nexo entre las distintas gerencias.

· Debe tener sobre su escritorio la información que implique el conocimiento absoluto de todo lo que acontece en la Organización, en tiempo y forma para mejorar la toma de decisiones.
· Asistir en el planeamiento de las actividades de cada área funcional de acuerdo a la orientación estratégica de la empresa.
· Actuar en las distintas áreas en los temas específicos solamente en los requerimientos o a instancia de los gerentes, o cuando él crea la necesidad, siempre y cuando no se sobrepase al gerente respectivo.
· Fijar y aprobar, conjuntamente con el Área de Recursos Humanos, la política de remuneraciones del personal.
· Fijar el organigrama funcional de la empresa en los niveles ejecutivos.

· Debe solicitar informes de gestión por escrito a las distintas gerencias que conforman la empresa.

· Debe requerir la toma de decisiones a los gerentes y el cumplimiento de las directivas impartidas, los instructivos de cada puesto, con el control de los objetivos, semanalmente. 

· Representar a la empresa en negociaciones y actuaciones frente a proveedores, fisco, sector bancario y todo otro tercero que deba interactuar con la empresa. Esta representación puede ser ejercida por sí o por quien él decida delegar parte de esta función.

· Analizar y aprobar la gestión financiera

· Es el encargado de pedir rendición de cuentas a las distintas áreas.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE  DE RECURSOS HUMANOS 

Depende de: Director General

Perfil

El puesto debe ser ocupado por una persona dinámica, abierta, con capacidad para delegar, capacitar y dirigir a otras personas. 

Tendrá que poseer carisma, seguridad, liderazgo, ser formal, estar involucrada con la empresa, ser dinámica, eficiente, creíble y objetiva, además de ser capaz de interpretar información y transmitirla a diferentes áreas de la empresa con el lenguaje más adecuado.

FUNCIONES:

· Desarrollar todo el potencial del RRHH de la empresa, buscando que el clima organizacional sea óptimo, y se aprovechen al máximo las capacidades de sus empleados. 

· Recibir capacitación para el desarrollo y actualización de las nuevas técnicas de su departamento.

· Realizar sondeos y evaluaciones al personal en forma periódica. 

· Realizar reuniones de capacitación para transmitir el método y aplicar normativas establecidas (misión, cultura, filosofía, etc.)

· Desarrollar e implementar la política de capacitación anual.

· Organizar la estructura y cronograma de capacitación dentro de cada área de la empresa.

· Realizar seguimientos, evaluación y corrección de lo implementado; presentar informe al Comité Ejecutivo.

· Mejorar las relaciones personales dentro de la empresa.

· Implementar y desarrollar los sistemas de evaluación de puesto, donde se tendrán en cuenta horarios, imagen, trato, esfuerzo, eficiencia, atención al cliente, cumplimiento de objetivos, entre otros.

· Asesorar a los encargados de cada área, sobre el modo de calificar a sus dependientes (planilla de evaluación de puestos y desempeño)

· Transmitir las políticas y normas de la empresa.

· Receptar la información, y aplicarla al sistema de incentivos, promoción y plan de carrera.

· Desarrollar e implementar el sistema de motivación para lograr un mejor clima laboral y un mayor rendimiento del personal.

· Realizar un seguimiento de los nuevos métodos, elaborar informes para presentar al Director General y al Comité Ejecutivo

· Mantener actualizada la información de la dotación total del personal.

· Analizar con criterio en cada caso, y sancionar, a pedido o no de los encargados de cada área, a los empleados de la empresa, conforme al reglamento interno.

· Definir los perfiles necesarios en cada uno de los puestos junto con los gerentes o encargados respectivos.

· Realizar entrevistas y evaluaciones para la incorporación de personal (reclutamiento) conforme al perfil preestablecido por el gerente del área respectiva.

· Actuar como nexo entre representantes del personal y la gerencia ya sea para inquietudes como para la solución de conflictos los cuales deberán canalizarse por las vías correctas.

· Coordinar el trabajo y la implementación interna en la empresa.

· Realizar reuniones periódicas con todos los niveles medios y altos para hacer análisis y mejoras en la implementación de las políticas de RRHH.

· Reunirse periódicamente, con los encargados para intercambiar información y planificar trabajos.

· Participar en el desarrollo de manuales de definición de puestos, realizando las posteriores actualizaciones.

· Desarrollar el plan de carrera interno de la empresa.

· Definir y controlar la imagen institucional y personal.

· Medir periódicamente el cumplimiento de los objetivos establecidos.

· Responder a solicitudes, pedidos y autorizaciones de los empleados.

· Diseñar el cronograma de vacaciones y licencias del personal.

· Deberá presentar periódicamente al Comité:

· Informe con  cronogramas de capacitación a nivel directivo y operativo en el cual deberán tener en cuenta las necesidades de la empresa. 

· Análisis y sondeo periódico del clima organizacional, con cursos de acción a seguir.
· Un informe periódico en donde se enumere:

· Detalle de novedades

· Detalle de apercibimientos y sanciones. 

· Necesidades del departamento.

· Estadísticas de ausentismo y rotación de personal.

· Evaluación de puestos y desempeño del personal.

· Visitas realizadas a las sucursales con lo observado.

· Desarrollo, implementación y resultados obtenidos de la política motivacional de la empresa.

· Detección de líderes formales e informales.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE DE COMPRAS
Depende de: Dirección General

Perfil
Debe ser una persona dinámica, capaz de manejar estrategias de negociación, tener iniciativa, constante, carismático, creativo, práctico, perseverante y ordenado. Debe ajustarse a los tiempos de la empresa estando atento a los posibles cambios y adecuando la gestión de compra a las condiciones que más lo favorezcan en el mercado.

FUNCIONES:
· Recolectar información respecto a ofertas, novedades, lista de precios y descuentos por distintos medios (mail, publicaciones, suscripciones, etc.)

· Realizar pedidos de cotizaciones comunes y especiales

· Evaluar la gestión del personal a su cargo

· Realizar la orden de compra

· Seguimiento de la compra. 

· Control de registros y archivos. (códigos con sus respectivas descripciones y asignación de costos) 

· Localización y selección de fuentes de aprovisionamiento. 

· Actualización de bases de datos de proveedores y desarrollo de la misma. 

· Responder y atender las inquietudes de las distintas gerencias, encargados de sucursales y vendedores.

· Asegurar la calidad y cantidad de envíos realizados por proveedores

· Reclamos por atrasos y calidad no adecuada en las adquisiciones realizadas. 

· Atención a pedidos urgentes y especiales. Seguimiento de los mismos.

· Operación de sistemas computarizados, como herramienta de la propia gestión. 

· Conocimiento de los factores que inciden en el costo de prestación de servicios. 

· Determinar el stock mínimo para cada mercadería y el punto de pedido

· Realizar controles de mercadería en depósito para conocer los estados críticos y revisar la gestión de compras. 

· Deberá saber aplicar la lógica de compra en esta secuencia: 

· ¿Qué comprar?. 

· ¿Dónde comprar?

· ¿Cuánto comprar?

· ¿Cuándo comprar? 

· ¿Cómo comprar? 

· La utilización de una estrategia y metodología para efectuar las compras, el conocimiento de diferentes formas de hacerlo y las normas financieras fijadas por la empresa. 

· Implementar un control de mercaderías trabajando con stock, para realizar un mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo. 

· Deberá proveer informes respecto a:

· Estado de inventario

· Problemas originados en operaciones de stock respecto a bajas no realizadas

· Propuestas para rotación de stock inmovilizado

· Estadísticas de compras, rotación, etc.

· Análisis del costo de oportunidad en el manejo de mercaderías

· Evaluación de puesto y gestión de cada uno de los dependientes a su cargo

· Controlar los códigos de mercaderías, descripciones y costos.

· Atender las inquietudes de las Gerencias.

· Decidir sobre los pagos que se realizan y controlar los mismos.

· Controlar las listas de precios.

· Recorrer las estanterías para saber qué proveedores están críticos y revisarlos para gestionar las compras.

· Modificar los precios y márgenes.

· Realizar comparativa de costos para la elección de compras.

· Llevar un archivo ordenado y actualizado de las listas de precios de los proveedores con sus catálogos, y un archivo de las órdenes de compra.

· Reclamar envío de mercadería que eventualmente por alguna situación no se mandaron.

· Solicitar opiniones a los vendedores sobre la mercadería recibida, calidad, presentación y alternativas.

· Organizar charlas de capacitación con los proveedores.

· Realizar informes de las tareas realizadas solicitadas por las Gerencias.

· Sugerir márgenes (Mark-up) para determinar cotizaciones.

· Realizar comparativas de precios.

· Sugerir precios de oferta de liquidación o temporada.

· Confeccionar las listas de oferta y los requerimientos de stock para las distintas sucursales.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE  ADMINISTRATIVO -FINANCIERO

Depende de: Director General 

Perfil
El puesto debe ser ocupado por una persona  dinámica, creativa, que tenga capacidad de análisis, autogestión y resolución. Saber aprovechar al máximo el tiempo, poseer carisma, seguridad, liderazgo, capacidad de autogestión y resolución.
FUNCIONES:

· Estará a cargo del control, provisión, circulación y destino de los fondos de la empresa, comprobantes, archivos y tareas que realicen los integrantes del sector.

· Estará a su cargo todo lo relativo a la Administración de Personal, entendiéndose por ello:

· Liquidación de Sueldos al personal y comisiones a los vendedores.

· Verificar el cumplimiento de normas legales y previsionales 

· Evaluación de riesgos laborales

· Confección y actualización de legajos de personal

· Atención de organismos de control en el ámbito laboral: AFIP, Ministerio de Trabajo, Sindicatos, etc.

· Controlar y autorizar los pagos de sueldos y vales del personal.

· Hacer Informes de Control de planillas de Caja de casa central y sucursales, con los desvíos observados.

· Manejo y gerenciamiento de los fondos. 

· Determinación del costo financiero por operatoria bancaria, diferencia de cotización de moneda, movimiento de cheques y operaciones a plazo.

· Cuantificar necesidades de fondos a través de una planilla mensual de egresos proyectados.

·  Autorizar y realizar los pagos, control de saldos, estados de las cuentas corrientes  y firma de los cheques propios.

· Verificación de los vencimientos impositivos, presentación de DDJJ en los organismos correspondientes, autorización y control de pagos.

· Confeccionará un presupuesto financiero real y estimado.

· Relevamiento diario de todos los movimientos de ingresos y egresos efectuados en la empresa.

· Confeccionar un Estado de resultados mensual real operativo con toda la información de la empresa.

· Control de carga de información en el sistema contable, libro diario, mayor, balance de sumas y saldos mensuales.

· Autorizar todos los presupuestos de gastos y fondos fijos los que luego deberá controlar.

· Llevar un control de la generación, circulación y archivo de comprobantes respaldatorios de las operaciones.

· Responder a los requerimientos de los auditores externos.

· Confeccionar un informe de gestión mensual en el que no solo detallará todas sus actividades si no que informará la situación financiera de la empresa, necesidades de capital de trabajo, nivel de ventas, costos, utilidades, estadísticas, movimientos y proyecciones, siendo la base para la toma de decisiones. Rendición de cuentas.

· Proyección de una estructura financiera tendiente a optimizar la calidad y la cantidad de los recursos a utilizar, la solvencia y las garantías.

· Optimización del valor global de la empresa.

· Análisis del ciclo Dinero – Mercadería – Dinero.

· Participar en las decisiones comerciales, administrativas y financieras de la empresa.

· Aprobar créditos y hacer seguimiento de stock (Auditoría).

· Evaluar consultas varias, impositivas, profesionales, operativas, legales y de asesores externos.

· Atender inspecciones de cualquier índole.

Además generará la siguiente información para la toma de decisiones:

· Desarrollo y ejecución de planes de inversión.

· Cuantificación de las necesidades de fondos.

· Diseño de las fuentes de financiamiento.

· Establecimiento de las prioridades según la rentabilidad de las alternativas.

· Proyección de una estructura financiera tendiente a optimizar la calidad y la cantidad de los recursos a utilizar, la solvencia y las garantías.

· Manejo, y gerenciamiento del circulante.

· Optimización del valor global de la empresa.

· Definición de políticas de auto financiamiento.

· Definición de políticas de endeudamiento.

· Grado de apalancamiento financiero óptimo.

· Contabilidad histórica y presupuestada, medición y análisis de desvíos.

· Renegociación de pasivos. 

· Estrategias de crédito.

· Políticas de financiación a clientes 

· Análisis del ciclo Dinero – Mercadería – Dinero.

· Participar en las decisiones comerciales, administrativas y financieras de la empresa.

· Coordinar y supervisar los dependientes a cargo.

· Aprobar créditos y hacer seguimiento de stock (Auditoría).

· Evaluar consultas varias, impositivas, profesionales, operativas, legales y de asesores externos.

· Otorgar telefónicamente autorizaciones de venta, principalmente en horario vespertino.

· Responder requerimientos de la Dirección General.

· Cubrir ausencia del Tesorero.

· Contactarse con cobradores externos o abogados por juicios iniciados.

· Contactarse con estudio contable externo (asesor).

· Contactarse con Auditor Externo. 

· Contactarse con Consultora externa asesora en tema informático por modificación y adaptación de programas.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: GERENTE COMERCIAL
Depende de: Director General 

Perfil

El cargo debe ser ocupado por una persona dinámica, creativa, carismático, que tenga capacidad de análisis, autogestión y  resolución. Tiene que transmitir pasión, ganas y empuje a su gente. 

Deberá capacitarse para estar en condiciones óptimas para desempeñar su gestión. Cada tarea deber ser tomada como un desafío personal y recordar que su obligación no terminó hasta lograr el objetivo. 

FUNCIONES:
· Organización del área comercial.
· Análisis e interpretación de los puestos de cada vendedor conjuntamente con el Área de Recursos Humanos.
· Control del perfil de los mismos.
· Control del cumplimiento del horario de trabajo.
· Seguimiento de tareas desarrolladas por los vendedores.
· Revisar y controlar las estadísticas de venta y cobranzas.
· Revisar los pendientes de facturación de los vendedores, activar su compra y/o su facturación y entrega.

· Estudiar pliegos, licitaciones y concursos de precios buscando que se cumplimenten con todos los requerimientos para que no se rechacen las propuestas hechas por Peusso S.A.

· Definir políticas de atención a clientes

· Control constante de la imagen de vendedores

· Definición de políticas de comercialización

· Planificación estratégica de ventas, control periódico y medición de desvíos

· Control de cantidad de presupuestos presentados versus presupuestos confirmados.

· Análisis de las causas de los presupuestos perdidos.
· Objetivos planeados y logrados en forma mensual.
· Determinación y control permanente del margen de venta.
· Investigación de mercados.
· Definición de políticas de descuentos y promociones.
· Definición de políticas de distribución. 

· Organización de acciones de marketing estratégico.
· Análisis de la competencia.
· Análisis de posibilidades de expansión.
· Auditoría de servicio al cliente.
· Segmentación de mercado y administración de:

· Clientes  Históricos

· Clientes Actuales 

· Clientes Potenciales

· Definición de calidad de nuevos clientes.
· Atención personalizada a clientes especiales y seguimiento de sus operaciones.
· Visita y control de las diferentes sucursales.
· Medición del grado de satisfacción del cliente externo.
· Cálculo de facturación promedio por clientes.
· Evaluación de puestos y desempeño de los vendedores y encargados de sucursal con copia a Comité Ejecutivo.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR DE PROVEEDORES
Depende del: Gerente Administrativa-Financiera 
Perfil

Será una persona ordenada, con método de trabajo, expeditiva y confiable. Deberá respetar las reglas impartidas por su inmediato superior. 

FUNCIONES:

· Atender a proveedores por reclamos de pagos o diferencias.

· Conciliar cuentas con proveedores e imputar anticipos efectuados a los mismos. 

· Confeccionar órdenes de pago con cheques propios, de terceros o efectivo y solicitar la correspondiente autorización de acuerdo al circuito establecido. 

· Grabar en la cuenta de cada proveedor las facturas correspondientes por compra de mercadería y gastos en cuenta corriente, notas de débito y crédito, previa verificación de cantidades y precios, dentro de las 24 horas. 

· Confeccionar notas de débito y crédito a los proveedores que corresponda por bonificaciones, diferencia de precios, diferencia de cantidades o por corrección de la misma y comprobar previamente con depósito y sección compras.

· En caso de existir diferencia, deberá  informar a los sectores intervinientes de las mismas por escrito.

· Hacer el seguimiento  de las devoluciones que se efectúen a los proveedores, confeccionar la Nota de Debito y gestionar la Nota de Crédito ante el proveedor y resolver los problemas que puedan presentarse.

· Desglosar facturas retiradas  de depósito y separar guías de transporte, adjuntando remitos con las facturas correspondientes.

· Recibir, enviar y archivar correspondencia proveniente de proveedores, con entrega a representante o envío por correo, semanalmente.

· Realizar mensualmente la conciliación de cuentas de proveedores con los que se mantienen canje de mercaderías y/o recibos, conjuntamente con Auxiliares de Cuentas Corrientes.

· Hacer la conciliación de cuentas contables con saldos de listado. Gastos pagados por adelantados- Seguros, proveedores y fletes.

· Cargar en el cash flow financiero  los compromisos de gastos y proveedores.

Informes a presentar:
· Informe mensual de composición de pasivo detallando las observaciones respecto a situaciones particulares.

· Plazo de pago informando respecto de las desviaciones observadas.

· Informe mensual de conciliación de cuentas contables asignadas con observación de desvíos.

· Informe mensual de canjes realizados

· Confección de planilla de informe de seguros

· Los informes deberán ser presentados durante la primera semana del mes siguiente.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR DE CUENTAS CORRIENTES 
Depende de: Gerente Administrativo - Financiero
Perfil

Será una persona ordenada, con método de trabajo, expeditiva y confiable. Deberá aplicar su criterio en la resolución de problemas respetando las reglas impartidas por su inmediato superior. Su tarea deberá servir de apoyo a su sector por lo que tendrá que buscar continuamente alternativas para la mejora de su gestión.

FUNCIONES:

Relativas al rubro CREDITOS

· Solicitar y recibir de los clientes la información necesaria para operar en cuenta corriente, tomar las referencias comerciales y bancarias entregadas, analizar toda la información disponible y decidir. La posibilidad de operar a crédito, asignando el monto del mismo y posterior carga al patrón de clientes

· Dar referencias de clientes a las firmas que lo soliciten

· Analizar cuentas de clientes en situación de Concurso y/o Quiebra

Relativas  a COBRANZAS

· Realizar el seguimiento periódico de vencimientos de créditos de clientes, mora en cartera y análisis de políticas a seguir para el cobro.

· Realizar la gestión de cobranza en general, a través de reclamos en forma directa al cliente o por intermedio de viajantes.

· Recibir la información respecto de las cobranzas realizadas, confeccionar y  grabar el recibo correspondiente en la cuenta del cliente, analizar que el pago haya sido efectuado  en término y en caso de corresponder, decidir el cobro o no de intereses por mora.

· Atender llamados y visitas de clientes con problemas y solucionarlos.

· Recibir, cargar y gestionar el pago de los cheques rechazados con informes mensuales.

· Autorizar las entregas a clientes en cuenta corriente y la recepción de cheques por ventas de contado, previa toma de las referencias correspondientes.

· Realizar notas, cartas, etc. para el reclamo de saldos morosos o para cualquier otro tipo de comunicación de la cuenta corriente del cliente

· Tomar conocimiento de las gestiones de los abogados tendientes al cobro de saldos en gestión.

· Preparar la documentación de clientes derivados a vía legal (juicio por falta de pago, convocatorias)

· Realizar todas las tareas para el cobro en tiempo y forma.

· Control de los márgenes de facturación y forma en que se pagan.

· Cargar el proyectado de cobranzas semanal en el cash flow financiero.

Relativas  a  TARJETAS DE CREDITOS

·    Realizar el seguimiento de: pago de cupones de tarjetas de crédito. 

·    Realizar notas para el reclamo de cupones de tarjetas de crédito con pago demorado.

Relativas  a  NOTAS  DE CREDITO Y DEBITO

·    Realizar notas de débito y crédito a clientes por bonificaciones o diferencias de precios con autorización del Gerente Adm.Financiero.

·   Realizar el arreglo de las cuentas de canje con los clientes – proveedores

·   Reunirse una vez al mes con el Auxiliar de Proveedores para realizar un control de los canjes.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR CONTABLE
Depende de: Gerente Administrativo - Financiero
Perfil
Será una persona ordenada, con método de trabajo, expeditiva y confiable. Deberá aplicar su criterio en la resolución de problemas respetando las reglas impartidas por su inmediato superior. Su tarea deberá servir de apoyo a su sector por lo que tendrá que buscar continuamente alternativas para la mejora de su gestión.

FUNCIONES:

· Tendrá a su cargo la conciliación mensual de las siguientes cuentas contables: 

· valores de terceros rechazados

· deudores

· documentos a cobrar 

· tarjetas de crédito 

Informes a realizar: 

· Informar mensualmente respecto de  la situación de mora en la cartera de clientes

· Generar información estadística respecto a las diferentes   categorizaciones de deudores

· Tomar conocimiento de las gestiones de los abogados tendientes al cobro de saldos en gestión y presentar informe.

· Controlar e informar respecto del estado de archivo de  facturas, notas de crédito y débito y el envío de correspondencia al los clientes, realizada por el cobrador    

· Analizar cuentas de clientes en situación de Concurso y/o Quiebra y presentar un informe mensual

· Preparar la documentación de clientes derivados a vía legal (juicio por falta de pago, convocatorias). 

· Control de los márgenes de facturación y forma en que se pagan con informe a Gerencia financiera  a través del Coordinador general, cuando el margen esté por debajo de lo del límite aceptado.

· Informe mensual de cuentas con problemas

· Informe semanal de proyección de cobranzas, cumplimiento de lo planificado y desvíos por sistema y anexando un comentario de cada situación particular.

· Conciliar mensualmente el listado extracontable de las siguientes cuentas : 

1. Valores de terceros rechazados

2. Deudores en sus diferentes condiciones

3. Documentos a cobrar

4. Tarjetas de crédito

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: TESORERO
Depende de: Gerente Administrativo-Financiero
Perfil

Será una persona confiable, ordenada, formal, prolija, práctica, respetuosa, segura de sí, detallista y metódica. 

FUNCIONES:

· Recibir y controlar caja de los locales y cobranzas de cuentas corrientes a última hora del día. 
· Efectuar depósitos u operaciones bancarias, previo análisis con la Gerencia  Adm.-Financiera. 

· Preparar cheques para depositar y confeccionar boletas de depósito.

· Grabar movimientos de cajas de locales dentro de las 24 hrs., controlado por Auditorias internas y externas.

· Realizar  trámites bancarios que requiera de su gestión personal por estar autorizado por la empresa. 

· Controlar gastos de cajas de los locales diariamente y hacer un seguimiento mensual de los gastos, informando respecto a variaciones significativas. 

· Realizar cierre de caja general en forma diaria.

· Pagar o reintegrar gastos debidamente justificados con comprobantes, según se trate de obras, viáticos, controlar y pagar mano de obra según contrato.

· Pagar sueldos, premios y/o vales de acuerdo a lo determinado por la Gerencia Financiera y Administración de Personal.

· Otorgar vales a vendedores a plazo máximo de 48 hrs., con seguimiento pormenorizado. Pagar anticipos para viajes y controlar la rendición de los mismos.
· Dar cumplimiento al plan económico determinado por la Gerencia Financiera. 

· Confeccionar Cash Flow conjuntamente con los demás puestos de la Administración.

· Proveer fondos al Departamento de Personal para el pago de sueldos.

· Analizar rubros de gastos. 

· Aportar datos a Auditoria externa e interna.

· Proveer toda la información necesaria para la confección y análisis del Estado de origen y aplicación de fondos

· Realizar arqueos de caja con una periodicidad quincenal en cada sucursal y semanal de caja general.

· Mantener archivos de cupones  de tarjetas y cajas 

· Confeccionar órdenes de pago de sueldos. 

· Realizar un informe de gestión semanal donde se resuma lo actuado en la misma y presentarlo primero al Coordinador de la Administración quien se lo pasará a la Gerencia Financiera.

· Realizar un informe de gestión mensual, donde plantee, los avances, problemas y necesidades de su sector y presente el cash flow proyectado y el detalle de ingresos y gastos producidos en el mes vencido. Además confeccionar un informe de tesorería, justificando los ingresos y egresos, las cobranzas, manejo de fondos y el dinero en caja

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: ASESOR TÉCNICO
Depende del: Encargado de la Sucursal
Perfil

Su perfil será de una persona metódica, ordenada y prolija. Debe ser muy atento, estético, creativo, adaptable, demostrar pasión, prudente y respetuoso. Deberá ser apto para el trabajo en equipo y con diferentes tipos de personas.

FUNCIONES:
· Asesorar a clientes

· Asesorar a vendedores y/o viajantes.

· Estudiar nuevos productos a través de folletería y revistas técnicas.

· Actualizar conocimientos y nuevas tecnologías.

· Buscar aportar ideas creativas para los productos que se comercialicen

· Acompañar a viajantes o vendedores para visitar, asesorar, resolver y detectar necesidades de clientes y/o industrias.

· Asistir a cursos y presentaciones de nuevos materiales.

· Asesorar y asistir en el diseño de lugares de la empresa además en el armado y exhibición de mercaderías y materiales

· Estudiar técnicamente las licitaciones.

· Desarrollar nuevos emprendimientos.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: ENCARGADO DE SUCURSAL 

Depende de: Gerente General
Perfil

El perfil del encargado de sucursal debe ser dinámico, puntual, metódico, carismático, adaptable, debe mostrar convicción con lo que hace, cumplir y hacer cumplir las reglas además de ser respetuoso.

FUNCIONES:

· Organizar las tareas del día, teniendo en cuenta: el seguimiento de cotizaciones, verificación de precios solicitados el día anterior.

· Asignar a cada vendedor su tarea, de acuerdo a la gestión de ventas diarias.

· Realizar la apertura de la Sucursal para atención al público.

· Controlar que la atención sea la que corresponda desde el ingreso del cliente hasta su retiro y apoyar técnicamente si fuese necesario.

· Controlar la evolución de la proyección de ventas individual y del grupo.
· Realizar control tanto en las ventas como en la gestión individual de cada vendedor.

· Controlar el ingreso y salida del personal.

· Derivar clientes al sector que corresponda.

· Informar a su superior referente a su gestión una vez por semana.
· Realizar apoyo técnico al sector de la empresa que lo requiera.
· Preparar charlas técnicas para el personal de ventas.

· Controlar vidrieras y  la exposición de la mercadería en el local.

· Realizar visitas a clientes.

· Verificar la limpieza y orden de la Sucursal.

· Supervisar el mantenimiento del negocio en general.

· Hacer inventarios.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: VENDEDOR DE MOSTRADOR 

Depende de Encargado de  Sucursal 
Perfil

Su perfil debe ser el de una persona atenta, dinámica, paciente, carismática y adaptable a diversos clientes. Debe ser ordenado, respetuoso y prolijo.

FUNCIONES:

· Atención de clientes en mostrador.

· Captar nuevos clientes vía tele-marketing.

· Preparación de presupuestos.

· Colaborar con el encargado.

· Mantener el stock actualizado.

· Receptar y guardar el stock.

· Colaborar con la limpieza, higiene y orden del local.

· Colaborar en la facturación, con el cajero.

· Colaborar en todos los sectores.

· Participar en el armado de vidrieras.

· Asistir en la presentación de licitaciones.

· Colaborar en el armado de inventarios.

DENOMINACIONDEL PUESTO: CAJERA
Depende de: Encargado de la Sucursal

Perfil

Será una persona responsable, confiable, respetuosa, metódica y práctica.
FUNCIONES:
· Cobrar y realizar planillas de caja.

· Rendir sus cajas en forma diaria al área Administrativa financiera

· Atención telefónica y de fax.

· Solicitar autorización para facturar en Cuentas Corrientes.

· Pedir referencias bancarias de los cheques, (si se reciben los mismos) al personal de administración y pedir referencias comerciales de dichos clientes.

· Pedir OK de las tarjetas en caso de exceder el límite de compra fijado por la empresa o si figura en boletín para verificarla.

· Ayudar a empaque.

· Controlar los insumos de librería, si hace falta algún papel para los vendedores o referente a la caja.

· Mantener el orden en lo referente a los papeles a archivar.

· Colaborar en mantener en condiciones el salón de ventas y colaborar en el armado de la vidriera. 

· Ordenar todo lo referido al espacio de la caja. 

· Colaborar en la atención de clientes, haciendo que se sientan atendidos.
DENOMINACIÓN DEL PUESTO: RECEPCIONISTA 
Depende de: Encargado de Sucursal

Perfil

Este puesto debe ser cubierto por una persona sumamente dinámica, organizada y con una gran valoración por el trabajo que realiza, sentir que su cargo  es importante dentro de la organización.

Deberá tener muy buena predisposición para el aprendizaje y contar con capacidad para trabajar en equipo.

Su puesto es el centro de entrada y salida de mucha información de la empresa. Debe tener reservas al respecto. Cuidar y guardar cada secreto que vea o escuche.

FUNCIONES:
· Atención y derivación de llamados

· Cuando no encuentre a la persona, debe registrar en el cuaderno de llamadas el mensaje, el remitente y la hora de dicha comunicación.

· Atención al público por pedidos de venta

· Llevar las agendas de la empresa con actualización permanente de sus datos.

· Asistir a las diversas áreas en tareas relacionadas a: envío de faxes, comunicaciones y atención al cliente

· Hacer que la espera del cliente sea lo más amena y cómoda posible, ofreciéndole café, té, el diario, etc.

· Controlar el reloj marcador del ingreso y egreso del personal.

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: AUXILIAR DE EMPAQUE 

Depende de Encargado de la Sucursal
Perfil

Debe ser una persona, ordenada, centrada, simpática, paciente y tener gran flexibilidad en su trato y desempeño de funciones.

Será dinámico, cortés, ordenado, respetuoso y prolijo.

FUNCIONES:

· Estibar la mercadería.

· Preparar y armar pedidos.

· Controlar la entrega de todos los pedidos y la correspondencia de los mismos

· Enviar y despachar los pedidos.

· Mantener el depósito en orden

· Colaborar con la limpieza y armado de vidrieras.

· Colaborar con el control de stock (inventarios).

· Colaborar con el mostrador en las ventas

ANEXO Nº 6 
HOJA DE VALORACIÓN


1. DENOMINACIÓN DEL PUESTO

Ubicación 

Gerencia                                                                                       Código

Depatamento


2. SÍNTESIS DE LA DESCRIPCIÓN DE TAREAS.


3. REQUISITOS INTELECTUALES                                      Grados               Puntos

3.1. Instrucción                                                                      



3.2 Experiencia                                                                 
4. RESPONSABILIDAD

4.1 Responsabilidad por operaciones

4.2. Responsabilidad por personal a cargo


5. REQUISITOS FÍSICOS

5.1. Demanda mental o visual                                                 
5.2. Demanda física


6. CONDICIONES LABORALES

6.1. Ambiente de trabajo                                                   
6.2. Riesgos


 Fecha:                                                                                   Firma y aclaración analista 
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                                                       VALOR DE LOS GRADOS                         TOTAL EN
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                   FACTOR                          I               II              III              IV          





REQUISITOS INTELECTUALES (45%)





1. Instrucción                                      23               61              100            138     


                                                                                                                                              270


2. Experiencia                                      22               59               95             132





REQUISITOS FISICOS (20%)





3. Operaciones                                    17               45                74               102


                                                                                                                                              156                                       


4. Supervisión de personal                    9               24                39                54





RESPONSABILIDAD (26%)





5. Demanda mental                             14               37                61               84


                                                                                                                                               120                               


6. Demanda fisica                                 6                16               26                36





CONDICIONES LABORALES (9%)





7. Ambiente de trabajo                         5                13                  22               30


                                                                                                                                               54


8. Riesgos                                            4                 11                 17                24




















� Ver Anexo Nº1 Competidores en el Mercado.





� Ver Anexo Nº2 Porcentaje de Ventas 


� Ver Anexo Nº3 Localización y Dimensiones y  Anexo Nº4 Participación en las Ventas. 





�  Fuente suministrada por Peusso S.A.


�  CHIAVENATO Idalberto, Administración de Recursos Humanos. Colombia. Ed Mac. Graw Hill 





� Chiavenato usa el término recompensa como sinónimo de compensación. 


� CHIAVENATO Idalberto, Administración de Recursos Humanos. Colombia. Ed Mac. Graw Hill


� Sherman, Arthur y Bohlander, George, “Administración de los Recursos Humanos”, grupo Editorial Ibero América S.A., México, 1994





� Werther, William y Davis, Keith. Administración de personal y Recursos Humanos. México     


McGraw-Hill





� Fernández-Ríos y Sánchez, “Valoración de puestos de trabajo”, Díaz  de Santos, 1997.


� Lanham, Elizabeth, “Valuación de puestos”, CECSA, México, 1969.  


� Alfredo Sackmann Bengolea y Miguel A. Suárez Rodríguez, “Administración de Recursos Humanos. Remuneraciones”, Ediciones Macchi, 2000.





� Lanham, Elizabeth, “Valuación de puestos”, CECSA, México, 1969.  


� Lanham, Elizabeth, “Valuación de puestos”, CECSA, México, 1969.  


� Resultados de una encuesta realizada en Estados Unidos. No se conoce su ficha técnica.  


� Nacional Electrical Manufacturer Association. 


� Técnicos Especialistas Consultores.


� Valores procedentes de una encuesta realizada por la Nacional Industrial Conference Board of US.


� Técnica desarrollada en la página 48.


� Valores  redondeados 


�  Ver página 38.
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Hoja1

		

				Puestos		Puntos								Salario actual $

				Director general		362								2500

				Gerente Comercial		291								1500

				Gerente Adm. y Fciera.		291								1500

				Gerente de Compra		291								1500

				Gerente de R.R.H.H.		291								1500

				Tesorero		251								1000

				Asesor Técnico		242								1000

				Aux. Contable		188								500

				Aux. Proveedores		188								500				Puestos de trabajo		Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

				Aux. Ctas. Ctes.		188								500				Director general		2500		1694		-806

				Encargado de Local		228								1000				Gerente Comercial		1500		1404		-96

				Vendedor de mostrador		123								575				Gerente Adm. y Fciera.		1500		1404		-96

				Cajera		131								450				Gerente de Compra		1500		1404		-96

				Aux. Empaque		129								500				Gerente de R.R.H.H.		1500		1404		-96

				Recepcionista		120								450				Tesorero		1000		1175		175

				Costos										14975				Asesor Técnico		1000		1133		133

																		Encargado de Local		1000		1002		2

																		Aux. Contable		500		945		445

																		Aux. Proveedores		500		945		445

																		Aux. Ctas. Ctes.		500		945		445

																		Cajera		450		613		163

																		Aux. Empaque		500		604		104

																		Vendedor de mostrador		575		576		1

																		Recepcionista		450		562		112

				Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $				Totales		14975		15810		835

				Director General		535		2500		2461		1694		-767

				Gerente Comercial		460		1500		2116		1404		-712

				Gerente Adm. y Fciero.		460		1500		2116		1404		-712

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6		1404		-348.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6		1404		-348.6

				Tesorero		304		1000		1398.4		1175		-223.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4		1133		10.6

				Aux. Contable		207		500		952.2		945		-7.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2		945		-7.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2		945		-7.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8		613		-67.8

				Aux. Empaque		135		500		621		604		-17

				Recepcionista		108		450		496.8		562		65.2

				Totales						19379.8		14232		-3142.2

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450
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Hoja2

		

				Director General		535		2500		2461

				Gerente Comercial		460		2000		2116

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2116

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6

				Tesorero		304		1000		1398.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4

				Aux. Contable		207		500		952.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8

				Aux. Empaque		135		500		621

				Recepcionista		108		450		496.8
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				NIVEL I		341  -  400

				NIVEL II		281  -  340

				NIVEL III		221  -  280

				NIVEL IV		161  -  220

				NIVEL V		100 o menos - 160

						Puestos de trabajo		Puntos		Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

						Director general		362		400		I		2500

						Gerente Comercial		300		340		II		1500

						Gerente Adm. y Fciera.		300						1500

						Gerente de Compra		300						1500

						Gerente de R.R.H.H.		300		281				1500

						Tesorero		251		280		III		1000				Puestos de trabajo		Puntos		Salario teórico $

						Asesor Técnico		242		221				1000				Director general		362		1694

																		Gerente Comercial		300		1404

						Encargado de Local		214		220		IV		1000				Gerente Adm. y Fciera.		300		1404

						Aux. Contable		202						500				Gerente de Compra		300		1404

						Aux. Proveedores		202						500				Gerente de R.R.H.H.		300		1404

						Aux. Ctas. Ctes.		202		161				500				Tesorero		251		1175

																		Asesor Técnico		242		1133

						Cajera		131		160		V		450				Encargado de Local		214		1002

						Aux. Empaque		129						500				Aux. Contable		202		945

						Vendedor de mostrador		123						575				Aux. Proveedores		202		945

						Recepcionista		120		100 o menos				450				Aux. Ctas. Ctes.		202		945

																		Cajera		131		613

																		Aux. Empaque		129		604

																		Vendedor de mostrador		123		576

																		Recepcionista		120		562
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Hoja1

		

				Puestos		Puntos								Salario actual $

				Director general		362								2500

				Gerente Comercial		291								1500

				Gerente Adm. y Fciera.		291								1500

				Gerente de Compra		291								1500

				Gerente de R.R.H.H.		291								1500

				Tesorero		251								1000

				Asesor Técnico		242								1000

				Aux. Contable		188								500

				Aux. Proveedores		188								500				Puestos de trabajo		Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

				Aux. Ctas. Ctes.		188								500				Director general		2500		1694		-806

				Encargado de Local		228								1000				Gerente Comercial		1500		1404		-96

				Vendedor de mostrador		123								575				Gerente Adm. y Fciera.		1500		1404		-96

				Cajera		131								450				Gerente de Compra		1500		1404		-96

				Aux. Empaque		129								500				Gerente de R.R.H.H.		1500		1404		-96

				Recepcionista		120								450				Tesorero		1000		1175		175

				Costos										14975				Asesor Técnico		1000		1133		133

																		Encargado de Local		1000		1002		2

																		Aux. Contable		500		945		445

																		Aux. Proveedores		500		945		445

																		Aux. Ctas. Ctes.		500		945		445

																		Cajera		450		613		163

																		Aux. Empaque		500		604		104

																		Vendedor de mostrador		575		576		1

																		Recepcionista		450		562		112

				Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $				Totales		14975		15810		835

				Director General		535		2500		2500		2515		15

				Gerente Comercial		460		2000		2000		2162		162

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2000		2162		162

				Gerente de Compra		381		1500		1500		1791		291

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1500		1791		291

				Tesorero		304		1000		1000		1429		429

				Encargado de Local		274		1000		1000		1288

				Asesor Técnico		244		1000		1000		1147		147

				Aux. Contable		207		500		500		973		473

				Aux. Proveedores		207		500		500		973		473

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		500		973		473

				Vendedor de mostrador		162		575		575		762

				Cajera		148		450		450		696		246

				Aux. Empaque		135		500		500		635		135

				Recepcionista		108		450		450		508		58

				Totales						15975		19805		3355

																												Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

																												Director General		535		2500		2500		1694		-806

																												Gerente Comercial		460		2000		2000		1404		-596

																												Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2000		1404		-596

																												Gerente de Compra		381		1500		1500		1404		-96

																												Gerente de RR.HH.		381		1500		1500		1404		-96

																												Tesorero		304		1000		1000		1175		175

																												Encargado de Local		274		1000		1000

																												Asesor Técnico		244		1000		1000		1133		133

																												Aux. Contable		207		500		500		945		445

																												Aux. Proveedores		207		500		500		945		445

																												Aux. Ctas. Ctes.		207		500		500		945		445

																												Vendedor de mostrador		162		575		575

																												Cajera		148		450		450		613		163

																												Aux. Empaque		135		500		500		604		104

																												Recepcionista		108		450		450		562		112

																												Totales						15975		14232		-168

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450
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				Director General		535		2500		2461		2515

				Gerente Comercial		460		2000		2116		2162

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2116		2162

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6		1791

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6		1791

				Tesorero		304		1000		1398.4		1429

				Encargado de Local		274		1000		1260.4		1288

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4		1147

				Aux. Contable		207		500		952.2		973

				Aux. Proveedores		207		500		952.2		973

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2		973

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2		762

				Cajera		148		450		680.8		696

				Aux. Empaque		135		500		621		635

				Recepcionista		108		450		496.8		508
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				NIVEL I		515  -  600

				NIVEL II		429  -  514

				NIVEL III		343  -  428

				NIVEL IV		257  -  342

				NIVEL V		171  -   256

				NIVEL VI		85 o menos   -  170

						Puestos de trabajo		Puntos		Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

						Director General		535		515-600		I		2500

						Gerente Comercial		460		514		II		2000

						Gerente Adm. y Fciero.		460		429		II		2000

						Gerente de Compra		381		428		III		1500

						Gerente de RR.HH.		381		343		III		1500

						Tesorero		304		342		IV		1000

						Encargado de Local		274		257		IV		1000				Puestos de trabajo		Puntos		Salario teórico $

																		Director general		362		1694

						Asesor Técnico		244		256		V		1000				Gerente Comercial		300		1404

						Aux. Contable		207				V		500				Gerente Adm. y Fciera.		300		1404

						Aux. Proveedores		207				V		500				Gerente de Compra		300		1404

						Aux. Ctas. Ctes.		207		171		V		500				Gerente de R.R.H.H.		300		1404

																		Tesorero		251		1175

						Vendedor de mostrador		162		170		VI		575				Asesor Técnico		242		1133

						Cajera		148				VI		450				Encargado de Local		214		1002

						Aux. Empaque		135				VI		500				Aux. Contable		202		945

						Recepcionista		108		85 o menos		VI		450				Aux. Proveedores		202		945

																		Aux. Ctas. Ctes.		202		945

																		Cajera		131		613

																		Aux. Empaque		129		604

																		Vendedor de mostrador		123		576

																		Recepcionista		120		562
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				Puestos		Puntos								Salario actual $

				Director general		362								2500

				Gerente Comercial		291								1500

				Gerente Adm. y Fciera.		291								1500

				Gerente de Compra		291								1500

				Gerente de R.R.H.H.		291								1500

				Tesorero		251								1000

				Asesor Técnico		242								1000

				Aux. Contable		188								500

				Aux. Proveedores		188								500				Puestos de trabajo		Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

				Aux. Ctas. Ctes.		188								500				Director general		2500		1694		-806

				Encargado de Local		228								1000				Gerente Comercial		1500		1404		-96

				Vendedor de mostrador		123								575				Gerente Adm. y Fciera.		1500		1404		-96

				Cajera		131								450				Gerente de Compra		1500		1404		-96

				Aux. Empaque		129								500				Gerente de R.R.H.H.		1500		1404		-96

				Recepcionista		120								450				Tesorero		1000		1175		175

				Costos										14975				Asesor Técnico		1000		1133		133

																		Encargado de Local		1000		1002		2

																		Aux. Contable		500		945		445

																		Aux. Proveedores		500		945		445

																		Aux. Ctas. Ctes.		500		945		445

																		Cajera		450		613		163

																		Aux. Empaque		500		604		104

																		Vendedor de mostrador		575		576		1

																		Recepcionista		450		562		112

				Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $				Totales		14975		15810		835

				Director General		535		2500		2461		1694		-767

				Gerente Comercial		460		1500		2116		1404		-712

				Gerente Adm. y Fciero.		460		1500		2116		1404		-712

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6		1404		-348.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6		1404		-348.6

				Tesorero		304		1000		1398.4		1175		-223.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4		1133		10.6

				Aux. Contable		207		500		952.2		945		-7.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2		945		-7.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2		945		-7.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8		613		-67.8

				Aux. Empaque		135		500		621		604		-17

				Recepcionista		108		450		496.8		562		65.2

				Totales						19379.8		14232		-3142.2

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450
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Hoja2

		

				Director General		535		2500		2461

				Gerente Comercial		460		2000		2116

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2116

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6

				Tesorero		304		1000		1398.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4

				Aux. Contable		207		500		952.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8

				Aux. Empaque		135		500		621

				Recepcionista		108		450		496.8
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Hoja3

		

				NIVEL I		341  -  400

				NIVEL II		281  -  340

				NIVEL III		221  -  280

				NIVEL IV		161  -  220

				NIVEL V		100 o menos - 160

						Puestos de trabajo		Puntos		Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

						Director general		362		400		I		2500

						Gerente Comercial		300		340		II		1500

						Gerente Adm. y Fciera.		300						1500

						Gerente de Compra		300						1500

						Gerente de R.R.H.H.		300		281				1500

						Tesorero		251		280		III		1000				Puestos de trabajo		Puntos		Salario teórico $

						Asesor Técnico		242		221				1000				Director general		362		1694

																		Gerente Comercial		300		1404

						Encargado de Local		214		220		IV		1000				Gerente Adm. y Fciera.		300		1404

						Aux. Contable		202						500				Gerente de Compra		300		1404

						Aux. Proveedores		202						500				Gerente de R.R.H.H.		300		1404

						Aux. Ctas. Ctes.		202		161				500				Tesorero		251		1175

																		Asesor Técnico		242		1133

						Cajera		131		160		V		450				Encargado de Local		214		1002

						Aux. Empaque		129						500				Aux. Contable		202		945

						Vendedor de mostrador		123						575				Aux. Proveedores		202		945

						Recepcionista		120		100 o menos				450				Aux. Ctas. Ctes.		202		945

																		Cajera		131		613

																		Aux. Empaque		129		604

																		Vendedor de mostrador		123		576

																		Recepcionista		120		562
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Hoja1

		

				Puestos		Puntos

				Director general		362								2500

				Gerente Comercial		291								1500

				Gerente Adm. y Fciera.		291								1500

				Gerente de Compra		291								1500

				Gerente de R.R.H.H.		291								1500

				Tesorero		251								1000

				Asesor Técnico		242								1000

				Aux. Contable		188								500

				Aux. Proveedores		188								500				Puestos de trabajo		Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

				Aux. Ctas. Ctes.		188								500				Director general		2500		1694		-806

				Encargado de Local		228								1000				Gerente Comercial		1500		1404		-96

				Vendedor de mostrador		123								575				Gerente Adm. y Fciera.		1500		1404		-96

				Cajera		131								450				Gerente de Compra		1500		1404		-96

				Aux. Empaque		129								500				Gerente de R.R.H.H.		1500		1404		-96

				Recepcionista		120								450				Tesorero		1000		1175		175

				Costos										14975				Asesor Técnico		1000		1133		133

																		Encargado de Local		1000		1002		2

																		Aux. Contable		500		945		445

																		Aux. Proveedores		500		945		445

																		Aux. Ctas. Ctes.		500		945		445

																		Cajera		450		613		163

																		Aux. Empaque		500		604		104

																		Vendedor de mostrador		575		576		1

																		Recepcionista		450		562		112

				Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $				Totales		14975		15810		835

				Director General		535		2500		2500		1694		-806

				Gerente Comercial		460		2000		2000		1404		-596

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2000		1404		-596

				Gerente de Compra		381		1500		1500		1404		-96

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1500		1404		-96

				Tesorero		304		1000		1000		1175		175

				Encargado de Local		274		1000		1000

				Asesor Técnico		244		1000		1000		1133		133

				Aux. Contable		207		500		500		945		445

				Aux. Proveedores		207		500		500		945		445

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		500		945		445

				Vendedor de mostrador		162		575		575

				Cajera		148		450		450		613		163

				Aux. Empaque		135		500		500		604		104

				Recepcionista		108		450		450		562		112

				Totales						15975		14232		-168

																												Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

																												Director General		535		2500		2500		1694		-806

																												Gerente Comercial		460		2000		2000		1404		-596

																												Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2000		1404		-596

																												Gerente de Compra		381		1500		1500		1404		-96

																												Gerente de RR.HH.		381		1500		1500		1404		-96

																												Tesorero		304		1000		1000		1175		175

																												Encargado de Local		274		1000		1000

																												Asesor Técnico		244		1000		1000		1133		133

																												Aux. Contable		207		500		500		945		445

																												Aux. Proveedores		207		500		500		945		445

																												Aux. Ctas. Ctes.		207		500		500		945		445

																												Vendedor de mostrador		162		575		575

																												Cajera		148		450		450		613		163

																												Aux. Empaque		135		500		500		604		104

																												Recepcionista		108		450		450		562		112

																												Totales						15975		14232		-168

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450





Hoja1

		



Puntos

% (Pesos)



Hoja2

		

				Director General		535		2500		2461		2515

				Gerente Comercial		460		2000		2116		2162

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2116		2162

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6		1791

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6		1791

				Tesorero		304		1000		1398.4		1429

				Encargado de Local		274		1000		1260.4		1288

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4		1147

				Aux. Contable		207		500		952.2		973

				Aux. Proveedores		207		500		952.2		973

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2		973

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2		762

				Cajera		148		450		680.8		696

				Aux. Empaque		135		500		621		635

				Recepcionista		108		450		496.8		508
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Puntos Totales

$ (Pesos)



Hoja3

		

				NIVEL I		515  -  600

				NIVEL II		429  -  514

				NIVEL III		343  -  428

				NIVEL IV		257  -  342

				NIVEL V		171  -   256

				NIVEL VI		85 o menos   -  170

						Puestos de trabajo		Puntos		Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

						Director General		535		515-600		I		2500

						Gerente Comercial		460		514		II		2000

						Gerente Adm. y Fciero.		460		429		II		2000

						Gerente de Compra		381		428		III		1500

						Gerente de RR.HH.		381		343		III		1500

						Tesorero		304		342		IV		1000

						Encargado de Local		274		257		IV		1000				Puestos de trabajo		Puntos		Salario teórico $

																		Director general		362		1694

						Asesor Técnico		244		256		V		1000				Gerente Comercial		300		1404

						Aux. Contable		207				V		500				Gerente Adm. y Fciera.		300		1404

						Aux. Proveedores		207				V		500				Gerente de Compra		300		1404

						Aux. Ctas. Ctes.		207		171		V		500				Gerente de R.R.H.H.		300		1404

																		Tesorero		251		1175

						Vendedor de mostrador		162		170		VI		575				Asesor Técnico		242		1133

						Cajera		148				VI		450				Encargado de Local		214		1002

						Aux. Empaque		135				VI		500				Aux. Contable		202		945

						Recepcionista		108		85 o menos		VI		450				Aux. Proveedores		202		945

																		Aux. Ctas. Ctes.		202		945

																		Cajera		131		613

																		Aux. Empaque		129		604

																		Vendedor de mostrador		123		576

																		Recepcionista		120		562
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Hoja1

		

				Puestos		Puntos

				Director general		362								2500

				Gerente Comercial		291								1500

				Gerente Adm. y Fciera.		291								1500

				Gerente de Compra		291								1500

				Gerente de R.R.H.H.		291								1500

				Tesorero		251								1000

				Asesor Técnico		242								1000

				Aux. Contable		188								500

				Aux. Proveedores		188								500				Puestos de trabajo		Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

				Aux. Ctas. Ctes.		188								500				Director general		2500		1694		-806

				Encargado de Local		228								1000				Gerente Comercial		1500		1404		-96

				Vendedor de mostrador		123								575				Gerente Adm. y Fciera.		1500		1404		-96

				Cajera		131								450				Gerente de Compra		1500		1404		-96

				Aux. Empaque		129								500				Gerente de R.R.H.H.		1500		1404		-96

				Recepcionista		120								450				Tesorero		1000		1175		175

				Costos										14975				Asesor Técnico		1000		1133		133

																		Encargado de Local		1000		1002		2

																		Aux. Contable		500		945		445

																		Aux. Proveedores		500		945		445

																		Aux. Ctas. Ctes.		500		945		445

																		Cajera		450		613		163

																		Aux. Empaque		500		604		104

																		Vendedor de mostrador		575		576		1

																		Recepcionista		450		562		112

				Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $				Totales		14975		15810		835

				Director General		535		2500		2461		1694		-767

				Gerente Comercial		460		1500		2116		1404		-712

				Gerente Adm. y Fciero.		460		1500		2116		1404		-712

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6		1404		-348.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6		1404		-348.6

				Tesorero		304		1000		1398.4		1175		-223.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4		1133		10.6

				Aux. Contable		207		500		952.2		945		-7.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2		945		-7.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2		945		-7.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8		613		-67.8

				Aux. Empaque		135		500		621		604		-17

				Recepcionista		108		450		496.8		562		65.2

				Totales						19379.8		14232		-3142.2

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450





Hoja1

		





Hoja2

		

				Director General		535		2500		2461

				Gerente Comercial		460		2000		2116

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2116

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6

				Tesorero		304		1000		1398.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4

				Aux. Contable		207		500		952.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8

				Aux. Empaque		135		500		621

				Recepcionista		108		450		496.8





Hoja2

		



Puntos Totales

$ (Pesos)



Hoja3

		

				NIVEL I		341  -  400

				NIVEL II		281  -  340

				NIVEL III		221  -  280

				NIVEL IV		161  -  220

				NIVEL V		100 o menos - 160

						Puestos de trabajo		Puntos		Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

						Director general		362		400		I		2500

						Gerente Comercial		300		340		II		1500

						Gerente Adm. y Fciera.		300						1500

						Gerente de Compra		300						1500

						Gerente de R.R.H.H.		300		281				1500

						Tesorero		251		280		III		1000				Puestos de trabajo		Puntos		Salario teórico $

						Asesor Técnico		242		221				1000				Director general		362		1694

																		Gerente Comercial		300		1404

						Encargado de Local		214		220		IV		1000				Gerente Adm. y Fciera.		300		1404

						Aux. Contable		202						500				Gerente de Compra		300		1404

						Aux. Proveedores		202						500				Gerente de R.R.H.H.		300		1404

						Aux. Ctas. Ctes.		202		161				500				Tesorero		251		1175

																		Asesor Técnico		242		1133

						Cajera		131		160		V		450				Encargado de Local		214		1002

						Aux. Empaque		129						500				Aux. Contable		202		945

						Vendedor de mostrador		123						575				Aux. Proveedores		202		945

						Recepcionista		120		100 o menos				450				Aux. Ctas. Ctes.		202		945

																		Cajera		131		613

																		Aux. Empaque		129		604

																		Vendedor de mostrador		123		576

																		Recepcionista		120		562
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Hoja1

		

				Puestos		Puntos								Salario actual $

				Director general		362								2500

				Gerente Comercial		291								1500

				Gerente Adm. y Fciera.		291								1500

				Gerente de Compra		291								1500

				Gerente de R.R.H.H.		291								1500

				Tesorero		251								1000

				Asesor Técnico		242								1000

				Aux. Contable		188								500

				Aux. Proveedores		188								500				Puestos de trabajo		Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $

				Aux. Ctas. Ctes.		188								500				Director general		2500		1694		-806

				Encargado de Local		228								1000				Gerente Comercial		1500		1404		-96

				Vendedor de mostrador		123								575				Gerente Adm. y Fciera.		1500		1404		-96

				Cajera		131								450				Gerente de Compra		1500		1404		-96

				Aux. Empaque		129								500				Gerente de R.R.H.H.		1500		1404		-96

				Recepcionista		120								450				Tesorero		1000		1175		175

				Costos										14975				Asesor Técnico		1000		1133		133

																		Encargado de Local		1000		1002		2

																		Aux. Contable		500		945		445

																		Aux. Proveedores		500		945		445

																		Aux. Ctas. Ctes.		500		945		445

																		Cajera		450		613		163

																		Aux. Empaque		500		604		104

																		Vendedor de mostrador		575		576		1

																		Recepcionista		450		562		112

				Puestos de trabajo		Puntos				Salario $		Salario teórico $		Diferencia   $				Totales		14975		15810		835

				Director General		535		2500		2500		1694		-806

				Gerente Comercial		460		2000		2000		1404		-596

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2000		1404		-596

				Gerente de Compra		381		1500		1500		1404		-96

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1500		1404		-96

				Tesorero		304		1000		1000		1175		175

				Encargado de Local		274		1000		1000

				Asesor Técnico		244		1000		1000		1133		133

				Aux. Contable		207		500		500		945		445

				Aux. Proveedores		207		500		500		945		445

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		500		945		445

				Vendedor de mostrador		162		575		575

				Cajera		148		450		450		613		163

				Aux. Empaque		135		500		500		604		104

				Recepcionista		108		450		450		562		112

				Totales						15975		14232		-168

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450

				Puestos de trabajo		Puntos				Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

				Director general		362				400		I		2500

				Gerente Comercial		300				340		II		1500

				Gerente Adm. y Fciera.		300								1500

				Gerente de Compra		300								1500

				Gerente de R.R.H.H.		300				281				1500

				Tesorero		251				280		III		1000

				Asesor Técnico		242				221				1000

				Encargado de Local		214				220		IV		1000

				Aux. Contable		202								500

				Aux. Proveedores		202								500

				Aux. Ctas. Ctes.		202				161				500

				Cajera		131				160		V		450

				Aux. Empaque		129								500

				Vendedor de mostrador		123								575

				Recepcionista		120				100 o menos				450
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				Director General		535		2500		2461

				Gerente Comercial		460		2000		2116

				Gerente Adm. y Fciero.		460		2000		2116

				Gerente de Compra		381		1500		1752.6

				Gerente de RR.HH.		381		1500		1752.6

				Tesorero		304		1000		1398.4

				Encargado de Local		274		1000		1260.4

				Asesor Técnico		244		1000		1122.4

				Aux. Contable		207		500		952.2

				Aux. Proveedores		207		500		952.2

				Aux. Ctas. Ctes.		207		500		952.2

				Vendedor de mostrador		162		575		745.2

				Cajera		148		450		680.8

				Aux. Empaque		135		500		621

				Recepcionista		108		450		496.8
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				NIVEL I		515  -  600

				NIVEL II		429  -  514

				NIVEL III		343  -  428

				NIVEL IV		257  -  342

				NIVEL V		171  -   256

				NIVEL VI		85 o menos   -  170

						Puestos de trabajo		Puntos		Limites intervalo		Número de intervalo		Salario $

						Director General		535		515-600		I		2500

						Gerente Comercial		460		514		II		2000

						Gerente Adm. y Fciero.		460		429		II		2000

						Gerente de Compra		381		428		III		1500

						Gerente de RR.HH.		381		343		III		1500

						Tesorero		304		342		IV		1000

						Encargado de Local		274		257		IV		1000				Puestos de trabajo		Puntos		Salario teórico $

																		Director general		362		1694

						Asesor Técnico		244		256		V		1000				Gerente Comercial		300		1404

						Aux. Contable		207				V		500				Gerente Adm. y Fciera.		300		1404

						Aux. Proveedores		207				V		500				Gerente de Compra		300		1404

						Aux. Ctas. Ctes.		207		171		V		500				Gerente de R.R.H.H.		300		1404

																		Tesorero		251		1175

						Vendedor de mostrador		162		170		VI		575				Asesor Técnico		242		1133

						Cajera		148				VI		450				Encargado de Local		214		1002

						Aux. Empaque		135				VI		500				Aux. Contable		202		945

						Recepcionista		108		85 o menos		VI		450				Aux. Proveedores		202		945

																		Aux. Ctas. Ctes.		202		945

																		Cajera		131		613

																		Aux. Empaque		129		604

																		Vendedor de mostrador		123		576

																		Recepcionista		120		562
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