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Resumen Mddulo 5

METODOS CUANTITATIVOS DE VALORACION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Caracteristicas de los métodos de valuacion cuantitativos

Los métodos de valoracidon de puestos cuantitativos, a diferencia de los métodos cualitativos,
consideran el puesto no como un todo sino que de acuerdo a sus caracteristicas y requerimientos
especificos descomponen el puesto en factores, que se ponderan por separado. La suma de los puntos

de los distintos factores que tiene el puesto, es el total de puntos para ese puesto.

Los puntos de cada factor determinan la intensidad que se presenta en cada uno de ellos; la suma de
estos puntos permite determinar un orden en importancia de cada puesto con respecto a los demds

puestos.

1. Método de puntos por factor
2. Método de comparacidn de factores

3. Método por puntos de Hay

Para una correcta implementacion de dichos métodos es imprescindible formar un comité de
valuacion, integrado por los responsables de cada area de la Empresa (Ej. Gerentes) que tendran la
funcion de elegir y ponderar los factores a evaluar, sus grados e intensidad, la valoracién de los
puestos, ordenamiento de los puestos, estructura salarial, etc, armando un manual de valoracién. Este

comité puede ser coordinado por un responsable del drea de RRHH de la Empresa.

Método de puntos por factor

Este método creado por Merril Lott en el afio 1925 en Estados Unidos, es el primer método analitico, el
mas popular y aun hoy es el mds utilizado por las Empresas.

Es un método muy completo y preciso, brinda una minima subjetividad ya que mide el contenido de los
puestos de acuerdo a la importancia de sus diferentes componentes y caracteristicas, determinando

factores y grados con escala de puntos (menor grado o intensidad menos puntos o viceversa).



O sea que cada puesto es evaluado por factor y por puntos, seglin los grados correspondientes y

previamente definidos de cada uno de ellos.

Podemos definir al término factor como un atributo del puesto (caracteristicas) que sirve para
proporcionar una base de comparacién entre los distintos puestos de la Empresa y su valor relativo de
un puesto con respecto a los otros.

Los factores mas comunes son: educacion, experiencia, responsabilidades, capacidades, esfuerzo.

Las caracteristicas esenciales de dicho método son:

a) Todo puesto se descompone en factores que reflejan su contenido y exigencias

b) El valor relativo de un puesto de trabajo con otro puesto de trabajo estda dado por la
ponderacién de cada factor (importancia relativa de cada factor con respecto a los otros
factores), la intensidad de cada factor (expresado en grados y sus puntos respectivos)

c) Al evaluar a cada puesto con el puntaje que le corresponde segun la importancia de cada
factor, permite expresar en forma objetiva y sistematica el peso relativo de cada puesto con

respecto a los demads puestos de trabajo.

Los factores seleccionados deben presentarse en todos los puestos a evaluar pero no en la misma
proporcién. Por lo tanto se establece una unidad de medida (grados) establecida en puntos para

determinar su incidencia en el factor.

En resumen, el método de puntos considera el trabajo como compuesto de factores que tienen distinto

peso e intensidad (grados expresados en puntos).

Pasos esenciales para aplicar el método por puntos
Los pasos son:
a) Determinacién de los puestos a valorar
b) Seleccion y definicidn de factores
c) Determinary definir la escala de grados por factor

d) Determinar el valor relativo asignado a cada factor



e) Asignar los valores en puntos para cada factor y grado
f) Disefio del manual de valuacién de puestos

g) Valoracidn de los puestos de trabajo

A. Determinacion de los puestos a valorar
Para que se cumpla uno de los objetivos de la valuacidon de puestos que es la equidad interna,
todos los puestos de la Empresa deberan ser evaluados.
En algunas situaciones, existen dificultades para elegir factores que contemplen a todos los
puestos de la Empresa, pueden resultar insuficientes o inadecuados para valorar algunos puestos.
Por lo tanto, si existe en la Empresa una alta heterogeneidad de los distintos puestos de trabajo, es
aconsejable que se elabore un manual por seccién: por ejemplo uno para el sector produccion y

otro para la administracion.

Una vez que se determind los tipos de manuales a utilizar, se identificaran los puestos a valorar; es
importante resaltar que un determinado puesto puede ser ocupado por varias personas (o sea que
puesto no es sindnimo de persona); si la cantidad de puestos en la Empresa es menor a 20 se
pueden analizar en su totalidad, pero si el nimero es mayor se deben seleccionar puestos clave
que son los representativos del conjunto de puestos y asi simplificar tareas y tiempos de
evaluacion.

O sea cuanto mayor es la heterogeneidad de los puestos, mayor serd la cantidad de puestos claves

o viceversa.

Para determinar los puestos clave, se tomard en cuenta:
b) Que sean representativos y se asemejen en su complejidad (nivel jerarquico, categoria, etc)

b) Los puestos que cuenten con un gran numero de empleados

B. Seleccion y definicidn de factores
Para la definicién de los factores, asignarles puntaje y su valor relativo es necesario tener en
cuenta el tipo de Empresa (industrial o de servicios) y el sector de la organizacion que incluye los

puestos a valorar.



Por ejemplo en el drea productiva se pueden requerir conocimientos basicos, experiencia, esfuerzo
fisico y destreza manual; en cambio en el sector administrativo el nivel de conocimientos,

experiencia, grado de responsabilidad y capacidad mental son los principales factores a considerar.

La eleccidén de los factores es muy importante, ya que son la unidad de medida para determinar la

complejidad y caracteristicas de cada puesto y por lo tanto su importancia relativa.

Para la eleccidn de los factores a evaluar, se deberan tener en cuenta las siguientes caracteristicas:
1. Que esté presente en todos los puestos a evaluar
2. Que sea significativo e importante

3. Que se presente con distinta intensidad en los diversos puestos

Para la seleccién y definicién de los factores se debe tener en cuenta una herramienta muy

importante: la descripcion de puestos.

En general, suelen utilizarse entre 8 y 15 factores; sin son mas esta el peligro de superposiciones de
factores y si son muy pocos factores no permite reflejar todas las caracteristicas de la complejidad

de los puestos.

Ejemplos de factores
Generalmente, los factores se agrupan en:

1. Requisitos o requerimientos

1. Educacidon: preparacién académica minima exigida para cumplir en forma
satisfactoria las funciones del puesto

2. Experiencia: cantidad de tiempo minimo requerido para el dominio del puesto de
trabajo (técnicas, herramientas, procesos, equipos, materiales, funciones y tareas)

3. Capacidad mental y fisica:

a) La capacidad mental se refiere al talento para aprender nuevas habilidades y
nuevos conceptos (liderazgo, trabajo en equipo, iniciativa, agilidad mental,
creatividad, comprension, independencia de juicio, toma de decisiones,
resolucion de problemas, organizacion, planificacidn, inteligencia, habilidades de

comunicacidén, negociacién, persuasidn, etc). Este factor esta esencialmente



b)

presente en los puestos de empleados administrativos y de supervision, jefaturas
y gerencias.
La capacidad fisica es la habilidad o destreza manual (velocidad, precision,

agudeza visual, motricidad, dinamismo, energia, coordinacidn, etc)

2. Responsabilidad: se refiere a la atencion y cuidado exigidos segun el grado de las

consecuencias o efectos para las personas o la Empresa

1.

Supervision de personas (directa o indirecta): es el esfuerzo por organizar, dirigir,
entrenar, controlar a sus colaboradores; se toman en cuenta la cantidad de
personas a su cargo, su nivel de calificaciéon, complejidad de funciones, tipo de
supervisién (directo o indirecto)

Maquinas, equipos, herramientas y materiales: se tienen en cuenta el costo y los
riesgos de dafios en la utilizacién y mantenimiento

Informacion confidencial: se refiere a la reserva y discrecién en la divulgacion de
datos e informes muy importantes para la Empresa

Manejo de dinero o valores: implica el riesgo por la pérdida de dinero o valores
que estdn bajo su custodia

Contacto con el publico o con clientes/proveedores: se refiere al nivel de
relaciones con clientes y/o proveedores y al publico en general, en cuanto a la
importancia y periodicidad de dichas relaciones

Calidad del producto o servicio: se analiza el nivel de satisfaccién de los clientes
en el producto o servicio ofrecido por la Empresa como asi también los resultados

obtenidos

En el caso de los puestos administrativos (sector servicios), el énfasis se centra en la

supervision, calidad del servicio o producto, manejo de valores, informacién confidencial y el

contacto con clientes y proveedores y publico en general.

En el caso de puestos de manufactura, son importantes la responsabilidad por el manejo de

equipos, herramientas y materiales de trabajo y la calidad de produccién.

3. Esfuerzo



1. Mental: es la intensidad de atencién o concentracidn (permanente o esporadica)
requerida para cumplir las funciones del puesto (incluye también la utilizacién de
la vista)

2. Fisico: es la energia fisica requerida para poder cumplimentar las actividades
requeridas (como levantar pesos y/o transportar) determinando su continuidad
permanente o en forma esporadica (se analiza también el nivel de cansancio que

produce la realizacidn de las tareas asignadas)

C. Definicion de escala de grados por factor
Como habiamos comentado anteriormente, los factores no se presentan con la misma
intensidad; por eso se establecen grados que permiten medir con precision mediante una escala, desde

los mas simples hasta los mas complejos, segun la importancia de cada grado.

La cantidad de grados no es la misma en todos los factores, varia segun el factor; puede haber
entre 3y 8 grados por factor. O sea que en determinados puestos donde se exige por ejemplo la misma
experiencia (en afios o meses) tendran el mismo grado (ya que es la manera como se manifiesta el

factor).

La descripcion de los grados puede ser cuantitativa y cualitativa.
La manera cuantitativa se utiliza cuando tenemos que usar nimeros, cantidad de personas,

pesos, intervalos, etc.

Ejemplo de factores cuantitativos: Factor experiencia
Grado Descripcion
1 3 meses
6 meses
1 afo

2
3
4 3 afios
5 5 afos
6

+ 5 afios



Ejemplo de factores cuantitativos: Responsabilidad por manejo de valores

Grado Descripcion
1 No maneja dinero ni valores
2 Tiene a su cargo promedio mes $ H/10000
3 Tiene a su cargo promedio mes $ 10.001/S 50.000
4 Tiene a su cargo promedio mes $ 50.001/100.000
5 Tiene a su cargo promedio mes + $ 100.000

Con respecto a los factores cualitativos, los grados se refieren a la diversidad de la intensidad en cdmo

se presenta el factor

Ejemplo de factores cualitativos: Responsabilidad por errores

Grado Descripcion

1 Los errores son detectados con gran facilidad y sencillez
2 Existe alguna posibilidad de cometer errores y ocasionar pequefias pérdidas de materiales
3 Existe la posibilidad de cometer errores que tienen consecuencias moderadas de

importancia y producen dafios econémicos (dafios a equipos, materiales, gastos)

4 Puestos que tienen la posibilidad de cometer serios errores que tienen consecuencias
importantes, provocando dainos econdmicos considerables

5 Los errores que se pueden cometer provocan muy importantes dafios econémicos (a

equipos, materiales, maquinas, pérdidas de tiempo, etc)

El ordenamiento de la escala de grados normalmente se realiza de menor a mayor, debiendo

describirla en forma muy precisa y concreta.

Ejemplo: Factor Responsabilidad de contactos con el publico (segin El estudio de los puestos de

trabajo, José Ibaiiez, 1996)



Grado

Descripcion

No se relaciona con personas ajenas a la Empresa

Precisa relacionarse con personas de afuera, pero sobre asuntos simples (recepcion, citas,
envios, seguimiento de documentos, etc)

Precisa relacionarse con personas de afuera sobre asuntos que requieren mayor habilidad y
buen conocimiento de las politicas de la Empresa

Precisa relacionarse con personas de afuera sobre asuntos importantes que requieren
considerable habilidad y buen conocimiento de las politicas de la Empresa. El empleado en
ocasiones debe negociar

Precisa relacionarse con personas de afuera y normalmente para este tipo de contactos,
ademads de un conocimiento muy profundo de los temas tratados es muy importante el tacto
psicolégico del empleado para conseguir resultados positivos en su gestién. La recuencia con
que debe participar en negociaciones o intervenir en controversias es mayor que en el grado
anterior, y el apoyo que normalmente recibe de la supervisién es menor

Contactos que precisan manejo de asuntos de mdaxima importancia acerca de acuerdos,
ajustes y resolucién de asuntos controvertidos y complejos. El empleado, en sus contactos,
actua la mayoria de las veces sin el apoyo de los superiores y/o trata directamente con
personas de los mas altos niveles de gestidn. La frecuencia con que participa en
negociaciones o reuniones donde se tratan temas importantes es mayor que en el grado

anterior

D. Ponderacion de los factores (valor relativo)

Teniendo en cuenta que cada factor tiene un distinto peso o incidencia en cada puesto de trabajo, es

necesario determinar la ponderacion o valor relativo de cada factor con respecto a los restantes

factores.

Para realizar dicha ponderacidn, cada uno de los integrantes del comité de

valoracion debe asignarle un orden de importancia a los diferentes grupos de factores (requisitos,

responsabilidad y esfuerzo) estableciendo el peso porcentual de cada grupo; la suma de los porcentajes

debe ser igual a 100%.



Ejemplo de ponderaciodn:

Grupo de requisitos 60%
Grupo de responsabilidad 30%
Grupo de esfuerzo 10%

Dicha ponderacion deberia surgir por consenso del comité o promedio.
El otro paso es realizar la ponderacion de los factores dentro del grupo respectivo, de tal manera que la

suma de los porcentajes de los factores de igual a 100%

Ejemplo de ponderacion de los factores del grupo requisitos:

Educacidn 60%
Experiencia 30%
Capacidad mental 10%

La ponderacién final de cada factor es el producto de la ponderacién de cada grupo por cada factor
ponderado que integra dicho grupo.
Ejemplos: Educacidn 60% x 60% = 36% peso final del factor

Experiencia 30% x 60%= 18% peso final del factor

Cap mental 10% x 60% = 6% peso final del factor

60% ponderacién final grupo requisitos

O sea que la sumatoria de los pesos porcentuales de cada factor debe ser 100%

En caso de no existir consenso respecto al peso porcentual o la ponderacidn de los factores, por medio

de herramientas estadisticas, se utiliza la media armdnica en casos de ponderaciones extremas de los

integrantes del comité y donde existen importantes diferencias porcentuales en dicha ponderacién.

Ejemplo: Factor experiencia

Miembro 1 2 3 4 5
Ponderacién  10% 40% 30% 20% 30%

10



H=n
Suma 1/%

H= 5

1 +1+1+1+1
10 40 30 20 30

H= 5/0.2416
H =0.21 o sea que la ponderacion media para este factor seria del 21%
E. Asignacion de puntos a los grados
Luego de haber realizado la ponderacién de los factores seleccionados, se procedera a asignarles
puntos a cada factor. Se deberd determinar la base puntual que servird como calculo, segin la

ponderacidn final de cada factor y estableciendo el puntaje maximo para cada factor.

Ejemplo base puntual 1000 puntos. A medida que hay mas puestos a valorar, se debe incrementar

dicha base

Factores Ponderacidn Puntuacion maxima
Educacion 40% 400 (1000 puntos x 40%)
Experiencia 20% 200

Responsabilidad por dinero 30% 300

Responsabilidad Supervision 10% 100

TOTALES 100% 1000 puntos

Luego de determinar el maximo posible de puntos por factor, se procedera a armar la escala de puntos
por grado y factor, de tal manera que el puntaje minimo a establecer deberia corresponder con el
menor grado del factor y viceversa, el mayor grado del factor debe contener el maximo de puntos para

ese factor.

En caso factores cuantitativos, los puntajes se obtendran mediante una regla de tres simple.
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Ejemplo: Peso ponderado del factor experiencia: 18% o sea que tendrd un puntaje maximo de 180

puntos (tomando una base puntual de 1000 puntos)

Grado
1

2
3
4
5

Descripcion Puntos

3 meses 9 (180/60 meses x 3 m)

6 meses 18 (180/60 meses x 6 m)

1 afio 36 (180/60 meses x 12 m)

3 afios 108 (180/60 meses x 36 m)

5 afios 180 (maximo) (180/60 x 60 m)

Cuando sea necesario determinar ciertos niveles de intervalos, a los efectos matematicos se procedera

a promediar dichos niveles.

Siguiendo con el ejemplo anterior:

Grado

v b W N

Descripcion Puntos
1 a 3 meses 6 (180/60 meses x 2 m)
3 a 6 meses 14 (180/60 meses x 4.5 m)

6 meses a 1 afio 27 (180/60 meses x 9 m)
1 afio a 3 afios 72 (180/60 meses x 24 m)
3 afios a 5 afios 144 (180/60 meses x 48 m)

Cuando el factor es de caracter cualitativo, se deben utilizar algunos tipos de progresiones (aritmética o

de incremento constante).

Ejemplo de progresién aritmética:

Base puntual: 1000 puntos

Ponderacién factor Responsabilidad por errores 30% o sea un puntaje maximo de 300 puntos,

mediante 5 grados. El comité establecié que el porcentaje minimo sea el 10% o sea 30 puntos

Formula: Puntaje maximo — Puntaje minimo = 300—30= 270 = 68 constante

Numero de grados del factor—1 5-1 4
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Grado Descripcion Puntos

1 Los errores son detectados con gran facilidad y sencillez 30

2 Existe alguna posibilidad de cometer errores y ocasionar pequefias 98
pérdidas de materiales

3 Existe la posibilidad de cometer errores que tienen 166
consecuencias moderadas de importancia y dafos econdmicos (dafios a
equipos, materiales, gastos)

4 Puestos que tienen la posibilidad de cometer serios errores que tienen 233
consecuencias importantes, provocando dafios econémicos considerables

5 Los errores que se pueden cometer provocan muy importantes dafios 300

economicos (a equipos, materiales, maquinas, pérdidas de tiempo, etc)

Con el mismo ejemplo de la ponderacidn de Responsabilidad por errores y aplicando el método del

cociente:

Puntaje maximo: 300 puntos
Grados previstos: 5
Cociente: 300 = 60 puntos por grado
5
Por lo tanto, el puntaje minimo (1° grado) es 60; el 2° grado (120 p); el 3°

Grado (180 p); el 4° grado (240 p) y el 5° grado (300 p)

F. Diseno del manual de valoracion
Una vez seleccionados y ponderados los factores, divididos en grados con escala de puntos, toda esta
informacion detallada se registra en un manual que permita evaluar los puestos de trabajo actuales,

como asi también los puestos que se creen en el futuro.
El proceso de valoracidn inicia con la eleccién de los puestos clave y su valoracidn, utilizando un cuadro

de doble entrada: nombre de los puestos por un lado y los factores por el otro, indicando los grados

que le corresponden a cada factor evaluado.
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G. Valoracion final de los puestos
Para valorar los puestos de trabajo de la Empresa, se debera tener en cuenta: a) niveles jerarquicos o
categorias ocupacionales que corresponden a los puestos a analizar b) las descripciones de los puestos

¢) manual de valoraciéon de puestos

El proceso de valoracién de los puestos implica determinar el nivel de complejidad del puesto, de

acuerdo a la suma de puntos segun el grado correspondiente afectado a un determinado factor.

En este proceso de valoracion final, pueden ocurrir errores en la calificacion:

Efecto de halo (tendencia a calificar teniendo en cuenta alglin aspecto desfavorable o favorable);
tendencia central (calificar en el medio de la escala, como asi también sobrevaluando el puesto);
prejuicios (segun criterio muy subjetivos, calificar positivamente o negativamente de acuerdo a ciertos

conceptos del evaluador)

Cada miembro del comité debera resumir la evaluacion final (total de puntos) en una hoja de

valoracion por puesto de trabajo, segiin modelo que se transcribe:

Fecha:

Puesto de trabajo:

Total de puntos:

Factor Grado Puntos

TOTAL DE PUNTOS

El Ultimo paso del procedimiento de valoracidn, es establecer un ranking (mayor a menor) de puestos

con el ordenamiento por puntos como resultado de la evaluacidn anteriormente comentada.

Ventajas del sistema de puntos por factor
1. Eluso de un nimero considerable de factores permite un mejor analisis de los puestos
2. El proceso de implementacion es relativamente sencillo y muy claro

3. Reduce al minimo la subjetividad al establecer salarios
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Desventajas del sistema de puntos por factor
1. La selecciodn, definicion y ponderacién de los factores a evaluar se torna dificil
2. Es complejo la descripcion de los grados de cada factor y la puntuacién de los mismos

3. Escostosay lleva mucho tiempo su implementacién

Método de Comparacion de factores

El método de comparacién de factores, al igual que el método de puntos por factor, es una

herramienta analitica, ya que el trabajo se descompone en factores que se evaluaran.

Fundamentalmente consiste en "ordenar" los puestos de una empresa, en funcién de sus factores
principales (habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo) y se le asigna un valor
monetario a cada uno de los factores evaluados.

Ademas se compara cada puesto con otro y se determina la importancia relativa de los puestos de

trabajo por factor.

Como en el sistema de puntos por factor, tiene que haber un comité de valoracidén de los puestos, que
deberd seleccionar los factores, afectarlos a cada puesto, determinar un valor monetario por factor y
realizar el disefio y aplicacidn de la escala de salarios de los puestos.

En caso de que haya discrepancia en las opiniones de cada miembro del comité, se resolverd mediante

la aplicacion del promedio matematico de las calificaciones dadas a cada puesto o bien por consenso.

Factores a seleccionar

Los factores a utilizar tienen que estar claramente definidos y estar presentes en todos los puestos. En
éste método es conveniente usar de 4 a 5 factores solamente (no mas de 6), ya que mas factores
dificultan la evaluacion de los puestos y complica la utilizaciéon del sistema (es una diferencia
importante con respecto a sistema de puntos por factor que necesariamente se deben usar mas

cantidad de factores).

Los factores frecuentemente mas utilizados son:

a) Habilidades: educacion, experiencia, liderazgo, capacidad mental
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b) Responsabilidades: supervision de personal, equipos, manejo de dinero, informacién confidencial,
contacto con el publico, calidad del producto, etc.

c) Esfuerzo: fisico y mental

Seleccion de los puestos clave
Para seleccionar dichos puestos clave deben ser representativos (de todas las categorias laborales), con
salarios equitativos y competitivos en el mercado, estén definidas claramente sus funciones vy

responsabilidades.

Clasificacion de los puestos clave por factor
Analizando la descripcién de puestos, los miembros del comité deberan clasificar los puestos clave
segln los factores seleccionados y de acuerdo a la importancia o incidencia que tiene cada factor en

dicho puesto.

La clasificacion es independiente, o sea que los puestos claves se ordenan factor por factor, es una
especie de jerarquizacion por factor (no por puesto), segin el nivel de exigencia de c/u de ellos en el
puesto de trabajo.

Por ejemplo si se va a calificar el factor esfuerzo mental, cada miembro del comité debera jerarquizar
dicho factor seguin los puestos de trabajo (ej: Nro 1 si el mas importante; luego el Nro 2 que le sigue en

importancia y asi sucesivamente)

Ejemplo evaluacién de un integrante del comité:

Puesto Esfuerzo mental  Educacidn Experiencia Responsabilidad
Recepcionista 2 2 2 2

Jefe de Personal 4 4 4 4

Analista Contable 3 3 3 3

Cadete 1 1 1 1

Donde: 1 nada importante; 2 poco importante; 3 importante; 4 muy importante
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Cuando se realicen todas las evaluaciones de todos los miembros del comité, en caso de diferencias en
la evaluacién del factor en uno o varios puestos, se decide por consenso o bien por promedio de los

factores involucrados, es decir que siempre se debe llegar a una clasificacién Unica.

Distribucidén de los sueldos por puesto y por factor
Para poder cumplir este objetivo, los miembros del comité deben dividir el sueldo actual
correspondiente a cada puesto y lo que tienen que distribuir por factor y segun la importancia que se le

otorgd a c/u de ellos (descripto en el punto anterior)

A los fines de determinar el sueldo a distribuir, se deben excluir cualquier tipo de retribucién accesoria
(antigliedad, desempefio, horas extras, incentivos, etc) o sea se debe tomar en cuenta solamente el
sueldo basico de cada puesto, para evitar distorsiones en la administracion del sistema.

Si existieran varios sueldos bdsicos para el mismo puesto, se determina el salario basico promedio,
tomando en cuenta el total de los sueldos basicos (multiplicando el sueldo basico por el nimero de
personas que tienen ese sueldo) dividido por la cantidad de personas que desempefian el mismo

puesto de trabajo.

Ejemplo:

Nro de empleados Sueldo bdasico Total
3 $10.000 $30.000
2 $12.000 $24.000
5 $54.000

Sueldo basico promedio $ 54000/5 = $ 10.800

Una vez determinado el sueldo basico de cada puesto, se procede a distribuir dicho sueldo en cada
factor del puesto, segln el peso que cada factor tenga dentro del puesto y en comparacién con los
dema3s factores.

El valor de la cuota sueldo asignada a cada factor debe coincidir con la posicion de dicho factor dentro
de la jerarquizacion de los puestos. O sea que a mayor importancia del factor, mayor cuota del sueldo

asignada y viceversa.
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En caso que no coincida la cuota con la jerarquizacién, se debera aplicar el consenso o promedio

aritmético.

Ejemplo de tabla consensuada

Puesto
Recepcionista
Jefe de Personal
Analista Contable

Cadete

* En miles

* Sueldo
15
30
20
10

Escala de valoracion por factores

Esf mental Educacién
2 (s4) 2 (54)
4 ($8) 4 ($8)
3 (56 3(s5)
1(83) 1($3)

Experiencia

2(54)
4 ($6)
3(s5)
1(52)

Responsabilidad
2(s3)
4(58)
3(54)
1(52)

El paso siguiente es confeccionar la escala de valoracién que permitird ubicar los restantes puestos de

trabajo teniendo como relacidon los puestos claves, en cada factor segun las cuotas salariales

correspondientes.

En miles
* Cuota sueldo Esf. Mental Educacidn Experiencia Responsab

1
2 Cadete Cadete
3 Cadete Cadete Recepcionista
4 Recepcionista Recepcionista Recepcionista Analista Cont
5 Analista Cont Analista Cont
6 Analista Cont Jefe Personal
7
8 Jefe Personal Jefe Personal Jefe Personal
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Valoracidn de los puestos restantes
Una vez que hemos elaborado la escala de valoracién de los factores con los puestos clave, debemos
proceder a valorar y clasificar a los restantes puestos de la Empresa en dicha escala, de acuerdo con el

nivel de exigencia de cada factor en los puestos clave (analizado anteriormente)

Ventajas del Método de Comparacion de Factores
1. Estudiay analiza el puesto descomponiéndolo en partes (factores establecidos)
2. Se utiliza un ndmero reducido de factores a evaluar
3. Lafuncién de un comité colegiado le da mayor objetividad al sistema
4. Tiene consistencia y equidad, ya que hay importancia relativa entre los distintos puestos de
trabajo

5. Establece mayor justicia en el pago de salarios, disminuyendo las quejas del personal

Desventajas del Método de Comparacion de Factores
1. Esdelentay costosa implementacién
2. No es facil de comprender por los involucrados en la evaluacion ni por el personal
3. Al usar una cantidad minima de factores, limita la objetividad y comprensién

de los factores

Método de evaluacion HAY

Este método fue creado en la década de 1950/60 por Edward Hay; es un combinacién del sistema de
puntos y el método de comparacion de factores.

Se utiliza principalmente para puestos técnicos y administrativos.

Este método de evaluacién tiene en cuenta factores comunes a los puestos: habilidades, solucién de
problemas y responsabilidad; a su vez cada factor tiene subfactores ya predeterminados.
La definicién y descripcidon de los factores y sus correspondientes subfactores estan previamente

determinados por el Sistema Hay, por lo que se transcriben a continuacién:

Factor Habilidad

Este factor se descompone en:
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A. Habilidad técnica: conocimientos tedricos- practicos necesarios, métodos, técnicas etc.

Basica: Educacién elemental, equivalente a una instruccidn secundaria mas conocimientos
esenciales % - 1 afio

Oficio: Familiaridad con trabajo rutinario, normalizado y/o uso de maquina sencilla
Especialidad u Oficio: Pericia en procedimiento o sistemas, que pueden incluir destreza en el
uso de equipo especializado

Especialidad avanzada: Alguna especializacion (generalmente no técnica), adquirida en o fuera
del puesto, que dé mayor amplitud o profundidad a su funcién

Especializacidon o técnica: Suficiente en una actividad especializada o técnica que involucra
comprension de sus précticas o una teoria cientifica y sus principios

Especializacidn o técnica madurada: Competencia de una actividad especializada o técnica, con
una vasta compresién de sus practicas, con amplia experiencia en este campo

Alta especializacién: Maestria en técnicas, practicas adquiridas por vasta experiencia y/o
desarrollo especial

Maestria profesional: Competencia excepcional y maestria Unica en un campo profesional

B. Habilidad Administrativa: planear, organizar, dirigir, controlar, evaluar resultados

1.

Minima: Ejecucidn o supervisién de una o varias actividades muy especificas en objetivo y
contenido con conocimiento apropiado

Homogénea: Integracidon o coordinacién de distintas funciones, las cuales son relativamente
homogéneas en naturaleza y objetivos

Heterogénea: Integracién o coordinacion de funciones diversas en objetivos

Total

C. Habilidad en relaciones humanas: habilidades para comprender, motivar y desarrollar a las personas

1.

Basico: requiere trato amable y cortés hacia los demds que permita el intercambio de
comunicacién especifica

Importante: requiere comprender a los demas, influir y/o servir a los otros

Critico: Exige tener habilidades aisladas o combinadas para comprender, desarrollar y motivar

a las personas
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Factor solucién de problemas

Es la concepcidn original e iniciativa que el puesto requiere para identificar, definir, resolver problemas

y que estd fundamentado en los conocimientos que tenga el titular del puesto

A.Marco de referencia: Se refiere a las reglas, métodos, procedimientos que limitan, definen, orientan

y regulan la actividad mental requerida, define el qué y el como.

1.

Rutina escrita: Razonamiento limitado por reglas detalladas o instrucciones especificas
Rutina: Razonamiento dentro de instrucciones establecidas

Semi-rutina: Razonamiento dentro de procedimiento y precedentes bien definidos, algo
diversificados

Estandarizado: Razonamiento dentro de procedimientos sustancialmente diversificados y
estandares especializados

Claramente definido: Razonamiento dentro de politicas y principios claramente definidos
Ampliamente definido: Razonamiento dentro de politicas generales y objetivos finales

Genéricamente definido: Razonamiento dentro de politicas amplias y misién de la Empresa

B. Complejidad de pensamiento: Se refiere a la capacidad para indentificar, analizar y solucionar un
problema. Hace referencia al tipo de pensamiento que debe generar, atender y resolver los problemas

del cargo.

1. Sencillo: Eleccidon sencilla de cosas aprendidas en situaciones simples

2. Con modelos: Eleccién de cosas aprendidas, en situaciones que se ajustan a patrones o modos
claramente establecidos

3. Interpolacién o interpretacidon: Eleccién de cosas aprendidas, pertinentes al caso en
situaciones que presenten material nuevo, pero que en general se ajuste a patrones
establecidos

4. Adaptacion: Pensamientos analiticos. Interpretativo, valuativo y/o constructivo en situaciones

variables

Factor responsabilidad

Este factor mide el efecto que tiene el cargo en los resultados finales de la organizacion.
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A. Libertad para actuar: se refiere a los limites, reglas, procedimientos y normas dentro de las que el
titular puede actuar libremente y decidir por si mismo los controles bajo los cuales puede actuar.

1. Prescrito: Estos puestos estan sujetos a drdenes e instrucciones directas y detalladas, asi como
a una supervision general por el jefe

2. Controlado: Estos puestos estan sujetos a instrucciones y rutinas de trabajo establecidas, asi
como a una supervision general por el jefe

3. Estandarizado: Estan sujetos a practicas y procedimientos estandarizados, instrucciones
generales de trabajo y supervision sobre el avance

4. Reglamentado o general: Practicas y procedimientos respaldados en precedentes o politicas
muy especificas y supervision general

5. Dirigido: Por su naturaleza o dimensidn estan sujetos a practicas amplias y procedimientos
respaldados por precedentes y politicas especificas y direccién general

6. Direccién General: Este puesto por su naturaleza o dimension estad holgadamente sujeto a
politicas funcionales y metas, direccidn general

7. Orientacién: Estos puestos estan sujetos sélo a amplias politicas y orientacién general

B. Magnitud: Se refiere a los montos o volimenes sobre los que tiene responsabilidad el puesto (ya
sean ingresos o egresos) o la porcién de la Empresa comprendida por el interés general del puesto.

1. Muy pequena
2. Pequefia

3. Mediana

4. Grande

C.Impacto: Se define como la forma directa e indirecta en que las actividades del cargo afectan el logro
de los objetivos finales de la Empresa. Determina el grado de participacidén que tiene el cargo en el
logro de los resultados finales de la organizacién.

1. Remoto: Servicio de informacién, de registro o incidentales para uso de otras personas en
relacién con algun resultado final importante

2. Contributario: Servicio de interpretacion, accesoria o ayuda para uso de otras personas en la
aplicacién de medidas

3. Compartido: Participar con otros (salvo con propios subordinados o superiores), dentro o fuera
de la unidad de organizacion para tomar medidas
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4.

L\

CAPACITARTE

Primario: Controlar el efecto en los resultados finales, donde la responsabilidad compartida

esté subordinada

A continuacion se transcriben las tablas y guias (que son matrices de doble y triple entrada, con los
factores a utilizar, subfactores, puntajes establecidos) establecidas por el Sistema Hay:

HABILIDAD ESPECIALIZADA

____________________________________________|
23

**AMPLITUD DE HABILIDAD GERENCIAL
1. MiNIMA B 2. HOMOGENEA 3. HETEROGENEA 4.TOTAL
glef";?;’; 0:21532‘;'::"’;“9":‘“6 Integracién o coordinacion de | Integracion o coordinacion DEF'MC’ON" HABILIDAD
especificas en objetivo u; :[s"mas Horciones, :‘:;?g':s de mncmnas s Cs:n:)eg:ﬁ:li;l:::mumo -
n i 3
apropiado. | neas en naturaleza y objetivos habilidades y experiencias
s RELACIONES HUMANAS 1] 2] 3] 1 T 2 [ 3] T 3] w2 "3 | requeridas pore‘l)puesto
[_A_ BASICA | i ; { T para ser desempefiado en
Educacion elemental bésica, equivalente a una| 50 | 57 | 66 | 66 | 76 I\ 87 | 87 100 115 115 | 132 forma plenamente
instruccitn daria mas iento 57 I 66 76 76 | 87 | 100 100 115 | 132 | 132 / aceptable,
esenciales de igtroduccion al puesto 1/2-1 afio. 66 | 76 | 87 87 I’ 100 f 115 115 132 / 152 | il;dependientememe de
t . hayan adquirido.
B. OFICIO O ESPECIALIDAD ELEMENTAL [ I B !
Familiaridad con trabajo rutinario, normalizado y/o 69 [i 7 ' 4 b7 !I 160 ; 115 115 1 / 152 / /
uso de equipo 0 maquinaria sencilla. 76 [ 87 100 100 15 j 132 132 192 175 I [ HELACIONES HUMANAS
87 (100 | 115 | 115 / 132 | 152 [ 152 | 175 | 200 | 1
C. OFICIO O ESPECIALIDAD f i | ] TSGR fo
Pericia en procedimiento o sistemas, que pueden 871100 113 115 ! 182 | 152 152 1Fa ’; / ai y Eont o
incluir destreza en el uso de equipo especializado. 100 115 132 132 , 152 | 175 175 | 200 ; ] r" los demas que permita
115 132 152 [ 152 | 175 | 200 | 200 ) 230 | | f el intercambio de
D. OFIGID O ESPECIALIDAD AVANZADA ! { 1 | I = comunicacion
Alguna no| 115|182 1152 (152 1175 | 200 | 200 | 230 | | ,‘ especifica
técnica), adquirida en o fuera del puesto, quede| 132 [ 152 | 175 [ 175 {200 | 230 | 230 ! | ! | 2. Importante: requiere
o o profuniada nauncin .| 152 | 175 | 200 | 200 | 290 | 264 | o [ | [ comprender a los
E espe - g +— { { demds, influi i
_ CI;uﬁac«og OTECNICA srenia | 152 ‘! 175 | 200 | 200 | 280 Ii 264 264 | ,‘ | alos otros o senr
que involucra comprension de sus practicas o ;75 I 200 | 230 230 I 264 I 304 304 I f f 4. Crties: EXige fongr
precedentes o una teorfa cientifica y sus principios. 00 J 230 Il 264 | 264 ]l 304 | 350 | | / f habilidades aisladas o
F. ESPECIALIZACION O TECNICA g s | T ‘ s s
e Mgnuﬁ:tne;zmca 200 | 230 | 264 | 264 |‘ 304 | 350 I; J- ![ | comprender, desarrollar
unavasta comprension de sus practicas | 290 r 264 | 304 | 304 | 350 !l 400 ' f | ’ s e
Zﬂ;:rﬁ:::demesounateoriac:ennflcaysuspnncrpuos 264 | 304 g 350 | 350 I| 400 I 460 f ;J | | e
plia experiencia en este campo. | | ! | | e , ,’ Nota: Lo
G. LAMAS ALTA ESPECIALIZACION O Téchica | 264 | 304 [350 [ 350 | 400 j 460 [ [ cormosponda g la valoracion
Maestria en técnicas, practicas y teorias adquiridas | 304 | 350 | 400 | 400 | 460 | 520 ' i [ | del puesto de secretaria
por vasta experiencia y/o desarrollo especial. 350 I 400 ’ 460 | 460 | 520 f .j i / /} que se dara como ejemplo.
= | ! I
H. MAESTRIA PROFESIONAL 350 400 I ' ’ l
Competencia excepcional y maestria dnica en un 400 | 460 ggg i ' o ‘ / | 1 |
campo profesional. 460 [ 520 | 600 ggg | 600 | f
= A o | | e
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CAPACITARTE

* * COMPLEJIDAD DE PENSAMIENTQ

2. CON MODELOS 3. INTERPOLACION 0
INTERPRETACION

4. ADAPTACION
Pensamientos

1. SENCILLO

Eleccion sencilla|  Eleccién de
de cosas cosas Eleccion de cosas analiticos DEFINICION:
aprendidas en aprendidas, aprendidas, interpretativo, SOLUCION DE
situaciones en situaciones pertinentes al caso | valuativo y/o PROBLEMAS
simples. que se ajustana | en situaciones que [ constructivo en Se refiere al
patrones presenten material situaciones pensamiento original
0 modos nuevo, pero queen|  variaples. requerido en el puesto
claramente general se ajuste a para (1) identificar, (2)
establecidos. patrones definir, (3) resolver un
problema.

establecidos.
La materia prima del
pensamiento es el
conocimiento de
hechos, principios y
significados; las nuevas
ideas se construyen de
algo que previamente
ya existia en nosotros,

A. RUTINA ESTRICTA 10%
Razonamiento limitado por reglas detalladas

0 instrucciones especificas.

B. RUTINA
Razonamiento dentro de instrucciones

establecidas.
C. SEMI-RUTINA 14% 19% 25%
Razonamiento dentro de procedimiento y pre- Por tanto, valuamos Ia
cedentes bien definidos, algo diversificados. 16% 22% solucion de problemas
como
D. ESTANDARIZADO un porcentaje
de la utilizacién
de la habilidad.

Razonamiento dentro de procedimientos
sustancialmente diversificados
y estandares especializados,

E. CLARAMENTE DEFINIDO
Razonamiento dentro de politicas
Y principios claramente definidos.

F. AMPLIAMENTE DEFINIDO
Razonamiento dentro de politicas generales

Y objetivos finales.
G. GENERICAMENTE DEFINIDO
Razonamiento dentro de poiiticas amplias
y mision de la empresa.

Solucion de problemas
tiene dos dimensiones:

¢ Elmarco de
referencia

* MARCO DE REFERENCIA

** La complejidad del
pensamiento

Tahla & 4n r~___.
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(Se define o estratiica en cuantias de unida- | 1. MUY PEQUERA
des monetarias, segun las caracteristicas
de las empresas en gl mercado) [
Ric| s |p
*» IMPACTO
A. PRESCRITO |
Estos puestos estan sujetos a: :20 / 1’2 / ;g ,’ ;g
Ordenes e instrucciones directas Y detalladas, |
asi como a una supervisién general por el jefe| 14 19 125 | 33
B. CONTROLADO 18 22 f 29 | 38
o EStos puestos estdn sujetos a: instrucciones 19 25 | 33 { 3
Y rutinas de trabajo establecidas, asi como a !
una supervision general por el jefe. 22 29 | 38 | 50
C. ESTANDARIZADO 2 | 33| a3 ) 57
Estan sujetos a: 29 38 | 50 | 66
"3 Practicas y procedimientos estandarizados, 23 43 | 57 f 76
=3 instrucciones generales de trabajo y i f ,‘
E= supervisién sobre el avance. | !
<
=. | D. REGLAMENTADO EN GENERAL 38 50 f 66 f 87
= Précticas y procedimientos respaldados en 43 ] 57 | 76 {100
& precedentes o politicas muy especificas y 50 | 66 | 87 | 116
= Supervision general. | |
S | ]
@ | E DIRIGIDD .
2 Por Su naturaleza o dimension estén sujetos | 57 II 76 | 100 f 132
amplias y pr 2 66 | 87 116 | 162
respaldados por precedentes Yy politicas 76 | 100 | 132 | 176
especificas y direccion general, | | |
3 !E)ltRECCIO'lN GENERALI S 87 ,l 116 | 162 | 200
Ste puesto por su naturaleza o dimensign
estd holgadamente sujeto a: politicas 100 132 {176 i 20
funcionales y metas, direccion general. 116 " 162 | 200 | 264
6. ORIENTACION 132 {176 | 230 | 304
[

Valoracion de los puestos d

’ S

e trabajo

e e o MAGNITUD

I

2. PEQUERA
|
RIc |s f P
14 19 |25 | 33
16 | 22 ; 29 | 38
18 |25 |33 |43
2 (29 |38 |50
% |33 |43 |57
29 (38 |50 |66
I ]
33 |43 |57 | 76
38 | 50 |66 | 87
43 / 57 | 76 |100
o
’\i‘
50 | 66 { 87 |16
57 (76 100 |132
66 | 87 (116 |162
T
76 1100 132 |176
87 |16 [162 |
100 |132 ]175 ;
116 ;152 {200 |
132 176 f ;
162 !200 [

176 | 230 f

|

3. MEDIANA
R [ ¢ [ s ¢
19 | 25 33| 43
22 [ 29 | 38 | 50
25 (33 |43 [ 57
29 [ 38 | 50 66
33 ]l 43 |57 | 76
38 |50 | 66 | 87
‘
s | s /
50 | 66 | /
57 |7 | |
b
6 |87 | |
76 (100 [ |
a7 | ]

4. GRANDE
R | C ; s /P
23 33 / 43 |
29 | 38| 50 /
B [

A B

CAPACITARTE

DEFINICION:

RESPONSABILIDAD POR

RESULTADOS

Es el impacto del Ppuesto

en los resultados finales.

Tiene tres (3) dimensiones

en el siguiente orden de

importancia:

* LIBERTAD PARA
ACTUAR

* IMPACTO

*s* MAGNITUD

IMPACTO

R. Remoto: servicios de
informacion, de registro
0 incidentales para uso
de otras personas en
relacién con algin
resultado final
importante
C. Contributario: servicio
de interpretacicn,
asesoria o ayuda para
uso de otras personas
en la aplicacion de
medidas
S. Compartido: participar
con otros (salvo con
propios subordinados o
superiores). dentro o
fuera de la unidad de
organizacion para
tomar medidas
P Primario: controfar el
efecto en los resultados
finales, donde la
responsabilidad
compartida esté
subordinada

Sauopemadm‘b 9D O Bromee-

|
Estos puestos estdn sujetos sélo a amplias 162 | 200 II 264 | 350 | 200 |264 | f[ / -
politicas y orientacion general, 176 f 230 | 304 400 | 230 [304 | | I | |
L LT I
Tabla 5.1 Escala guin pa orar el

StO.

subfactores del factor principal:
1. Valorar el factor habilidad

2. Valorar el factor solucién de problemas

3. Valorar el factor responsabilidad

25



Ejemplo: Valoracion Puesto Analista contable
Uso de la tabla 1 (Factor habilidad)
a) Habilidad administrativa: Minimo
b) Habilidad técnica: C (especialidad)
c) Habilidad en relaciones humanas: 2 Importante

Al analizar la convergencia de estos tres subfactores se tienen 3 valores: 100, 115 y 132. El comité
determina que 115 es el puntaje adecuado para el factor Habilidad

Uso de la tabla 2 (Factor solucién de problemas)

a) Marco de referencia: C (semi-rutina)
b) Complejidad de pensamiento: 22%

El factor solucién de problemas se determina, el puntaje de habilidad por el 22% o sea que es igual a
25.30 puntos (115 * 0.22)

Uso de la tabla 3 (Factor responsabilidad)
a) Magnitud: muy pequefia
d) Impacto: R (remoto)
c¢) Libertad de actuacion: C (estandarizado)

Al analizar la convergencia de estos tres subfactores se tienen 3 valores: 25, 29 y 33. El comité
determina que 33 es el puntaje adecuado para el factor responsabilidad.

Resumen del puesto de analista contable:

Habilidad 115 puntos
Solucién de problemas 25,30 puntos
Responsabilidad 33,00 puntos
Total puntos 173,00 puntos
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