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Resumen

El articulo propone una valoracion de puestos debéjo de una empresa de distribucion de

recambios de automoviles. Tras presentar las ailes de la valoracion de puestos, se pasa a
presentar el método utilizado en este articulovdéoracion de puntos por factor. Asi se realiza en
primer lugar una seleccion de factores basada engiapos, en segundo lugar una definicién de
factores, en tercer lugar una determinacién y defim de niveles, ordenacion de factores,

asignacién de puntos a cada nivel en quinto luganfeccion de un manual de calificacién en

sexto y finalmente la valoracion en si cuyo resldtae muestra al final del articulo.
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1. Introduccién

Hoy en dia en cualquier organizacién no solo esreésgindible, una vigilancia constante
sobre el contenido de un puesto de trabajo, simbiem hay que prestar atencién a las
caracteristicas requeridas por los trabajadores @arcorrecta ejecucion y la remuneracion.
Esta vigilancia ha de ser sistematica, es deciringprovisar y habra de basarse en algo mas
gue en buenas y rectas intenciones.

El resultado final de una valoracion de puestodrdeajo serd el precio del mismo. Sin
embargo, se trata de algo mas que una mera cantielaguros, debido a que se ven
implicados no sélo la remuneracién dineraria samlién el nivel de vida, el bienestar de la
familia, la seguridad actual y futura, la satisf@ncy/o descontento en el puesto, el prestigio
profesional y la aceptacion o rechazo del frut@oioko con el esfuerzo realizado.

Consecuencia de lo expuesto, el presente artiooh@ mle manifiesto la importancia de
realizar una adecuada Gestidon de los Recursos His@amlas organizaciones, y en particular
la aplicacion de un adecuadistema de valoracién de puestos de trabajogny el caso
particular de una empresa del sector de la aut@mpdancluida mas concretamente en el
subsector de la distribucién de recambios de autinifsto se realizara con el objetivo de
establecer un sistema de remuneracion equilibragiguitativo para todos y cada uno de los
puestos, estableciendo asidasegorias salarialeecesarias.

2. Valoracion de puestos de trabajo



La Valoracion de Puestos de Trabajo y, en genlargfaloracion de Personal no puede
considerarse como algo rigurosamente cientifiagoe, @icamente objetivos en el sentido de
estar libres de prejuicios en el caso ideal. E¢tobjle su desarrollo sera generalmente una
valoracion bien estudiada e imparcial, pero sult@do podria llegar a ser subjetivo en tanto
en cuanto esta realizado por personas.

La Valoracion de Puestos de Trabajo, asi como aligia de Puestos de Trabajo, tiene como
principal objetivo mejorar las relaciones humanastih de la organizacion. Es de todos
conocido que si a un trabajador se le reconoceaastsds actividades descritas en un Analisis
de Puestos de Trabajo y si esas actividades ynsapitidades son evaluadas de acuerdo al
grado de eficiencia que las desempefie, entontesbalador estara consciente que su
progreso radica fundamentalmente en el cumplimieoteecto de esas obligaciones y
responsabilidades que le han sido asignadas.

Para terminar de aclarar dicho concepto es neoadgdinir laValoracion de Puestos de
Trabajo como el proceso basado en técnicas especialesggmrminar el valor individual de
cada puesto dentro de la organizacion en relacoretresto de puestos de la misma.

El proceso de valoracion de puestos de trabajopso de partida para el establecimiento
de un sistema de remuneracién equilibrado (talnyacee ha mencionado anteriormente),
debido a que permite establecer el valor de cadstpen una organizacion. Las principales
utilidades y aportaciones que genera un sistenvaldeacion se resumen en la figura 1.

En dicha figura, se puede observar como los beogfgue aporta una Valoracion de Puestos
de Trabajo son multiples para cualquier organizacio

figura 1: utilidades de la valoracién de puestos dgabajo
Fuente: elaboracion propia

Existen numerosos métodos para llevar a cabo tensmsde valoracion, y a pesar que el
objetivo principal del articulo no es la descripcipandlisis de dichos métodos es importarte
describir, al menos, como se clasifican. Existenglandes grupos de métodos de valoracion,
por un lado se encuentran lo®todos cuantitativos o analiticGmétodo de comparacion de
factores, método de puntos HAY y método de puntosfgctor) y por otrolos métodos no
cuantitativos o globale@nétodo de jerarquizacion y de clasificacion)

2.1. Método de valoracion de puntos por factor

Este método fue creado por el norteamericano CRrriLott, siendo actualmente el mas
perfeccionado y utilizado de todos los métodos temises hoy en dia. Dicha técnica



cuantitativa consiste en asignar valores numérfpastos) a cada elemento o aspecto del
puesto, obteniéndose un valor total constituidol@suma de dichos valores numéricos.

La eleccion de éste método para el caso practcdele principalmente a que a pesar de ser
mas complejo que el resto y requerir mas tiempgmparacion, presenta ventajas que
compensan con creces los inconvenientes que gestmametodologia, ya que, tanto la
direccién como el resto de empleados lo comprefa@@imente, lo que a su vez ayuda en su
desarrollo.

Se puede decir que el método de valoracion degaipst puntos, consiste en asignar cierto
namero de unidades de valor llamadas puntos awaxlée los factores o subfactores que
forman el puesto y de esa manera se llega a estalbie ordenamiento de los mismos.

El nimero de factores minimo utilizado ha de seruddro y de ahi que generalmente se usen
de ocho a quince factores subfactores o factodigiduales en total; la seleccién de factores
comunes Yy factores individuales, la asignacion dadgs a cada uno de ellos, la
transformacioén de los grados en puntos y la distidn de los porcentajes, nos proporcionan
una escala mediante la cual se puede calculailal especifico de cada parte del puesto, asi
como el valor total del mismo.

Al hablar de la importancia que tienen algunosoigs individuales con respecto a otros de
distintos puestos, se usa el término PESO quefisgrel grado de importancia que cada
factor tiene respecto a los demas.

El método de valoracién de puntos por factor, estétituido por varias etapas.

Etapa 1: seleccion de los factores

La identificacion de los factores esta directameatacionada con las caracteristicas de los
puestos a valorar. Los grupos de factores selemgamen el caso practico que aqui se
presenta fueron sietebagaje profesional, responsabilidad, complejidacglaciones
profesionales, ejercicio del mando, condicionesrdbajo y competencia&stos siete grupos
de factores, a su vez, se dividen en factoresithailes tal y como muestra la tabla 1:

Tabla 1: grupos de factor y factores de evaluaciopara la VPT
Fuente: elaboracion propia

GRUPO FACTORES

IDIOMAS

BAGAJE PROFESIONAL |FORMACION

EXPERIENCIA
AUTONOMIA

IMPACTO DE GESTION
DIFICULTAD DEL PUESTO
INNOVACION-CREATIVIDAD
REL. INTERNAS

REL. EXTERNAS

N° SUBORDINADOS

TIPO DE MANDO
EXIGENCIA HORARIA
AMB/RIESGOS LABORALES
COMPETENCIAS DESARROLLO COMPETENCIAS

RESPONSABILIDAD

COMPLEJIDAD

REL. PROFESIONALES

EJERCICIO DEL MANDO

COND. TRABAJO




Etapa 2: definicion de los factores

Los factores han de definirse de manera sencitlanga, y han de tener el mismo significado
para todos los responsables involucrados en ekepoode valoracion. Asi pues cuando se
hace referencia a:

Formacion. El nivel de Formacion influye como factor clawerg conocer el nivel cultural
de la persona que ha de ocupar el puesto, asi ebnieel de preparacion tedrica, basica
o general y profesional exigidos

Experiencia Indica el tiempo que necesita un individuo palquérir la destreza necesaria
para alcanzar una produccion normal y la correza$izacion de las demas obligaciones
del puesto de trabajo.

Idioma. Indica los conocimientos de idiomas necesarios g desempefio de las
funciones del puesto.

Autonomia A través de este factor se puede valorar la tdgaale decision personal en
las tareas propias del puesto de trabajo.

Impacto de gestionA través de él puede ser valorada la repercusiofime la cuenta de
resultados que el puesto de trabajo tiene.

Dificultad del puesto Indica la complejidad del mismo respecto a lasamy problemas a
los que el titular del puesto ha de enfrentarse.

Innovacién-creatividad El hecho de que algunas situaciones a las seepewmfdentar el
trabajador no estén regladas van a requerir distithdsis de innovacion y creatividad para
poder afrontar las posibles dificultades que puesdagir.

Relaciones internas y externagas relaciones profesionales son un elementce atavla
eficacia del desempefio del puesto, debido a gpaesten presentar ambientes dificiles y
complejos tanto dentro de la propia organizacianacéuera de la misma.

Ndmero de subordinadosEl titular del puesto puede tener a su cargo am gimero de
subordinados, a distinto nivel jerarquico, y ponttéatendra que coordinar todas las
actividades que surjan entre ellos, ademas destdu@on de los problemas que puedan
surgir entre los mismos. Este factor nos indicaleghero de personas sobre las que se
tiene relacion de mando.

Tipo de mandolIndica el tipo de control que ejerce una persmiae otras.

Exigencia horaria, ambiente y riesgos laboralddace referencial ambiente circundante del
puesto, es decir las condiciones ambientales cooabor, frio, humedad, mala
iluminacion, suspension de polvo, ropas en maldestpostura incomoda, peligro de
accidentes de trabajo, de enfermedades profesgredte

Desarrollo de competenciadndica el nUmero de competencias genéricas ytdies que
desarrolla cada puesto de trabajo.

Etapa 3: determinacion y definicion de los niveles

El nimero de niveles en el que se puede dividiractattor depende de si mismo,

adoptandose normalmente entre 5 6 6 niveles. Eepgimiento mas empleado consiste en
seleccionar aquellos trabajos que requieren unaompaymenor exigencia del factor en

cuestion (que corresponderan al factor maximo yimdhy a continuacion, se analizan los
puestos restantes por comparaciéon con los anteyoekasificAndolos en el menor nimero de
niveles intermedios posibles y equidistantes.



Etapa 4: ponderacion de los factores

No todos los factores son igualmente de importam@slo que unos deben tener mas peso
gue otros. Sin embargo, esta ponderacién no respomdterios generales e inamovibles. Al
igual que en la etapa 1, el peso de cada uno dadtmes depende de la persona o personas
responsables que estén llevando a cabo la valardeipuestos y del tipo de organizacion.
Por ello hay que realizar una ponderacion porcémkeidactores, asignando un valor a cada
uno y cuya suma total sea 100. La ponderaciérzestdi para el caso planteado de la empresa
objeto de estudio queda reflejada en la tabla 2:

Tabla 2: ponderacién de los factores de Valoraciéde Puestos de Trabajo

Fuente: elaboracion propia
FACTORES PORCENTAJH

Idiomas 3%
Formacion 10%
Experiencia 7%
Autonomia 5%
Impacto de Gestion 15%
Dificultad Puesto 10%
Innovacion-Creatividad 5%
Relaciones Internas 4%
Relaciones Externas 5%
N° Subordinados 6%
Tipo de Mando 10%
Exigencia Horaria 6%
Ambiente/Riesgos Laborales 4%
Desarrollo de Competencias 10%

Etapa 5: asignacion de puntos a cada nivel

Una vez fijada la ponderacion de cada factor egegaim asignar puntos a cada uno de los
niveles. Un método sencillo consiste en hacer qagbrcentajes de importancia relativa de
los factores representen simultaneamente la pudtudel nivel inferior de cada factor. En el
caso practico se puede observar como el factoreralmle subordinados tiene un peso del
6%, y su nivel minimo una puntuacién de 6, mientpas para el factor: tipo de mando cuyo
peso corresponde al 10% su nivel minimo es de @itbpu

La puntuacion del resto de niveles se hara mudaplio la puntuacién obtenida, en el nivel
inferior, por el nivel en que nos encontremos. Esird para el caso del factor numero de
subordinados con un peso del 6%, su nivel 2, ieesponderia la multiplicacion de 6% por 2
del segundo nivel, obteniendo asi 12 puntos. Egttodo se realizaria hasta completar el
valor maximo de dicho factor correspondiente ahtpunivel, y por tanto a 30 puntos. Para el
factor: tipo de mando, con un peso del 10%, y welnminimo como se ha apuntado
anteriormente de 10, obtendriamos un segundo déev&D% multiplicado por dos,es decir, 20
puntos, hasta un maximo de 50 puntos en el ninebci

Como ejemplo de dicho proceso de asignacion dmpuse ha elaborado la tabla 3.



Tabla 3: distribucién de puntos en ejercicio del mado
Fuente: elaboracion propia

GRUPO [ =510] FACTORES PESO VALORES NIVELES PUNTOS
5 MAS DE 20 30
E
J
4 DE 10 A 20 24
E
R
c N° SUBORDINADOS 6% 3 DE 3A 10 18
|
c 2 DE1A3 12
|
O 1 NINGUNA 6
16%
D 5 REPORTE DIRECTIVO 50
E
L 4 INTERMEDIO 40
M
A TIPO DE MANDO 10% 3 DIRECTIVO 30
N
D 2 SUPERVISION 20
(@]
1 NINGUNO 10

Etapa 6: confeccion del Manual de Calificacion

El Manual de Calificaciéon de Puestos y Salariosleffido como: el instrumento operativo
que clasifica a los docentes y a los puestos, dljgerfil para optar a los mismos y asigna el
salario, todo de acuerdo con la antigiiedad, mépitoiesionales, naturaleza de las funciones,
responsabilidades, niveles y circunstancias der,liggdubridad, costo de vida, clasificacion
de los centros educativos y zona de trabajo.

Para la confeccion del Manual de Calificacion hanrelinirse todas las definiciones de los
factores utilizadas asi como las descripciones ude réveles, anotando al lado de cada
descripcion los puntos que corresponden los distiniveles.

Etapa 7: valoracion de puestos de trabajo

Finalmente, con el objeto de poder efectuar elisisapor factores se parte de las
descripciones de los puestos de trabajo y se pecacdal asignacion de puntos en cada uno de
los factores considerados. Para ello habra querpmmecuerdo las exigencias expresadas
para cada descripcién del puesto con las puntuegiattibuidas a cada grado del Manual de
Calificacion.

Suele ser aconsejable puntuar factor por factoa aatb de los Puestos, en lugar de ir
puntuando puesto por puesto, para utilizar el mismterio para todos en lugar de ir
variandolo al cambiar la referencia del puesto.

A continuacion se presenta una tabla de doble dantiande aparecen en la columna de la
izquierda los distintos puestos y sus puntuacipaes cada factor y subfactor. Finalmente en
la columna de la derecha aparece la puntuaciohdeteada puesto. Una vez obtenida dicha
puntuacion se ordenan de mayor a menor.



Tabla 4: valoracién de puestos de trabajo
Fuente: elaboracion propia

BAGAJE PROFESIONAL [ RESPONSABILIDAD COMPLEJIDAD|  REL. RIFESIONALES MANDO COND. TRABAJO | COMPETENCIA{
DESCRIPCION | FORMA| EXPER] IDIOMAY AUTONO.| IMPACT. GE$. DIF.PT INNOVA. EL. INTER| REL. EXTER SUBN;RD TIPO | EXG.HORA AMB/RL| DES.COMPETENTOTAL

Direccién General 50 35 9 25 75 50 20 20 25 30 50 30 1. 50 481
Direc. Econémica-Finan 50 35 6 20 75 40 25 20 20 24 50 24 1 40 441
Director Informética 40 35 9 20 60 40 20 16 5 12 51) 24 8| 40 379
Direccién Calidad 40 21 6 15 60 30 20 16 5 12 SJ) 24 12 40 351
Delegado Calidad 20 28 3 10 30 30 10 12 5 18 4 24 8 40 278
Téc. Mto Informético 30 35 6 10 30 30 10 8 5 6 1 24 8 20 282
Asistente Calidad 30 28 3 10 30 20 10 8 5 6 1 12 8 30 2[0
Op. de Reparto 10 14 3 5 15 10 5 4 5 6 1Q 30 16| 20 153
Op. extraccion de matg 10 14 3 5 15 10 5 4 5 6 1Q 30 12| 20 149
Operario de Empaquetgdo10 14 3 5 15 10 5 4 5 6 1q 30 8 20 145
3. Conclusiones

El proceso de VPT es el punto de partida para &blesimiento de un sistema de

remuneracion equilibrado, debido a que permitebéstar el valor de cada puesto. Una vez
llevado a cabo dicho proceso de valoracion en ciglgrganizacion, ésta podra establecer
las categorias salariales necesarias ademas deephie siguientes beneficios y utilidades:

reducir quejas y rotacion, revision de salariodecsdn, rotacion y promocion, aclarar

funciones, lineas de autoridad y responsabilidga@gjcas de formacién, medir y controlar

los costos de personal, analisis de la organizaggiar y contribucion de cada puesto.
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