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INTRODUCCIÓN. 

En la administración de la compensación, aprenderemos a valorar la importancia de este 

tema dentro de la gestión del talento humano. La compensación va mucho más allá del 

simple pago de un salario; es una herramienta estratégica que influye directamente en la 

motivación, el desempeño y la satisfacción de los colaboradores, además de ser clave 

para la atracción y retención del mejor talento. 

Al adentrarme en este campo, entiendo que la base de una administración efectiva de la 

compensación comienza con el análisis y la descripción de puestos, que permite definir 

con precisión las funciones, competencias y responsabilidades de cada posición en la 

organización. Esto es fundamental para la valuación de puestos, un proceso que busca 

establecer el valor relativo de cada puesto y asegurar la equidad interna. 

Además la administración de la compensación, comprenderemos la importancia de 

diseñar estrategias justas y equilibradas para motivar y retener al talento humano. La 

compensación no se limita solo al salario base, sino que abarca una amplia gama de 

elementos clave, desde las prestaciones hasta los incentivos y las recompensas 

variables, que en conjunto forman un paquete atractivo para los colaboradores. 

Para lograr una gestión eficiente de la compensación, primero tendremos que entender a 

fondo el análisis y descripción de puestos, un proceso fundamental para identificar las 

funciones, responsabilidades y competencias necesarias en cada posición. Esto me 

permitió establecer una base sólida para la valuación de puestos, una herramienta clave 

para determinar la importancia relativa de cada uno dentro de la organización. 

También descubriremos lo crucial que es mantenerse conectado con el mercado de 

trabajo y analizar constantemente sus tendencias, ya que las condiciones externas 

pueden influir en las expectativas salariales. No podía dejar de lado el análisis del costo 

de vida, un aspecto que impacta directamente en el bienestar económico de los 

colaboradores y, por lo tanto, debe ser considerado al momento de definir la estructura 

salarial. 

El siguiente paso será la elaboración de estructuras salariales, un proceso que requiere 

un delicado equilibrio entre la equidad interna y la competitividad externa. A partir de ahí, 

diseñé el mecanismo de pago, eligiendo el sistema más adecuado para garantizar una 

gestión fluida de las compensaciones. 
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Sin embargo, comprenderemos que el salario base no lo es todo. Las prestaciones, 

incentivos y servicios representan un complemento importante para satisfacer las 

necesidades de los colaboradores y fomentar su compromiso. Finalmente, trabajé en 

estrategias de compensación variable, orientadas a premiar el desempeño y alinear los 

objetivos individuales con los resultados organizacionales. 

Todo este proceso nos enseñara que la administración de la compensación no es solo 

una cuestión de números, sino una forma de reconocer y valorar el esfuerzo de las 

personas, asegurando que se sientan motivadas y comprometidas con el éxito de la 

organización. 
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Instrucciones: Desarrollo de la actividad: De acuerdo al encuadre de  nuestra 

materia esta semana nos corresponde realizar un MAPA CONCEPTUAL con los temas de 

la unidad II. 

Para su elaboración pueden apoyarse de la ANTOLOGÍA de la página 41 a la 89. 

 

CRITERIOS DE EVALUACIÓN: 

1. Presentación o portada. 

2. Los conceptos: regularidad en los acontecimientos o en los objetos, de acuerdo a 

los temas de tu antología o libro. 

3. Palabras de enlace: que se utilizan para unir los conceptos y para indicar el tipo de 

relación que se establece entre ellos. 

4. Las proposiciones: dos o más términos conceptuales unidos por palabras para 

formar una unidad semántica. 

5. La elipse u óvalo: los conceptos se colocan dentro de la elipse y las palabras 

enlace se escriben sobre o junto a la línea que une los conceptos. Pueden 

utilizarse también: rectángulos, cuadrados, círculos. 

6. Líneas conectoras o de unión: Son líneas que se utilizan para unir los conceptos y 

para acompañar las palabras de enlace. 

7. Entregar y subir formato en PDF. 

8. Buena ortografía, redacción y presentación. 
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ADMINISTRACIÓN DE LA 

COMPENSACIÓN. 

ANALISIS Y DESCRIPCION DE 

PUESTO. 

Concepto de 

análisis de 

puestos. 

Es el proceso que permite 

conocer, estudiar y ordenar 

las actividades, 

obligaciones y 

responsabilidades que 

desarrolla y asume una 

persona en su puesto de 

trabajo. 

Concepto de 

descripción de 

puestos. 

Es una explicación 

escrita de las 

actividades, 

responsabilidades, 

condiciones de trabajo 

y demás aspectos 

relevantes de un puesto 

específico. 

Utilidad del análisis 

y la descripción de 

puestos. 

Son los métodos básicos 

con los que debe 

iniciarse cualquier intento 

de tecnificación de área. 

Una buena administración 

de recursos humanos; 

entre otros, se mencionan 

los siguientes: 

 Valuación de puestos.  

 Reclutamiento y selección.  

 Capacitación y desarrollo.  

 Relaciones laborales.  

 Seguridad e higiene.  

 Organización y métodos. 

 Auditoría de recursos humanos.  

 Auditoría contable y financiera.  

 Plan de vida y carrera profesional.  

 Procesos de reingeniería. 

Los supervisores. 

Conocen con certeza las labores encomendadas al 

personal bajo su cargo requiriendo de un 

instrumento que les permita distinguir con cierta 

precisión y determinado orden. 

Los trabajadores. 

VALUACIÓN 

DE 

PUESTOS. 

Es un sistema metodológico 

para determinar la 

importancia que revisa cada 

puesto en relación con los 

demás dentro de la 

organización. 

Tiene como principal finalidad 

lograr una adecuada 

representación de la jerarquía 

que facilite la organización y 

permita remunerar 

adecuadamente a los 

trabajadores. La necesidad que 

una empresa tiene de jerarquizar 

los puestos, es decir, de 

determinar en forma más o 

menos precisa la importancia de 

cada trabajo en relación con los 

demás, constituye un principio 

general de la administración. 

MERCADO 

DE 

TRABAJO. 



5 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Realizarán mejor y con 

mayor facilidad sus labores 

si conocen con detalle cada 

una de las operaciones que 

las conforman y si poseen 

los requisitos necesarios 

para efectuarlas bien. 

¿Cómo se escribe una 

descripción de puestos? 

Es un documento resumido y conciso 

de información objetiva que identifica 

las tareas y las responsabilidades del 

puesto. 

Para elaborar el documento de 

la descripción. 

El analista tiene que basarse en la 

naturaleza del trabajo, no en el individuo 

que lo desempeña en la actualidad. 

Las descripciones de puestos. 

Buscan dar una clara idea a los empleados 

del trabajo a realizar, lo que se espera de 

ellos, mientras cada una de esas 

descripciones define todas las posiciones o 

plazas que existen en la empresa. 

El título del puesto. 

Puede definirse con actividades y entornos 

físicos observables, como “cavador de zanjas”, 

el título del puesto nos puede dar una 

comunicación clara y sólida entre personas que 

deben entender lo que es el trabajo. 

El título. 
Es un enunciado extenso porque 

incluye los elementos del trabajo, 

sus tareas, actividades, funciones, 

resultados, evaluaciones y 

especificaciones, tal vez confunda 

en vez de aclarar. 

El proceso de valuación de 

puestos es conveniente 

considerar la importancia 

relativa que cada puesto guarda 

respecto a los demás dentro de 

la organización. De esta forma, 

el reconocimiento de la relación 

entre jefe y subalterno nos lleva 

a una correcta jerarquización. 

Modelos de 

valuación. 

Se requiere de un instrumento de 

medición que permita dar 

dimensión a un puesto, que es 

algo intangible e inmaterial, y que 

carece de forma física. 

De la primera 

vertiente, nacen dos 

enfoques claramente 

definidos: 

a) El puesto como un todo. 

Se mide un objeto de esta forma, lo hacemos en 

forma global al momento de observarlo. 

En este tipo de 

mediciones, en el caso de 

puestos de trabajo, 

interesa llegar a estimar 

el “volumen” que ocupa 

un determinado puesto 

dentro de una 

organización. 

b) El puesto dividido en partes o 

factores. 

Se trata de hacer un análisis 

previo de diversas medidas que, 

en su conjunto, llevarán a tal 

estimación. 

Es la piedra de 

toque de 

moralidad de un 

sistema 

económico, ya 

que en él está 

en juego el 

bienestar 

material de la 

nación y la 

dignidad de sus 

ciudadanos 

como personas. 

El mercado de 

trabajo. 
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En 1980 por la oficina de 

estadística laboral del 

Departamento del Trabajo de 

Estados Unidos incluyó estos 

dos: 

Operador de 

oficina central: 

Opera un 

conmutador 

telefónico para 

establecer o 

ayudar a 

establecer 

comunicaciones 

locales o a larga 

distancia entre los 

usuarios. 

Telefonista 

recepcionista: 

Además de realizar 

las tareas de 

telefonista, actúa 

como recepcionista 

y también puede 

mecanografiar o 

hacer tareas 

rutinarias de oficina 

como parte de sus 

labores regulares. 

Componentes del 

puesto. 

Los componentes del trabajo, 

desarrollados y clasificados por 

Ira T. Kay. 

Elemento.  

Son las  

unidades 

individuales 

más pequeñas 

de un trabajo 

físico y 

mental, 

identificable y 

definible, con 

el que se 

provoca un 

resultado. 

Tarea. 

Serie 

coordinada de 

elementos de 

trabajo que 

sirven para 

obtener un 

resultado 

identificable y 

definible, el 

cual puede 

consumirse o 

usarse en 

forma 

independiente. 

Actividad. 

Conjunto de 

tareas que 

forman parte 

de los 

requerimientos 

del puesto de 

un empleado. 

Deber u obligación. 

Una o más actividades 

desempeñadas 

durante el 

cumplimiento de la 

responsabilidad de un 

puesto. 

Responsabilidad. 

Deber o grupo de 

deberes que identifican 

y describen el propósito 

o la razón primordiales 

de la existencia de un 

puesto. 

Resultado. 

Producto esperado del desempeño 

del trabajo, desde el punto de vista 

de una empresa, con un propósito 

definido. 

Requerimientos 

del puesto. 

Las descripciones estándar 

resulten más completas o 

comprendan tipos de trabajo más 

complejos, es posible que 

incluyan también los aspectos 

que siguen: 

Algunos autores afirman que 

la primera forma de medir, 

esto es, la que considera al 

puesto como un todo, es un 

método no cuantitativo, 

mientras que la segunda 

forma es más cuantitativa. 

En cuanto a la manera de 

comparar el puesto, hay 

dos posibilidades: 

a) Comparar el puesto con 

otros. 

Consiste en comparar al 

sujeto con otro de la 

misma especie, de tal 

suerte que si deseáramos 

medir la estatura de 

algunas personas y no 

contáramos con una cinta 

Para el caso de medir puestos por 

este medio, tan solo es necesario 

realizar comparaciones de carácter 

conceptual entre los puestos. 

Está sujeto a los principios de 

la eficiencia económica, pero 

debe estar abierto a los criterios 

superiores que rigen la vida del 

hombre, a su dignidad 

inherente al trabajo. Los 

sueldos y salarios están 

determinados por la oferta y 

demanda de los mercados de 

trabajo. 
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Aptitudes. 

Debe definirse en 

relación con cierto 

estándar o determinada 

norma para alcanzar el 

éxito, como tener un 

desempeño mínimo 

aceptable, que es el 

desempeño requerido 

por las normas de la 

organización, o 

desempeño 

excepcional. 

Especificaciones. 

Se asocian en forma 

indirecta a las 

probabilidades de éxito 

en el desempeño de un 

puesto. Al hablar de 

“especificaciones”, 

algunas veces estas 

abarcan las “aptitudes” o 

se emplean las dos 

expresiones como si 

fueran sinónimos. 

Una descripción estándar. 

La descripción de un 

puesto determinado, es 

posible elegir aquellos de 

sus componentes o las 

características que 

sobresalen. En el 

ejemplo siguiente 

mostramos estos 

conceptos: 

Título: 

Chofer de automóvil. 

Actividad: 

Conducir 

automóviles 

de pasajeros. 

Deber: 

Transportar 

en automóvil a 

los visitantes 

de la 

empresa. 

Resultado: 

Transporte 

oportuno, 

seguro y fluido 

para los 

visitantes, 

mientras se 

encuentren en 

el complejo. 

Aptitudes: 

Psicosens

oriales, 

organizati

vas. 

Dimensiones: 

Aproximadamente 

25 visitantes y 

unos 100 km 

recorridos al día. 

Cómo se obtiene 

la información. 

Se obtienen a partir de personal 

experto (en su mayoría quienes 

tienen que ver con el puesto) 

mediante cuestionarios y 

entrevistas. 

Para elaborar el 

análisis y la 

descripción de 

puestos, hay cinco 

métodos básicos de 

obtención de la 

información: 

1. Observación.  

2. Entrevistas.  

3. Cuestionarios.  

4. Comités.  

5. Métodos 

mixtos. 

b) Comparar el puesto con una 

escala. 

En el caso de la valuación de puestos de trabajo, es 

posible elaborar una escala que nos permita 

compararlos y establecer una jerarquía. 

Nacieron cuatro modelos básicos de 

valuación de puestos: 

 Alineación. 

 Grados predeterminados. 

 Comparación de factores. 

 Puntos. 

Elementos 

necesarios 

para 

realizar 

una 

valuación 

de 

puestos. 

Se presenta una lista de esos 

elementos que son los más 

comunes en la práctica. Tiene 

un carácter enunciativo, podría 

extenderse para abarcar otros 

elementos. 
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Observación. 

Consiste en que un analista debe 

observar y anotar las actividades 

de un trabajador durante el 

desempeño de su puesto. 

La observación directa. 

Son cuando los puestos consisten en 

actividades físicas visibles como, por 

ejemplo, aquellos que se encuentran 

en las líneas de ensamble y 

producción. Se basan en una 

actividad intelectual ni en aquellas 

actividades que se presentan de una 

forma ocasional, como las realizadas 

por una enfermera en el área de 

urgencias de un hospital. 

Entrevistas. 

Son usuales para obtener 

datos en el análisis de 

puestos. Pueden ser 

entrevistas individuales con 

cada trabajador; entrevistas 

grupales con varios 

empleados que ocupan el 

mismo puesto, con la 

supervisión, con uno o más de 

los supervisores, cuyo 

conocimiento acerca del 

puesto que se analiza es 

amplio. 

Cuestionarios. 

Se aplican a los 

empleados para que 

ellos describan las 

actividades y 

responsabilidades 

relacionadas con 

sus puestos de 

trabajo. 

Cada empleado se 

le presenta un 

inventario que 

contiene cientos de 

actividades o 

responsabilidades, 

además se le 

solicita que indique 

si ejecuta una 

determinada tarea 

y, si lo hace, cuánto 

tiempo dedica 

normalmente a ello. 

Cuándo usar el 

cuestionario. 

Se presenta problemas que 

deben tomarse en cuenta, 

antes de tomar la decisión 

de emplear este método 

para obtener la información. Diseño del cuestionario. 

El “cuestionario de información sobre el puesto” 

elaborado por el autor se presenta en los apéndices 

de este libro. El documento, de varias páginas, 

incluye las instrucciones, una serie de preguntas y el 

espacio adecuado para anotar las respuestas 

normales. 

Comités. 

Este método se utiliza principalmente 

cuando aún no se tienen empleados 

que realicen el trabajo, pues la 

empresa apenas está en la fase de 

diseño. 

Métodos 

mixtos. 

Se aplican cuestionarios y, 

posteriormente, se 

entrevista a los 

trabajadores para aclarar 

dudas o profundizar en 

algún punto importantes. 

Tipos de 

descripciones. 

a) Aprobación de la 

alta dirección. 

La medida en que los 

directivos de la organización 

sean partidarios de realizar el 

proyecto, la elaboración e 

implementación de este 

tendrán grandes posibilidades 

de éxito. 

Las políticas de prestaciones y 

la jerarquía de las funciones de 

la organización, lo cual implica 

una gran responsabilidad para el 

área de personal y para la alta 

dirección. 

b) Análisis y descripciones 

de puestos. 

Se explicó la necesidad de 

contar con el análisis y la 

descripción de puestos de 

trabajo, ya que, con dichos 

instrumentos, el comité de 

valuación fijará su valor. 
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Cabe distinguir dos tipos de 

descripciones: 

Genérica o 

global. 
Específica. 

Cuando definen el 

contenido de un 

puesto a grandes 

rasgos, sin 

identificar 

detalladamente las 

tareas y 

competencias 

comprendidas. 

Señalan los deberes y las 

tareas precisas de un 

puesto. Indican claramente 

los aspectos en que este 

se relaciona con otros 

puestos y los métodos de 

trabajo utilizados, los 

deberes y los límites de 

esa responsabilidad. 

Especificaciones del puesto. 

Se refieren a un trabajador, no están 

vinculados a un individuo 

determinado, sino que deben exigirse 

a cualquiera que ocupe el puesto. 

Tales requisitos se conocen con el 

nombre de “factores”. 

En el grupo del factor 

habilidad suelen 

identificarse factores 

tales como: 

Son conocimientos; experiencia; 

conocimiento de equipo, de 

operaciones, de herramientas y de 

métodos; destreza manual; exactitud 

de cálculo, en mediciones, en 

selección, en lecturas y en registro, 

etcétera. 

El factor responsabilidad. 

Se refiere a calidad y 

cantidad de trabajo; manejo 

de datos confidenciales, 

dinero, costos, equipo, 

informes y procesos; 

supervisión del trabajo de 

subalternos y de la 

seguridad de otros. 

El factor de las 

condiciones de 

trabajo. 

Comprende factores 

como medio ambiente 

(temperatura, humedad, 

iluminación, exposición 

a polvos, ruido, y 

demás), deterioro de 

ropas, peligro de 

accidentes de trabajo, 

riesgo de 

enfermedades 

profesionales y postura 

incómoda. 

El análisis y la descripción de 

puestos tendrán que incluir la 

información con los datos que el 

modelo de valuación requiera; 

por ejemplo, si se trata de un 

modelo de puntos, es necesario 

anotar el número de 

subordinados que el puesto 

supervisa. 

c) 

Organigramas. 

Es de gran 

importancia para 

una valuación de 

puestos, ya que 

permitirá tener a 

la mano en forma 

gráfica las líneas 

de reporte 

funcionales; esto 

evitará 

discordancias 

entre las 

valuaciones. 

d) Modelo de 

valuación. 
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Beneficios de la 

descripción de puestos. 

Ayuda a establecer y repartir 

mejor las cargas de trabajo. 

Sirve para fijar 

responsabilidades en la 

ejecución de los trabajos. 

Además mejora la 

coordinación y 

organización de las 

actividades de la 

empresa. 

Para los 

supervisores. 

Da un conocimiento preciso y 

completo de las operaciones 

encomendadas a su vigilancia, 

permitiéndoles planear y distribuir 

mejor el trabajo. 

 Ayuda a explicar al trabajador la labor que debe 

desarrollar.  

 Exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y 

la forma como tiene que hacerlo.  

 Permite buscar al trabajador más apto para alguna 

labor que se necesite de manera ocasional, así 

como opinar sobre ascensos, cambios de métodos, 

etcétera.  

 Evita interferencias en el mando y en la realización 

de los trabajos. 

Para el trabajador. 

 Permite conocer con 

precisión lo que debe 

hacer.  

 Señala con claridad sus 

responsabilidades.  

 Ayuda a conocer si está 

laborando bien.  

 Impide que sus funciones 

invadan el campo de otros. 

 Señala sus fallas y 

aciertos, a la vez que hace 

que resalte su desempeño 

y colaboración.  

 Ayuda a identificar sus 

necesidades de 

capacitación y 

entrenamiento. 

Para el departamento 

de recursos humanos. 

 Proporciona los requisitos que 

deben investigarse al 

seleccionar el personal. 

 Permite colocar al trabajador 

en el puesto más acorde con 

sus aptitudes. 

 Ayuda a determinar con 

precisión las necesidades de 

capacitación y entrenamiento, 

así como a cubrirlas.  

 Permite calificar 

adecuadamente el desempeño 

de los trabajadores.  

 Sirve de fundamento a 

cualquier sistema de salarios e 

incentivos.  

 Facilita la conducción de 

entrevistas. 

 

En este punto nos referiremos 

al modelo que la organización 

ha seleccionado para llevar a 

cabo la valuación de puestos. 

Como se ha explicado, existen 

varios modelos disponibles. 

Cuando se valoran puestos, debe 

hacerse llegar a cada miembro del 

comité de valuación una copia del 

modelo en forma anticipada, con la 

finalidad de que ellos tengan la 

oportunidad de estudiarlo y 

probablemente de ensayarlo. 
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Lineamientos generales para 

redactar una descripción de puestos. 

Requisitos 

de estilo. 

Debe redactarse iniciando cada oración con un 

verbo en infinitivo que indique acción; después, 

se anota el sujeto y luego el complemento. 

En general, los requisitos de estilo para 

redactar una descripción de puesto son 

los siguientes: 

Claridad. 

El uso de términos 

ambiguos, esto es, 

que pueden 

entenderse en dos o 

más sentidos, da 

lugar a confusiones. 

Por ello, deben 

excluirse términos 

tales como “asistir”, 

“verificar”. 

Sencillez. 

También debe 

emplearse un 

lenguaje accesible, 

lo cual no excluye 

el empleo de 

tecnicismos 

necesarios que 

sean de uso 

común en la 

empresa. 

Concisión. 

Debe emplearse el menor 

número posible de palabras, 

pero hay que cuidarse de no 

caer en el extremo y utilizar 

mensajes tipo telegrama, que no 

son adecuados para describir un 

puesto de trabajo. 

Precisión. 

Son de diversa 

amplitud por quienes 

usen las descripciones 

tales como “poco”, 

“mucho”, “frecuente”, 

“largo”, “de gran 

responsabilidad”, entre 

otras. 

Viveza. 

Como “corta”, 

“taladra”, “perfora”, 

etc., ayuda a 

obtener esta 

cualidad. Conviene 

iniciar con ellos 

cada párrafo y 

usarlos en presente 

de indicativo. 

Contenido de una 

descripción de puestos. 

Se ajustan a los siguientes apartados: 

 Fecha: permite conocer si la información del puesto se encuentra 

actualizada.  

 Nombre del ocupante: la persona que describió o proporcionó la 

información para describir el puesto. 

 Título del puesto: nombre por el cual se conoce el puesto. 

 Localización: en las organizaciones de mayor tamaño, es necesario 

informar dónde se encuentra físicamente el puesto. 

 

e) Comité de valuación. 

Es el  grupo de individuos que 

unificarán sus criterios a través 

de un modelo de valuación de 

puestos para, en forma objetiva, 

asignar un valor específico a 

cada puesto de la organización. 
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Formas escritas Existen 

dos principales: 

a) La descripción libre. 

b) la lista verificable. 

 Pertenencia: incluye 

departamento, división, 

turno, etc. donde se ubica 

el puesto.  

 Dependencia del puesto: 

se refiere al puesto de 

trabajo del que depende.  

 Organigrama: se 

presenta el tramo de 

control, la dependencia y 

a los colegas del puesto. 

 Descripción genérica o misión del 

puesto: debe ser una oración lo 

suficientemente concisa que narre la 

razón de ser del puesto, por qué está 

inmerso en la organización, qué hace y 

para qué, así como cuál es la finalidad 

que se persigue al tener un puesto así. 

 Descripción específica o actividades 

principales o responsabilidades: es 

una narración de las responsabilidades y 

actividades que tiene el puesto, razón por 

lo que cada una ellas debe redactarse 

indicando qué y para qué se hace. 

 Relaciones internas: 

son los contactos que el 

puesto tiene que 

desarrollar con personas 

ajenas al departamento o 

la división donde se 

encuentre adscrito.  

 Relaciones externas: 

son los contactos con 

personas ajenas a la 

organización y que el 

ocupante del puesto tiene 

que fomentar, mantener y 

desarrollar.  

 Requisitos: esta sección 

pertenece a la 

especificación del puesto; 

sin embargo, algunos 

autores la incluyen en el 

mismo formato de la 

descripción de puestos, 

dependiendo 

fundamentalmente del 

tipo de descripción que 

se requiera en cada 

caso. 

f) Selección de puestos tipo. 

Son aquellos empleos básicos que se 

encuentran en cualquier organización 

como, por ejemplo, secretarias, 

almacenistas, recepcionistas y auxiliares. 

Se trata de puestos que, aunque los 

ocupen diversas personas, tienen un 

contenido prácticamente similar. 

Para facilitar la identificación 

de los puestos tipo dentro de 

una organización, se 

mencionan los siguientes 

requisitos: 

1. Que su contenido no sea objeto de 

discusiones por diferencias de los 

miembros del comité en cuanto a su 

comprensión del puesto.  

2. Que no surjan cambios frecuentes en 

obligaciones ni contenidos de los puestos.  

3. Que sean estables, bien conocidos y que 

sus definiciones se comprendan con 

facilidad.  

4. Que sean de los más sobresalientes y 

característicos, tanto en la empresa como 

en la rama industrial a la que esta 

pertenezca (Martín del Campo, 1982). 

Diferentes modelos 

de valuación de 

puestos. 

Modelo de alineación. 

Este modelo es muy sencillo en cuanto a su 

construcción e implementación; por lo tanto, permite 

economizar tiempo, por lo que resulta adecuado para 

empresas pequeñas o con escalas jerárquicas 

reducidas. 
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El sistema consiste en ordenar los puestos 

con base en el criterio de cada miembro 

del comité de valuación. Después de que 

se le asignó un orden a los puestos, los 

miembros del comité intercambian sus 

opiniones y puntos de vista para tratar de 

llegar a un consenso donde las diferencias 

se reduzcan al máximo. 

Metodología del modelo de 

alineación de puestos. 

1. Seleccione y designe a los miembros del comité 

valuador.  

2. Proporcione un listado de los puestos a valorar, 

junto con sus descripciones.  

3. Convoque a la reunión del comité valuador.  

4. Inicie la valuación de puestos.  

5. Muestre al comité las valuaciones de cada miembro 

y sométalas a discusión y, en su caso, a un ajuste. 

6. Promedie las ordenaciones.  

7. Realice los ajustes a la alineación.  

8. Informe a la empresa de los resultados obtenidos en 

el proceso de valuación. 

Resumen de los 

pasos a seguir: 

1. Seleccione y designe a los 

miembros del comité valuador. 

Se recomienda que 

los integrantes del 

comité sean los 

responsables de las 

áreas funcionales de 

la organización, 

incluyendo al 

director general. 

2. Proporcione 

un listado de 

los puestos a 

valorar, junto 

con sus 

descripciones. 

Es un listado de todos 

los puestos sujetos a la 

valuación, incluyendo 

las descripciones de 

estos. La lectura, el 

análisis y el estudio de 

esta información 

ayudarán a que el 

ejercicio de valuación 

sea breve y la toma de 

decisiones esté bien 

sustentada. 

3. 

Convoque a 

la reunión 

del comité 

valuador. 

Si usted convoca con 

mucha premura, es 

probable que la 

asistencia del comité 

sea reducida, o bien, 

que los integrantes no 

hayan estudiado la 

información. Procure 

que la reunión se 

efectúe con el mínimo 

de interrupciones 

posibles; esto evitará 

que se cometan 

algunos errores. 

4. Inicie la 

valuación de 

puestos. 

Solicite a cada miembro del comité de valuación 

que, de acuerdo con su criterio, ordene los puestos 

según la importancia que considere. Para la 

realización de este punto, se pueden seguir dos 

caminos que facilitan la ordenación. 

a) Ordenación por 

áreas funcionales. 

b) Ordenación por 

similitud de los puestos. 

Los niveles de retribución son de importancia para 

la sociedad, porque ayudan a determinar el 

estándar de vida que en ella prevalece. Altos 

niveles de sueldos representan mayores ingresos 

por impuestos que redundan en mejores ingresos 

para las escuelas, hospitales y numerosos 

servicios públicos. 
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Realice la valuación de los 

puestos tomando áreas 

funcionales de la empresa; por 

ejemplo, ordene primero el 

área de producción, 

posteriormente la de ventas, 

después la de finanzas y 

administración y así 

sucesivamente hasta abarcar 

a la empresa en su totalidad. 

Elija los puestos más altos 

de la organización y 

compárelos entre sí; por 

ejemplo, ordene los puestos 

del nivel gerencial, 

posteriormente los de jefes 

de departamentos, luego los 

de supervisores y así hasta 

terminar. 

5. Muestre al comité las 

valuaciones de cada miembro, 

sométalas a discusión y, en su 

caso, a un ajuste. 

Anote en un pizarrón los resultados para 

que los vean todos los participantes. 

Comente con ellos las grandes 

discrepancias que se encuentren y solicite, 

en caso de ser necesario, que se 

expongan las razones que fundamenten 

su ordenación. De esta forma, expresarán 

sus puntos de vista y tratarán de 

convencer a sus colegas, o bien, 

rectificarán su postura. 

6. Promedie las 

ordenaciones. 

Consiste en llegar a la 

muy conocida fórmula 

de “lo que la mayoría 

desea”. Para ello, y 

considerando que el 

grupo ha discutido 

ampliamente su 

decisión, es muy 

conveniente que se 

promedie la puntuación 

que cada puesto 

obtuvo en el ejercicio 

de valuación. 

7. Realice los ajustes 

a la alineación. 

Esto suele suceder porque 

algunos miembros del comité 

de valuación así lo hayan 

determinado, pero también se 

presenta cuando la diferencia 

del valor de un puesto respecto 

a otro es tan pequeña, o 

insignificante, que es mejor 

darles el mismo rango. 

8. Informe a la 

empresa de los 

resultados 

obtenidos en el 

proceso de 

valuación. 

Inconformidades 

semejantes, pudieran 

presentarse eventuales 

estados anímicos de 

desmotivación o 

conflictos de esta 

naturaleza. En otras 

organizaciones, por el 

contrario, se prefiere dar 

esta información 

abiertamente, quizá 

porque el ambiente 

laboral así lo permite. 

Ventajas y desventajas del 

modelo de alineación. 

El método de alineación 

presenta como principales 

ventajas las siguientes: 

Facilita la rápida comprensión por parte de las 

personas que lo aplican, así como de la mayoría de 

quienes integran la organización. 

Representa un promedio de 

apreciaciones que llevan a una 

relativa garantía de la realidad, 

este modelo es recomendable 

para empresas con poco personal 

y con escalas jerárquicas 

reducidas donde existe poca 

diversidad de funciones. 
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Podríamos citar como desventajas 

del modelo las siguientes: 

No se analizan los elementos o factores que 

integran un puesto, lo cual puede dar como 

resultado apreciaciones subjetivas, cuando no 

se conocen a profundidad las funciones y las 

responsabilidades de los puestos de trabajo. 

En otros casos, las relaciones de poder y subordinación 

entre algunos miembros del comité prevalecen en 

detrimento del método. Por subordinación se entiende aquí 

una superioridad derivada del reconocimiento a una persona 

por su antigüedad en la empresa. 

Modelo de grados 

predeterminados. 

Consiste en clasificar los puestos 

tomando como base una escala 

predeterminada (puesto versus escala), 

donde el mismo puesto se considera 

como un todo (no cuantitativo). 

Hay que definir las bases para comparar las 

especificaciones de diversos puestos con la 

finalidad de obtener, a partir de ahí, las 

jerarquías de los grupos. Por ejemplo, en una 

organización muy pequeña quizá se utilicen 

tan solo tres grados; en una más grande y 

compleja tal vez se empleen más de 30. Este 

modelo se recomienda para empresas 

medianas y pequeñas. 

Metodología del modelo de grados 

predeterminados. 

1. Desarrolle o seleccione el manual de grados 

predeterminados.  

2. Seleccione y designe a los miembros del 

comité valuador.  

3. Proporcione a los miembros del comité de 

valuación la documentación necesaria.  

4. Convoque a la reunión del comité valuador.  

5. Inicie la valuación de puestos.  

6. Muestre al grupo las valuaciones de cada 

integrante y sométalas a discusión.  

7. Elabore la lista definitiva de la valuación.  

8. Informe a la empresa de los resultados 

obtenidos en el proceso de valuación. 

Ventajas y desventajas del 

modelo de grados 

predeterminados. 

Las principales ventajas de este modelo, 

entre otras, son las que a continuación se 

indican: 

 Es muy sencillo y de 

rápida aplicación. 

 Es fácilmente 

entendible para todos 

los implicados.  

 Su implementación 

resulta muy 

económica.  

 Este modelo se 

recomienda para 

empresas pequeñas y 

medianas con poco 

personal y donde los 

grupos están 

claramente definidos. 

Como desventajas del 

modelo, citaremos las 

siguientes: 

Se consideran como un 

todo, sin analizar las 

partes o los factores que 

los integran. 

Los juicios pueden ser 

superficiales, pues no 

obligan a los miembros del 

comité a realizar un análisis 

más profundo; en algunos 

casos, es posible que haya 

prejuicios sobre la 

importancia de los puestos 

y es fácil caer en la 

tentación de evaluar a las 

personas que ocupan el 

puesto. 
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Modelo de comparación 

de factores. 

El método de comparación de factores 

surgió en 1926, cuando Eugene J. Benge 

fue contratado por la compañía Philadelphia 

Rapid Transit, para instalar un programa de 

valuación de puestos pagados por hora. 

Durante la primera guerra mundial, el doctor Walter 

Dill Scott desarrolló un sistema de valoración de 

méritos “hombre a hombre”; mediante este sistema, se 

comparaban los atributos de los ejecutivos que se iban 

a promover con los atributos de los funcionarios 

conocidos. 

Samuel L. H. Burk y Edward N. 

Usaron el método y lo aplicaron en numerosas 

organizaciones. Quizás el modelo que desarrolló 

Edward Hay es el que más éxito ha alcanzado en las 

organizaciones del continente americano. La escala 

clave es una de las diferencias básicas entre el 

sistema de puntos y el de comparación de factores. 

Una vez que se ha determinado esta medida, la 

evaluación se convierte en un proceso simple. 

Además, esta escala de medición puede usarse 

durante muchos años. 

Metodología del modelo de 

comparación de factores. 

1. Determine los factores.  

2. Seleccione y designe a los 

miembros del comité 

valuador.  

3. Proporcione la documentación 

necesaria a los miembros del 

comité de valuación.  

4. Convoque a una reunión del 

comité valuador.  

5. Inicie la valuación de puestos. 

6. Muestre al grupo las 

valuaciones de cada 

integrante y sométalas a 

discusión. 

7. Elabore la lista definitiva de 

las valuaciones.  

8. Informe a la empresa de los 

resultados obtenidos en el 

proceso de valuación. 

Para su correcta aplicación, se deberán seleccionar en 

forma previa “puestos clave” que se valuarán conforme 

al peso de los factores elegidos para tal propósito. 

Ventajas y desventajas del 

modelo de comparación de 

factores. 

Es relativamente sencillo.  

Es fácilmente comprensible 

para todos los implicados. 

Por lo anterior, su resultado 

(la valuación) se acepta con 

mayor facilidad.  

Es un modelo recomendable 

para empresas medianas y 

grandes. 

Como desventajas del 

modelo citaremos: Los 

miembros del comité 

valuador deben capacitarse 

ampliamente en el manejo 

del modelo.  

Se consume mucho tiempo 

en determinar y explicar 

definiciones y conceptos. 

Las principales ventajas 

de este modelo son las 

siguientes: 

Condiciones del mercado 

laboral. 

El proceso de 

reclutamiento de una 

empresa se simplifica 

cuando la tasa de 

desempleo en el 

mercado laboral es 

alta. 

El número aspirantes no solicitados 

por lo regular es más grande, y el 

incremento en el tamaño de la fuente 

de mano de obra brinda una mejor 

oportunidad para atraer a solicitantes 

de empleo capacitados. 
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En la actualidad, el mercado 

laboral para muchos puestos 

profesionales y técnicos es mucho 

más amplio y verdaderamente 

global. 

ANÁLISIS DEL COSTO DE 

VIDA. 

Se inician en la segunda mitad del siglo XX, en 

respuesta a la necesidad de algunas organizaciones 

de contar con información sobre el concepto mercado 

de trabajo. 

En una población pequeña se establecía una 

empresa, no había forma de comparar ni de 

establecer referencias, ya que la mayoría de la 

población económicamente activa trabajaba en el 

sector primario, lo cual provocó que lugares cuyo 

nivel de costo de vida. 

Por ejemplo, al instalarse 

Pemex en el sureste 

mexicano todas las 

costumbres de la zona se 

modificaron y el costo de 

vida se encareció al 

aumentar la derrama 

económica en la región. 

Otro fenómeno que 

también afecta el costo de 

vida se presenta en las 

fronteras, algo muy 

evidente en la zona norte 

de México, la cual se ve 

influida por los vientos de 

la economía 

estadounidense. 

En Estados Unidos, la práctica de 

fijar los salarios conforme al costo 

de vida se estableció para 

garantizar que el personal 

expatriado viviera tal como lo hacía 

en su nación de origen, lo que se 

tradujo en estándares de calidad de 

vida que terminaron por exportarse 

a otros países, junto con el personal 

expatriado. 

El costo de vida como 

límite inferior. 

El estudio del costo 

de la vida establece 

un límite inferior en la 

curva de pago. Por 

debajo de este no 

debería fijarse ningún 

salario, lo cual 

evitaría tener 

demasiada rotación 

de personal. 

Las características 

particulares que determinan 

su importancia y contenido, 

para no caer en 

contradicciones como el 

caso que se narra a 

continuación. 

En una tienda departamental se 

pretendía tener como 

empleados a personas con un 

elevado nivel de estudios para 

el trato con los clientes, pero el 

puesto que realmente les 

ofrecían consistía en 

desempeñar trabajos manuales 

que requerían habilidad manual 

y pocos conocimientos. 

Una época de alto 

desempleo y contrató a 

varios individuos con un 

nivel de educación superior. 

Meses después, y a partir 

de que la situación 

económica se modificó, más 

del 60% de los empleados 

abandonaron la empresa. 
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Las políticas de 

compensación basadas en la 

calidad de vida. 

La forma de vida que quieren para sus 

empleados. Por lo regular, estas normas 

se dictan de acuerdo con el nivel del 

puesto (valor del puesto), la forma en 

que son expatriados y las condiciones 

en las cuales vivirán en el país anfitrión. 

El personal expatriado normalmente goza de 

los beneficios que tendría en su país de 

origen, más algún porcentaje como prima 

por trabajar en otro país. 

En el caso de los países latinoamericanos, 

especialmente cuando vemos que la realidad 

supera los pronósticos, es predeterminar el 

tipo de vida que se pretende para los 

empleados con la finalidad de que no 

enfrenten problemas como el del sector salud, 

donde el personal en general tiene que laborar 

para dos o más instituciones. 

Fijación de los valores de 

una empresa. 

La imagen de la empresa es un 

factor que ayuda para atraer a los 

mejores candidatos y, de esta 

forma, simplificar los procesos de 

selección y obtener una buena 

imagen ante la sociedad. 

Las empresas necesitan fijar 

sus valores y la actitud que 

mantendrán hacia la sociedad 

y hacia sus empleados. 

Determinación del 

costo de vida. 

Una empresa puede 

valerse de las 

publicaciones periódicas 

existentes, que muestren 

las cifras oficiales y de 

otras empresas; aunque la 

mayoría de esas 

publicaciones consideran 

cálculos que se refieren al 

costo de la “canasta básica” 

o para ingresos de hasta 

tres salarios mínimos. 

Los pasos que el comité de 

compensación de una empresa tiene 

que definir con base en los valores 

que se fijaron en la planeación 

estratégica. 

Determinación de los niveles socioeconómicos: La empresa 

debe determinar el número de estratos sociales en los que desea 

dividir su estructura organizacional y sus características  

Determinación de la familia tipo: Definir el número de miembros 

y las edades de los integrantes de cada familia se logra mediante 

un censo de población o un muestreo. 

Localización de la zona económica y punto 

de venta donde compra la familia tipo: 

Identificar las zonas donde viven los 

empleados, clasificados según su estrato 

socioeconómico. 

Cálculo del gasto familiar: Para identificar 

los hábitos de compra, las preferencias y las 

necesidades, se recomienda aplicar un 

cuestionario que debe ser respondido por los 

empleados o sus cónyuges. 

ELABORACIÓN 

DE 

ESTRUCTURAS 

SALARIALES. 

Pasos para diseñar una 

estructura salarial. 

Si la empresa está 

considerando la 

renovación, actualización 

o la implementación de 

una estructura salarial, 

debe seguir los 

siguientes pasos: 

Evaluar y clasificar los 

cargos en la empresa: 

Identificar los niveles 

de cargo en base a su 

importancia dentro de 

la compañía, así como 

clasificar a los 

recursos humanos por 

su nivel educativo y 

realizar perfiles 

profesionales. 
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Identificar y delimitar el 

perfil de cada cargo: 

Las características del personal que labora 

en las diversas áreas de la empresa, 

señalando con claridad las obligaciones de 

cada puesto laboral. Es importante definir 

para qué fue creado cada puesto, cuál es 

su finalidad y las actividades que realiza. 

Identificar las 

características 

cuantitativas y 

cualitativas de 

cada cargo: 

Se debe establecer las 

cualidades requeridas en el 

personal que ocupará los 

puestos necesarios para la 

empresa y en el número de 

personas. 

Definir las prestaciones de 

cada bloque de puestos y 

unificarlas en caso que 

tengan diferencias: 

Una secretaria y un 

promotor de ventas 

pueden ubicarse en el 

bloque operativo de la 

empresa, pero tienen 

finalidades y funciones 

diferentes. 

Determinar las 

prestaciones 

adicionales que 

puede otorgar la 

empresa: 

Deberán reforzar el 

cumplimiento del 

objetivo establecido 

para cada puesto. 

Igualmente, deben ser 

realistas, alcanzables y 

otorgables: 

teóricamente, las 

prestaciones pueden 

revertir una o varias de 

las finalidades del 

paquete de 

compensaciones. 
Reglamentación y 

transparencia: 

Contar con un reglamento en el que se 

establezca claramente los 

procedimientos, plazos y condiciones 

generales para acceder al salario que 

le corresponda al trabajador de 

acuerdo a los criterios establecidos de 

responsabilidad, desempeño, 

antigüedad, etc. 

Comunicar el paquete de 

prestaciones: 

Los empleados deben saber el contenido de los 

procedimientos internos relacionados con la 

política remunerativa de la organización y ver que 

en la reglamentación hay coherencia, equidad y 

transparencia. 
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MECANISMO DE 

PAGO. 

La ley federal de trabajo los 

trabajadores dispondrán libremente 

de sus salarios. Cualquier disposición 

o medida que desvirtúe este derecho 

será nula. 

El salario se pagará 

directamente al trabajador. Sólo 

en los casos en que esté 

imposibilitado para efectuar 

personalmente el cobro, el pago 

se hará a la persona que 

designe como apoderado 

mediante carta poder suscrita 

por dos testigos. 

El salario en efectivo deberá 

pagarse precisamente en 

moneda de curso legal, no 

siendo permitido hacerlo en 

mercancías, vales, fichas o 

cualquier otro signo 

representativo con que se 

pretenda substituir la 

moneda. 

Los recibos de pago deberán 

entregarse al trabajador en forma 

impresa o por cualquier otro 

medio, sin perjuicio de que el 

patrón lo deba entregar en 

documento impreso cuando el 

trabajador así lo requiera. 

PRESTACIONES, 

INCENTIVOS Y SERVICIOS. 

Antecedentes de las 

prestaciones. 

La década de 1920, la importancia de 

otorgar ciertas prestaciones a los 

empleados para protegerlos y ayudarlos a 

alcanzar un mejor nivel de vida; por tal 

razón, ofrecieron varios tipos de 

prestaciones. 

Los sindicatos, deseosos de obtener mejores 

condiciones laborales para sus miembros, así 

como para atraer a más trabajadores, presionaron 

para que mediante las revisiones de contratos 

colectivos de trabajo obtuvieran prestaciones 

adicionales a la ley, mientras que los empresarios 

procuraban otorgárselas buscando beneficios de 

carácter fiscal para unos y otros. 

Factores que contribuyen a la obtención de las 

prestaciones. 

Es el apoyo que los gobiernos brinden al movimiento obrero. 

En el caso de México, fue durante la fase del nacimiento del 

movimiento obrero, a finales de la segunda década del siglo 

pasado, cuando se establecieron prestaciones adicionales en 

el sueldo tales como las vacaciones pagadas y la prima 

vacacional, entre otras. 
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La Segunda Guerra Mundial, que en México se 

conoció como el “Milagro Mexicano”, lo cual 

constituyó también un factor importante en el 

otorgamiento de las prestaciones. 

Dentro de dichas conquistas o tales avances sociales se incluyen los 

incrementos de tiempo libre de los trabajadores. Otros estímulos con 

impacto significativo son los de seguridad social y toda la infraestructura 

que los Estados han establecido para proteger al trabajador en forma 

integral. 

Previsión social y que en 

su contexto pretenden 

seguir un doble 

planteamiento: 

1. Las prestaciones no deben ser 

acumulables a los ingresos del trabajador.  

2. Las prestaciones deben ser deducibles 

para la empresa. 

A partir de este doble planteamiento, la ley 

propone tres características principales para las 

prestaciones: 

 Concepto de generalidad.  

 Soporte jurídico.  

 Seguridad jurídica laboral al trabajador. 

Continuación se describen tales 

características: 

a) Concepto de generalidad. Todas las prestaciones 

deben otorgarse en forma general y en beneficio de los 

trabajadores (Ley del Impuesto sobre la Renta). 

b) Soporte jurídico. Se refiere a que las prestaciones que 

se otorguen al trabajador estén contempladas por la 

ley, así como que sean en para el bienestar del 

trabajador y sus beneficiarios. 

c) Soporte jurídico laboral al trabajador. Se refiere a que 

las prestaciones y su otorgamiento sean para el 

bienestar del trabajador y sus beneficiarios, así como 

que no por ello pierdan beneficios de ley o se simulen 

salarios. 

Clasificación de las 

prestaciones. 

Como “cosa o servicio 

que un contratante (en 

este caso, la empresa) 

da o promete al otro (el 

empleado o trabajador)”. 

Las prestaciones pueden 

clasificarse de diferentes maneras. 

Sin embargo, aquí se estudiarán 

de la siguiente forma: pensiones y 

seguros; legales y de seguridad 

social; otras prestaciones y 

servicios a los trabajadores. 
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Pensiones y seguros. 

Las pensiones por jubilación que instituciones del 

sector público y privado ofrecen a sus 

empleados, pues representan un costo fijo 

otorgado a aquellas personas que han trabajado 

un determinado número de años y han cumplido 

una edad establecida. 

Prestaciones Económicas: 

 Subsidios 

 Pensiones 

 Indemnizaciones 

Prestaciones en Especie: 

 Asistencia médica 

 Medicamentos 

 Servicios sociales 

Según su Finalidad: 

 Prestaciones Asistenciales 

 Ayudas sociales 

 Programas de apoyo 

 Prestaciones Contributivas 

 Derivadas de cotizaciones 

 Seguridad social 

Según su Origen: 

 Públicas. 

 Seguridad Social. 

 Programas gubernamentales 

 Privadas. 

 Seguros privados. 

 Beneficios empresariales. 

COMPENSACIÓN VARIABLE. 

Es un método de remuneración que se basa en el 

pago de retribuciones a los empleados en base a 

una serie de variables medibles y previamente 

acordadas. Es decir, el trabajador sujeto a un 

sistema de compensación variable cobra en 

relación a sus resultados, y su remuneración va en 

relación el número de hitos/metas/objetivos 

conseguidos. 

Este variar en función del rendimiento y 

desempeño del trabajador. Por supuesto, el 

trabajador debe conocer todos los requisitos y 

condiciones del sistema. 

Es decir, cada entidad adopta su propio 

sistema de compensación, dependiendo 

de numerosos factores (tamaño, 

localización geográfica, resultados 

económicos, sector de negocios, etc.). 

Las principales 

dificultades a las que se 

enfrenta una entidad a la 

hora de establecer este 

sistema de compensación 

son el establecimiento de 

las variables a medir, a 

qué nivel se aplicarán 

(personal, grupal) y cuál 

será su periodicidad. 
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CONCLUSIÓN. 

 

En conclusión, después de analizar los distintos elementos que componen la 

administración de la compensación, comprendo que este proceso es fundamental para 

garantizar la equidad y competitividad dentro de una organización. A través del análisis y 

descripción de puestos, he aprendido la importancia de definir con claridad las 

responsabilidades y competencias necesarias para cada rol. La valuación de puestos me 

ha permitido entender cómo se asigna un valor justo a cada posición, asegurando una 

jerarquización adecuada dentro de la empresa. 

Además, considero que el mercado de trabajo y el análisis del costo de vida son factores 

clave para diseñar estrategias salariales competitivas y sostenibles. La elaboración de 

estructuras salariales me ha mostrado cómo organizar de manera justa las 

remuneraciones, mientras que los mecanismos de pago y las prestaciones, incentivos y 

servicios son herramientas esenciales para motivar y retener talento. 

Finalmente, reconozco la importancia de la compensación variable, ya que permite alinear 

los objetivos organizacionales con el desempeño de los colaboradores, fomentando la 

productividad y el compromiso. En conclusión, gestionar la compensación de manera 

estratégica no solo impacta en la satisfacción y motivación del personal, sino también en 

el éxito y la competitividad de la empresa. 
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