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PROLOGO 

la importancia que posee la planeación de los recur-

sos humanos en una empresa, y la necesidad de conocer 

algunas de las técnicas que para ello se requieren; -

depende en gran parte la optimización del trabajo que 

se realiza dentro de las organizaciones del Pais. 

Con la realización de un estudio de ~lisia de Pues-

tos, la valoración de los mismos observando su correr_ 

ta aplicación y actualización, se habré establecido -

un pequeño esquema administrativo, l'hico porque serví 

ré de eslabón para otros; en el cual se indiquen los-
requerimientos mínimos para cada unidad de trabajo --

existente, el delineamiento de sus funciones y respon-

sabilidades tendiente a conocer por este medio, la jus 

te medida para la remuneración del trabajo desempeñado. 

Es entonces cuando estaremos trazando el camino defini 

luyo que nos lleve a alcanzar la anhelada y necesaria-

productividad a través del elemento humano; este inte-

resante campo de acción , esté abierto en forma muy --

especial a nosotros los Administradores de profesión 

en quienes recae una gran parte de la responsabilidad 

de impulsar el desarrollo de la sociedad en que vivi - 

mos y que atraviesa por una critica situación. 



INTRODUCCION 

La administración que en general se aplica en el sis-

tema que nos rige, por las características de subde-

sarrollo del País en que se desenvuelve, ha hecho que 

surjan organizaciones nuevas que se implantan de la M. 

noche a la mañana sobre otras ya existentes o a crear 

administraciones que reglamentan lo fallido, alcanzan 

do la administracOn moderna una dimensión nueva,, es 

to es palpable, pero a mi modó de ver no es necesaria 

mente un desarrollo propiamente dicho... nuestra cul-

tura esta luchando por forzar a los nuevos medios a -

hacer le tarea de los viejos.Motos.tiempos son ardués 

somos testigos de un choque de grandes proporciones -

entre dos tecnologías trotamos de acceder a le nueva, 

con el condicionamiento psicológico y las respuestaa_ 

aprendidas de la antigua, este choque ocurre en perio 

dos de transición. 

Actualmente, nosotros los hombres del mañana por le -

dinteles que presenta le estructura en que vivimos tr, 
memos temores análogos e los de la época Medieval a -

la entonces nueva tecnologia de le imprenta (en el ti 

ea la Densa de la Muerte)... estamos en la tentativa 

de ejecutar ra tarea que exige el nuevo ambiente sos 

las herramientas del pasade.°1 

En estos perladas de transicitn, invariablemente ser- 



ge un hondo sentimiento de culpa, nuestro tiempo, es 

la "era de la 4nsiedad....°*2 

Las diferencias que en la actualidad se presentan en 

la administración de los recursos humanos, se deben 

principalmente a la carencia de criterios consisten 

tes en lo que se refiere a la equidad del binomio,_ 

responsabilidad - renumeración. Estos criterios debe 

rían ser susceptibles de un aplicación universal, --

tanto en el ámbito estatal como en el privado, bus--

cande la anhelada estandarización, obviamente esta -

labor tendría que orientarse en el sentido de racio-

nalizar y homogeneizar las estructuras de sueldos y 

salarios de las distintas dependencias y entidades -

de todos los sectores, el Gobierno Federal no ajeno 

a este problema nacional, se ha dispuesto a contri-

buir para su solución, no obtante al término de la -
Administración pasada no fue posible complementar --

las acciones emprendidas, en el plan de "Reforma Ad-

ministrativa" por lo que subsistía la carencia de una 
política que permitiera llevar adelante una accion - 

CFR.*1 Narehal,Me Luhan, et al the medium le the 

message an inventory ot ettecte. 
New York,USA,1975,0antea looketeed. pag s/n. 

'2 Op.eit.En prólogo 



congruente y coordinada que optimizara la administra 

ci6n de personal y que unificara al actitud del Esta 

do frente a sus servidores para favorecer el logro -

de los objetivos que en esta materia se establecen -

en la Constitución. 

Ante ésta situación, el Presidente López Portillo - 
dispuso incrementar el esfuerzo participativo para --

romper el circulo vicioso que se manifiesta, por una _ 

parte, en la baja productividad de la fuerza de tra-

bajo y por otra, en insatisfacción, frustración y fal 

ta de identificación individual con los propósitos --

institucionales. 

Asi, en el Programa de Reforma Administrativa 1976 --

1982 se fijó como su tercer objetivo, el estableci—

miento de el Sistema General de Administración y Dese 

rrollo de Personal del Gobierno Federal, para garanti 

zar los derechos de los trabajadores y al mismo tiem-

po, asegurar el ejercicio honesto y eficiente de las_ 

funciones. De ésta manera se lograría que los trabaja 

dores contribuyeran a la consecución de los objeti--

vos establecidos y e las metas nacionales. 

En concordancia con lo antes expuesto y la importan—

cia de conocer este proceso, me he propuesto elabo—

rar una pequeña guía que apprte las bases suficien-

tes para entender cada uno de los pasos a seguir para 



la obtención de resultados tanto en el sector públi-

co como en el privado por medio de el análisis, la --

descripción y la valuación de puestos. Dentro de ésta 

última aún cuando existen seis métodos; 

- Gradación, alineamiento o rangos 

- Grndos o Clasificación 

- Comparación por factores 

- De puntuaci6n o punto. 

- Método de Jacques 

- Técnica Hay. 

solo los dos últimos serán considerados por ser el 

método de puntos" el seleccionado por la Secretaría 

de Programación y Presupuesto vra dar cumplimiento 

a la tarea de relbrmar la Adálnistraci8n de Sueldos 

y Salarios, y.  el de la "técnica Hay" por ser la MI_ 

moderna y perfeccionada. 



I NECESIDADES PARA SU CREACION. 

NECESIDAD SOCIAL. 

El hombre moderno dedica cuando menos el 50% de su -

tiempo diario de vigilia entregado al trabajo, duran 

te este tiempo de ninguna manera renuncia ni a su 

personalidad , sentimientos o interéses, por lo tan-

to se requiere que su trabajo sea un medio o consti-

tuya para alcanzar su realización. Si las labores que 

desempeña le causan ansiedad o lo disgustan nunca po 

dremos exigirle productividad, ya que la Empresa ha_ 

sido quien no se ha preocupado de "mezclar" para --

ese puesto factores de interés, o como empresa se es 

ta lesionando en su persona al empleado . Estas son 

las razones válidas para realizar un estudio a fondo 

de cada puesto de la organización no importando el -

régimen social o político al que pertenezca ni la --

magnitud que represente el llevarlo a cabo, porque -

los beneficios que se obtengan como entidad superarán 

con creces los esfuerzos invertidos. 
Conociendo las necesidades de la organización, la ca-

pacidad y los alcances de cada individuo, delinear --

las funciones de cada puesto y posteriormente asigna". 

las correctamente entre los elementos existentes, es -

un medio de cumplir con los objetivos institucionales, 

beneficiandola ampliamente. 

A continuación se explica el aspecto legal que es nee, 

cesario observar al elaborar un Análisis de Puestos. 

_a_ 



NECESIDAD LEGAL 

A este respecto, la Ley Federal de Ti.abajo señala en: 

Artículo 25, fracción III que deberá tenerse por es--

crito "el servicio o servicios que deban prestarse, -

los que se determinarán con la mayor brevedad posible: 

Articulo 47 fracción XI, nos dice que el patrón podrá 

rescindir el contrato de trabajo, sin encurrir en res 

ponsabilidades al "desobedecer el trabajador al patrón 

o a sus representantes, sin causa justificada, siem—

pre que se trate del trabajo contratado." 

Articulo 134 fracción IV marca como obligación del --

trabajador "ejecutar el trabajo con la intensidad, --

cuidado y esmero apropiados y en la forma tiempo y lu 

ger convenidos". 

De estas tres disposiciones se desprende que es un re 

quisito señalar con toda claridad cuales son las acti 

vidades a desarrollar en cada puesto, sus responsabi-

lidades y modalidades del mismo, de otra manera, si air 

carecería de bases que regularan al contratado y,a1 -

contratante. 

Nace muchos años se proclamaba justicia al grito de -

"a trabajo igual, salarios iguales", la Constitución_ 

Política de les retados Unidos Mexicanos, en su arti-

culo 59 señala: "Nadie podré ser obligado • prestar - 



trabajos personales son la justa retribución y sin -

su pleno consentimiento...." , este concepto se ha -

tratado muchas veces al paso de los años, de ahí que 

exista en salario mínimo el cual pretende que su im-

porte sufrago las necesidades mínimas de una familia 

que el Territorio Nacional se encuentra dividido por 

zonas económicas, que existan tablas de salarios mí-

nimas profesionales, sindicatos que defiendan al tra 

bajador de sus patrones, pero que en la actualidad 

se ha desvirtuado el fin para el que fueron creados_ 

poniendo a los Patrones en un papel muy desventajoso 

peligrando así la estabilidad del Sistema General. - 

El Programa de "eformas Administrativas emprendido 

por el i c. José López Portillo es una respuesta fun 

damsntal a las demandas de eficiencia, congruencia 

y honestidad en las acciones públicas; el propio --

Presidente indicó: "cuantas veces las acciones de un 

gobierno revolucionario se frustan por la incapachr-

dad o por el dolo de quienes estén encargadas de su_ 

ejecución", por ello la administraci6n de personal -

se convierte en un imperativo para llevar a cabo las 

acciones que garanticen los derechos de los trabaja-

dores y su desempeño honesto y eficiente, sólo así -

se podrá contribuir a la consecución de los objeti-

vos y metas del Gobierno, siendo los trabajadores -- 



públicos, al mismo tiempo sujeto y objeto de la acti-

vidad gubernamental. 

La comisión creada en 1965 en la extinta Secretaria 

de la Presidencia , con objeto de iniciar el proceso 

sistemático de estudio y revisión de la organización_ 

y funcionamiento de la Administración Pdblica Federal, 

sentó las bases para proceder en forma integrada a la 

adecuación de estructuras y procedimientos, así en «p.. 

1967 la Comisión de Administración Pdblica señaló que 

las disposiciones legales otorgan las garantías que -

merecen los trabajadorel al servicio del Estado, sin._ 

embargo, apunto que no existe un mecanismo normativo._ 

encargado de marcar los principios y lineamientos con 

forme a los cuales deben llevarse a cabo los propósi 

tos 9ue en la.  materia consagran nuestras leyes d efi-

nir con claridad los objetivos del servicio de sus --

trabajadores con el fin de dar cuerpo a una política 

fueron dados a conocer a través de un informe que des 

tacaba la necesidad de depurar y actualizar la admi—

nistración del personal pdblico, a continuación se de 

tallan los enunciados mis sobresalientes en dicho im-

forme: 

- Carencia de una póliticas general en la materia 

- Falte de claridad en la definición de los objoti--

vos de le carrera al Servicio del Estado 

- Ausencia de un mecanismo normativo que corrija la - 



disposición de esfuerzos y la incongruencia e in--

compatibilidad de los sistemas y prácticas para im 

pedir la persistencia de irregularidades 

-. Indifinicián de la s funciones que deben desempe—

ñar las unidades de administración de personal de_ 

las dependencias 

- Un inadecuado sistema de análisis de puestos y, co 

mo consecuencia, un catálogo de empleos, también -

inadecuado, enunciativoy no descriptivo, que reper 

cuto negativamente en el reclutamiento, selección, 

promoción escalafonaria, evaluación de desempeño y -

capacitación que deben realizar las dependencias 

- Carencia de un tabulador de sueldos que sobre ba--: 

sea técaicas, asigne remuneración de acuerdo con -

las funciones y responsabilidades inherentes 

- Compleja estructure de remuneraciones que propicia 

irregularidades en la políticas salarial 

- Sistemas escalafonarios diferentes que desvirtuar_ 

el espíritu de la Ley 

- Heterogeneidad de criterios en las condiciones ge-

nerales de trabajo 

El proceso iniciado por la Comisión de Administra—

ción Pública, se amplia en 1972 con la creación de -

los comités técnicos consultivos de Unidades de Re--

cursos Humanos del Gobierno Federal, para satisfacer 



las deficiencias que ya habían sido identificadas, -

dando lugar a acciones significativas orientadas a -

solucionar problemas concretos; fue así como en el -

periodo 197( - 1982 se diera un inicio formal a la -

Quinta Etapa de la Reforma Administrativas, con el -

Programa para Mejorar la Administración del Perso-

nal al Servicio del Estado, , el cual prevé el esta-

blecimiento de escalafones funcionales e intercomu-

nicados que, conjuntamente con otras acciones especi 

Picas en materia de relaciones jurídico - laborales, 

capacitación, planeación y organización, sirvieron -

para promover la eficiencia de los trabajadores, así 

como su preparación para ejercer sus actividades con 

mayor responsabilidad, creando incentivos promociona 

les, que aseguran una mayor productividad y por lo -

tanto un adecuado servicio pdblicó, contribuyendo --

ami e le integración del mencionado Sistema General 

de Administración y Desarrollo de Personal del Go---

bierno Federal. 

La Secretaria de Programación y Presupuesto para cum 

plir con suanmpromiso, dispuso la creaci$n de le Di-

rección General de Administración de Personal, de--

pendiendo directamente de la Subsecretaria de Presu 

puesto, quien es le encargada de proponer las normas, 

los criterios y señalamientos técnicas, acordes a los 

principios para lo que fue creada. 

El mencionado, tercer objetivo del Programa de Refor 

.. lo 



ma Administrativa• textualmente señala: 

"Establecer un.sistema de administración y desarro-

llo de personal público federal que, al mismo tiem-

po que garantice los derechos de los trabajadores -

permita un desempeño honesto y eficiente en el ejer 

ciclo de sus funciones" 

Este programa quedo marcado en el número 17 y nom—

brado Reforma a . los sistemas de Administraciún y -

Desarrollo al Personal Público. 

• Gr. Circular enviada a las Empresas Paraestatales 

en julio de 1981. 

— 11— 



TI EL ANALISIS DE PUESTOS 
Factibilidad del 	 

Se ha generalizado el uso de este nombre, para nom-

brar a la tarea administrativa que determina, desde 

la planeación del estudio, la identificación de los 

puestos, la definición do funciones, hasta la habi-

lidad requerida para la ejecución satisfactoria del 

puesto. El Analisis de Puestos se define como la --

técnica administrativa concebida para obtener y pre 

sentar información concerniente a los puestos o como 

un proceso que por observación y estudio, determi-

na y reporta la información pertinente relativa a -

le naturaleza de un puesto específico. 

Para llevar e cabo un estudio de este tipo dentro -

de le empresa., deben separarse laq fases que lo com 

ponen de la siguiente manera: 

Estudio: 	Analista de Puestos 

Pases: 

1.- Planeación - En la e•presa privada y en la 

paraestatal, debe determinarse el nivel de necesi-

dad para llevarlo a cabo, las posibilidades de su -

realización, el beneficio que aportaré y si se va a 

contar con los medios para su ictualización, en el_ 

caso de las empresaspareeetatales, la realización -

del enilieie de puestos representa una Acción de He 

forme Administrativa " muy importante de la cual de 

l2- 



be reportarse su grado de avance al "Sector Cabeza" 

que es representado por una de las Secretarías de -

Estado, previamente definida de acuerdo al giro de 

la empresa que se trate; bimestralmente, en los tér 

minos señalados para el efecto. 

2.- Integración - Para conformar el grupo de -

trabajo que llevará a cabo el analisis será necesa-

rio primeramente que se determine "quien" lo reali-

zará: Un despacho particular, contratado por nuestra 

Empresa para este efecto 6 responsabilizaremos a al 

guna área de la misma Empresa para su desempeño. 

Para tomar esta resolución los factores primordia-

les serán dependientes del costo y tiempo que impli 

quen pera la magnitud e interés que la Empresa ten-

ga. Generalmente en un empresa "grande" (considerén 

dola por el número de empleados) hay un mayor ndmero 

de puestos y niveles por lo tanto se incremente la_ 

carga de trabajo, pero a la véz se contará con un -

mayor presupesto y con suficientes áreas funciona--

les para elegir la o las más convenientes: como son 

las áreas encargadas de los recursos humanos y de -

"organización y métodos" independientemente del ran 

go que posean dentro de la estructura organizacio-

nal cualquiera de ellas o ambas deben participar for 

mando con sus elementos humanos un grupo de trabajo 

• -13 - 



en dos niveles; primeramente un Comité directivo y_ 

responsable con personas que conozcan tanto a la 

presa como las técnicas administrativas, que cuide_ 

el seguimiento del propio estudio y de las acciones 

que surjan con este mismo motivo, actuando como su-

pervisores del segundo nivel mencionado, que es de_ 

los analistas de puestos . Una posición de °analis-

ta" cualquiera que sea la función especifica que de 

be realizar, es una persona que cuenta con la capa-

cidad suficiente para interrelacionar un hecho con 

otro infiriendo o deduciendo cada etapa de manera 

que establezca un vinculo comprensible para un deter 

minado nivel de lector por lo cual necesita dominar 

las técnicas de comunicación y de entrevista; Manag 

iment Center.de México, A.C. recomienda que el nivel 

educacional de estos analistas de puestos sea como_ 

mínimo de bachillerato y considera que para definir 

el Malero de elemento■ necesario, se tome como base 

en el programe de trabajo (que elaboré el Comité) - 

un promedio de 2:00 hrs para realizar cada una de -

las entrevistas que llevarán a la realización de la 

Descripción de Puestos la cual trataré en el capitu 

lo posterior. 

Una vez que han sido seleccionadas los integrantes, 

ee deben de unificar los criterios en base a los --

cuales va a desempeñarse el trabajo, sobre todo por 

-14 - 



ser las custiones de estilo una de la que acarrea ma-

yores problemas en los asuntos administrativos con el 

fin de evitarlo, American Management Association,Inc. 

nos recomienda considerar que en un análisis de pues-

tos. 

- el puesto debe ser totalmente identifica-

do 

- Las tareas del puesto deben ser completas 

y exactamente definidas 

- Deben indicarse los requisitos que el ---

puesto exige para su óptima ejecución. 

Sin alguno de estos requisitos el objetivo del estu-

dio se pierde; la información obtenida a través de és 

te Ouede ser sintetizada en unapequeña "fórmula" a la 

cual se debe contestar, refiriéndonos al conjunto de_ 

operaciones, cualidades, responsabilidades y condicio 

nes que conforman la unidad de trabajo específica e -

impersonal identificada con el nombre de "puesto". 

Ella es: 

- Qué es lo que hace? 

- Cómo lo hace? 

- Pórque lo hace? 

a Que habilidades requiere para realizarlo? 

Pare esto es necesario, llegar a un acuerdo sobre e1_ 

modo de obtener los resultados; 

Datos de Identificación.- Ea conveniente que antes de 

I§ - 



acudir a la entrevista con el titular del puesto,se -

identifique a éste en la Poma más nrecisa dentro de -

la organización auxiliandonos para lograrlo de una --

carta orgánica con que contenga todos y cada uno de -

los niveles jerárquicos y áreas dela empresa; siempre 

se deberá empezar con el titulo del puesto, clave que 

se asigna al puesto con un indice general para facili 

tar su localización en el archivo, número de personas 

que desempeñan el puesto (plazas), identificación do_ 

su jerarquía anotando a quien y quienes la reportan, 

contactos permanentes dentro y fuera de la Empresa, -

en fin lo correspondiente a la Descripción propiamen-

te dicho, otros indicadores son ficha de elaboración, 

nombre del analista entrevistador y nombre y firma del 

supervisor que autorizó y revisó el analisis. 

Descripción de Funciones.- Es la definición de las ac 

tividades básicas, cuya exposición va delineando la -

identidad, el propósito, el contenido y requisitos --

del trabajo a desempeñar por los personas que ocupan 

ese puesto; a este respecto si el puesto es dnico, no 

se presentan dificultades, pero si existe por ejemplo, 

el puesto de "Auditor" con veinte plazas no se van o_ 

entrevistar a todos, ni al peor, se debe elegir como_ 

representativa, la entrevista que se hago a la perno- 

- te - 



na que desempeñe su trabajo de manera más "normal" un 

poco tendiente hacia una calidad superior, pero nunca 

al elemento que desempeñe sus labores brillantemente_ 

nor que no sería cuantificable, esta medición se ha--

ría el propósito de estudiar fuera una Calificación - 

de Mérito evaluando en este caso a cada uno de los --

ocupantes de las plazas de la misma categoría. 

Volviendo a las normas de descripción se puede decir_ 

que consiste en oraciones preliminares que seguidas_ 

de una serie ordenada de enunciados que van detallan-

do cada paso del trabajo, de tal manera que en pocas_ 

palabras se presente una identificación global de nin 

guna manera tan extensa y profunda que parezca una .4-

Manual de Procedimientos o un estudio de tiempos y mo 

vimientos sobre el trabajo desempeñado por ese puesto. 

Con las funciones administrativas y con las que son 

obvias hay que tener precaución porque frases como -

"supervisar el personal a mi cargo" "contestar la co-

rrespondencia" aunque deben ser eliminadas se deben -

especificar dentro del renorte de la persona indicada 

de manera que no se tenga la impresión que en esa Em-

presa nadie ejerce la dirección de personal o que las 

secretaria nunca contestan el teléfono. En la prepara 

ci6n del informe escrito, se debe tener en cuenta que 

a de ser una presentación concisa, fncilmente legible 

y con explicaciones comprensibles, para lograrlo bas- 

17 - 



ta unas pequeñas normas y claro, de 1i habilidad per-

sonal del analista. 

- Ser consistentes en la redacción, principiar -

cada definición con el verbo en infinitivo o -

en voz activa, redactando en tercera persona -

del singular. 

- Utilizar un estilo directo, con tiempo presen-

te a través de toda la descripción 

- Omitir cualquier enunciado que no proporcione_ 

información definida 

- Ordenar cronológicamente las actividades, gene 

ralmente se dAn las siguientes prioridades dia 

ries, semanarias, mensuales, perfodicas y even 

tuales. 

La descripción especifica debe explicar los detalles 

del puesto en forma lógica y clara de tal manera que 

un lector informado, pueda visualizar las tareas y 

entender el puesto con un mínimo de reorganización - 

de los datos, es aconsejable para aquellos puestos --

donde no siempre es posible definir sus operaciones -

por no tener éstas un ciclo definido, este caso Pe 

presenta cuando va siendo más alto en ,jerarquía el --

puesto, Ps entonces cuando conviene partir de las --

funciones mis concret,,s hacia Iris que poseen un grado 
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de me:' 	ne-bniplicación, 

Especificación del Puesto.- Es denominado también co-

mo requisitos para su ejecución, y es la parte del 

análisis cuya función princinal es especificar las 

cualidades y requisitos mínimos aceptables que los ••• 

trabajadores deben llenar para desempeñareficientemen 

te el puesto. Estos requisitos consignados en le espe 

cificación y la información que se suministra a través 

de la experiencia y la observación directa, conforman 

los llamados factores, los cuales dependen del siste-

ma de valuación que se lleve a cabo como consecuencia 

del Análisis de Puestos o del uso que se daría al -r 

mismo. 

Generales,- Las entrevistas se deben realizar en la -

oficina del interlocutorsolicitándole una cita de ma-

nera que nunca ser inoportuno. En su oficina el en-

trevistado contará con los recursos necesarios para -

reafirmar lo que nos está comentando dandole validéz_ 

al reporte; también tendrá ceniceros y café pero se—

ria muy desagradable un abuso de cualquiera de ellos, 

la plática excesiva puede ser tediosa por eso hay que 

tener perfectamente definido el cuestionario a resol-

ver y estar pendientes de no rebasar los tiempos pro-

medios calculados. 

Es convieniente que se anoten les demoras y los pen— 
dientes encontrados. 
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que se van presentando en cédulas diseñadas para el -

efecto, donde se sea muy explícito de manera que en - 

las reuniones para determinación del avance del estu-

dio que convoque el Comité, puede resolverse las du-

das anotadas en las cédulas de pendientes y/o se jus-

tifique algún retraso del programa en la cédula de de 

moras, en la cuál se deben anotar causas, fechas, res 

ponsables y observaciones detalladamente, de manera -

que si alguna analista se ausenta, otro pueda tomar -

su lugar con sólo leer sus documentos, los cuales de-

berán guardarse en un lugar comán a todos los integran 

tes del equipo de trabajo, al que se tenga acceso fa-

cilmente. 

Tomando en cuenta estas recomendaciones, adecuándolas 

mejorándolas de acuerdo a las necesidades donde se --

trabaje se va estructurando le primera fase de análi 

sis que llevará a la realización de un estudio, el --

cual en este caso lleva un nombre homónimo e la acción: 

El "Análisis de Puestos". 

Es imoortante hacertincapie en que el esfuerzo del -

analista es fundamental y se puede eclipsar, si éste_ 

olvida que su papel se identifica plenamente con las_ 

relaciones M'unas, por lo tanto el grado de cordia-

lidad que logre infundirle a cada entrevista le amena 

zara su trabajo y le servirá como pasaporte para in-

crementar su experiencia profesional brindándole la - 



oportunidad de un ascenso. 

Ahora no resta r  más que pasar a la segunda fase del -

análisis y que es la correspondiente la descripción 

de puestos y los cuestionarios para llevarse a cabo. 

21 



III DESCRIPCION DE PUESTOS 
Su propósito. 

La descripción de puestos, es el medio nara comunicar 

la naturaleza y el contenido de un puesto determinado 

dentro de la organización, es también, la manera de -

presentar los resultados de él Análisis de Puestos. 

En la descrpción se explican principalmente los obje-

tivos, responsabilidades, funciones y relaciones de -

trabajo de le Unidad llamada Puesto, por lo tanto, es 

también un análisis de las funciones que deberán ser 

desarrolladas sistemáticamente, convirtiéndose enton-

ces en un instrumento formal para traducir e interpre 

tnr la entrevista al titular del puesto, en informa-

ción, actual, concisa, precisa y sin ambigiedades, de 

tal manera que no presente dudas en la mente de quien 

lo leeré o le utilizará posteriorm'ente sobre la natu-

raleza del puesto, que tareas desempeña, como se inter 

relaciona con su estructura, etc. 

Si estas preguntas se contestan al leer el formato de 

la descripcióri de puestos, se ha alcanzado su objeti-

vo, para lograrlo se requiere de la coordinación del._ 

pensamiento objetivo y subjetivo que posea el analis-

ta de puestos, el cual puede utilizar herramientas ta 

lee como: 

1.- La Observeci6n 

1.1 Observación Natural - El analista observa a la 

persona en la forma en que realiza las activi 
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dudes  del puesto, es muy objetivo pues tiene la ven 

taja de que permite mediciones, pero tiene el defec 

to de que se necesita de mucho tiempo para su reali-

zación , sobretodo cuando existen actividades va--

riadas y perfodicas. 

2.- El Cuestionario 

2.1 De respuestas abiertas - Cada persona entre,. 

vistadscontesta en sus propias palabras, la des-

ventaja que presenta es que se depende con mucha 

facilidad de las expresiones propias de cada per 

cona. 

2.2 De elección forzosa - Se ofrecen al entrevis 

tado varias alternativas a seleccionar una de -

las presentadas, es conocida como •opción multi-

ple", le da uniformidad a la redacción. 

2.3 Mixto - Combinar las dos técnicas anteriores 

apoyándose de las técnicas de entrevista, lo -- 

cual es 	mas recomendable 

4.- La entrevista 

4.1 Libre - Es dejar que el interlocutor pleti-- 

que del tema desliado. 

4.2 Dirigida - El analista debe contar con un te 

gario de los que se desea conocer mercando asi_ 
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las directrices que ha de tener esta entrevista. 

4.3 Estandarizada - Aqui se ha de realizar la en-

trevista sumamente limitada por un cuestionario -

preestablecido donde se contenga todo lo que se -

desea conocer. 

Para preparar el formato de la descripción de puestos 

adecuado a la organización en que se vaya a aplicar,_ 

hay que considerar que la presentación de éste docu—

mento puede variar dependiendo de la naturaleza y ni-

vel del puesto que se analiza, pero hay que tratar de 

seguir un cuestionario similar para no perder la uni-

formidad. 

Contenido por alcance de la Descripción de Puestos• 

Los dos puntos principales a tratar son: 

- Cuál es el principal propósito del puesto 

- Cual es le contribución del puesto para la rea- 

lización de los objetivos de la organización. 

"Al preparar el contenido de las descripciones, es im 

portantes considerar estos factores a la luz del peno 

rama completo de la organización y el impacto que so 

bre le realización de los objetivos institucionales -

posee." 

En lea organizaciones familiares o estructuradas de - 

"Traducción del Manual de Administración y Control de 

Sueldos, publicado por Management Center de Europa 1976 

-24 - 



manera sencilla, el proceso de analizar, describir y_ 

posteriormente evaluar queda simplificado, por que las 

personas que integran la Empresa dada su experiencia_ 

pueden redactar los informes sin temor a equivocarse, 

a medida que la estructura va sofisticándose a la ne-

cesidad de un estudio completo sobre este tema es más 

urgente, es por esto que se debe conocer la naturale-

za general de la organización, generalmente incluye -

tres puntos 

- función primaria 

- responsabilidades principales 

- relaciones de su dependencia. 

"En descripciones de puestos con un mayor grado de cae 

plejidad, deberán incluirse: 

- limites de autoridad - en lo relacionado con emplea 

dos, productos, materiales, en dinero, en contactos 

sociales. 

- experiencia y aptitudes 

- Instrucciones y conocimiento." 

Especificaciones 

gay que recordar que las descipciones de puestos, cona 

tituyen la base del sistema de administración de suel 

dos y deben ser preparadas con profesionalismo, cenit 

dorando: 
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- Ninguna descripción de puestos, debe elaborarse --

aisladamente. Debe tenerse en cuenta el alcance de --

los resultados a obtener. 

- Cuando se presente nigua cambio en los objetivos o_ 

responsabilidades principales del puesto, la descrile 

cid!) debe actualizarse para mantenerla siempre al -

día y en vigor, las descripciones obsoletas pueden_ 

originar desajustes en la empresa dinámica, como -

la evaluación injusta del trabajo y el nivel de los 

sueldos y salarios. 

Es por esto que el analista se debe concretar a lo---

grar un ambiente de contienen con el entrevistado ---

(rapport) nunca tratar de juzgarlo, sino de obtener -

de él, el conociemiento de el puesto que ocupa en la_ 

institución» 

LA OESCPIPCION POR TACRITO. 

Para una realización óptima del proyecto se debe con-

siderar de manera especial el cuestionario a utilizar 

y la trascendencia de la información. 

A continuación presento un modelo de cuestionario, --

apegado en gran parte a las Indicaciones del maestro. 

Fernando Arias Galicia enfocando su utilización a la 

creación de un perfil de puestos 
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MODELO DE CUESTIONARIO PARA RECOGER DATOS PARA 

EL ANALISIS DE PUESTO 

CIA 	 

ENCABEZADO 

1.- Nombre del puesto 	Clave 

¿Suelen dárseles otros nombres? 

m) En la empresa 

b) En otras 

¿Ray en la empresa otros puestos muy semejantes?- 

¿en que difieren del que se analiza? 

¿Cuáles? 	¿Diferencia? 

2.- Ubicación: 

División: 

Departamento: 

Sección a que pertenece: 

Secciones a su cargo: 

Puestos bajo su mando: 

3.- Jefe inmediato: 

4.- Reporta además a: 

para 

S.- Contactos permanentes: 	Internos 

Con 	para 

Externos 

Con 	pare 

S.- Puestos inmediato,: 

27 



Inferiores: 

Superiores: 

7.- Némero de empleados en el puesto:(plazas) 

8.- Joranada normal de trabajo: lun a Vier De...a.... 

9.- Persona autorizada: 

tiempo en la empresa: tiempo en el puesto 

10.- Analizo: 	Fecha: 

Reviso: 	Fecha: 

II 

DESCRIPCION GENERICA 

(Pregúntese: en que consiste el trabajo;qué función 

llena; qué fin tiene, etc) 

Describa brevemente 

III 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

A.- Actividades diarias y constantes (recordar qué, 

cómo, por qué, dondé , cuándo, con qué). 

Rrs.Drs. 

Aprox. 

8.- Actividades periódicas (repetidas a intervalos re 

guiares, aunque no diarios). 

	

Aprox.cadas 	Nra. aprox. 
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C.- Actividades eventuales (ocasionales o á intervalos 

muy irregulares). 

D.- ¿Tiene usted otras obligaciones o responsabilida--

des? 

E.- Observaciones generales: 

IV 

ESPECIFICACION DEL PUESTO 

A.- Conocimientos necesarios: 

Requiere 	Qué o males 	Para Qué 	Oc.1O%. 

Leer y escribir 	(Fr.50% 	Cn.75% 

Ops.Aritméticas. 

Matemáticas de taller 

Taquigrafía 

Mecanografía 

Manejo Archivos 

Manejo talquina. 

Manejo Coche 

Contabilidad 

Dibujo 

Idiomas 

Otros conocimientos. 
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Los conocimientos teóricos requeridos en el puesto 

son los equivalentes a: 

42.Primaria 	Preparatoria 

Primaria completa 	Carrera corta 

Oficio 	Carrera profesional 

Seeandaria 

8.- Experiencia: 

1.-Previa: 

a) Fuera de la empresa: 

	

En qué puestos 	Por qué tiempo 

b) En la empresa: 

	

En que puestos 	Por qué tiempo 

c) ¿De qué puesto en concreto pasó al actual le -

persona que de los informe? 

2.-En el puesto 

Después de que tiempo de entrar a ocupar el puesto 

actual, se considera que normalmente lo conoceré 

bien el trabajador, en forma de que su desempeño._ 

sea satisfactorio. 

Dios (11,15,etc 	.) 	Años(1,2,3, etc 	 

Meses(1,2,3,4,ete 	 

C.- Criterio 

a) El trabajo exige sólo interpretar y aplicar -- 
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bien las órdenes recibidas dentro de una rutina 

de trabajo ya establecida. 	Describa en - 

alguna forma esa rutina: 

b) Debe el mismo empleado organizar diariamente - 

en forma distinta su trabajo 	Describa esa 

organización 

c) Debe organizar o preparar diarimanete el traba 

jo de otros 	Describa esa organización: 

d) ¿Tiene el empleado que tomar decisiones y/o re 

solver problemas? En este supuesto, marque lo ade 

cuado en el cuadro siguiente: 

Tipo de decisiones y/o ploblemes. 

Trascendentales Rutinarios Importantes Difíciles 

Eventual 

Poco frecuente 

Frecuencia norma 

Constante.  

e) Ejemplifique el tipo oís ordinario de decisio-

nes que debe tomar y/o problemas a los que se_ 

enfrente. 

f) En le toma de decisiones o solución de proble-

mas se considera que normalmente: 
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Puede consultar 	sólo en casos difíciles 

Debe consultar 	Debe decidir por el mis 
mo 

D.- Iniciativa: 

a) El puesto exige sólo la iniciativa normal o to 

do trabajo. 

b) Exige sugerir eventualmente métodos, mejoras,_ 

etc.para su trabajo. 

c) Exige pensar mejoras, procediaientos,etc, para 

varios puestos. 

d) El puesto tiene como parte es encial, pero par 

cialipente, la creación de nuevos sistemas, mé- 

todos, procedimientos, etc. 

e) El puesto esta dedicado total y escencialmente 

• labores de creación de formas, métodos, etc. 

E.- Requisitos físicos: 

a) El puesto exige: 

Tipo de cosas Peso Aprox Dia.A. Fre- 
cuencia 

Cargar. 

Jalar. 

Empujar. 

Sujetar. 

b) Otros tipos de esfuerzo: 	% Aprox 

Manejo de automóvil. 

Manejo de maquinaria. 
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c) Exige determinados requisitos de: 

Edad 	Presentacion 

Sexo 	Voz 

Edo.civil 	Don de mando 

Nacionalidad 	Otros tipos. 

F.- Esfuerzo mental y/o visual: 	%itprox. 

Requiere: 	Razón Oc.15% Fr.5096 Cn.711 o 
más 

Ligera atención refleja. 

Atención refleja constante 

Atención concentrada pero intermitente 

Atención concentrada y constante 

Atención dispersa 

Esfuerzo visual 

Esfuerzo auditivo. 

G.- Responsabilidad en bienes: 

a) Equipo: 

Despacho propio 	Teléfono 

Escritorio silla 	Papelera 

Archivo 	Arts.de escritorio 

Materiales 

Productos terminados 

Herramientas 

Máquinas y/o aparatos 

Utiles especifico§ 	Otros 
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b) Dinero 	Cantidad S 

Documentos: 	Al portador 

Nominativos 

e) Posibilidad de pérdidas Remota Fácil 

d) Daño anual aproximado que puede causarse, no 

obstante un cuidado normal y aunque de hecho 

en casos concretos no siempre se cause. S 

e) Anotaciones especiales 

U,- Responsabilidad en trámites y procesos: 

Para considerar este factor se debe tomar en cuan 

ta la posibilidad de que, en el ejercicio del ira 

bajo y no obstante un cu*do normal, pueden cau—

sarse daños a la empresa por un error involunta—

rio en *ligón trágate, que origine pérdidas que se 

estén repitiendo hasta que dicho error sea descu-

bierto, o bien que éste se descubra muy posterior 

metate. Monto aproximado: é 

Causas que originan 

Tipo de trámite o proceso el daño Posibilidad 

1.- Responsabilidad en supervisión : 

Supervisión inmediata 	Cuantas personas 

Supervisión indirecta 

Tipos de trabajo que supervisa: 

J,- Responsabilidad en discreción: 
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a) Tiene acceso a datos confidenciales tales como: 

Métodos y procesos de fabricación 

Pronósticos de venta 

Patentes y f6rmulas 

Políticas generales de la Cía. 

Políticas de ventas 

Nuevos productos 

Nómina confidencial 

Otros. 

b) ¿que clase de daño podrías causar una indiscre-

ción? 

c) Aunque el puesto no implique acceso a datos con 

fidenciales, ¿puede el empleado en razón de sus 

labores deducirlos ficilmente? 	Importancia 

de los mismos. 

K.- Responsabilidad en contacto con el póblico: 

Contactos con pdblico 	Frecuencia del contar 

to(90 

¿Que daños pueden ocasionares por un trato l'adecue 

do a estas personas? 

L.- Medio ambiente y posición: 

a) Posición en que se desarrollan las labores: 

(%) 	(S) 

De pie sin caminar 	Sentado 

Caminando 	Agachándose. 



Otras posturas molestas. 

b) Medio en que se desarrollan las labores. 

Aprox 

Bien ventilado y templado 

Frio 

Caliente 

Extremoso 

Rfimedo 

Trabajo a la intemperie 

Otros medios molestos 

e) El trabajo se considera: 

Muy monótono 

Rutinario 

NOrmal 

Variado e interesante 

Riesgos.y enfermedades: 

Tipo de lesión posible Causas Posibilidad 

a) Aplastamiento d• dedos (gravedad días caen) 

b) Cortaduras 

c) Caídas 

d) Pernil 

•) Tensión nerviosa 

f) infermsdades de vista 

g) Otras enfermedades o lesiones 

Observveioses generales: 

eliaberd 
	

astertsé 
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PERFIL DEL PUESTO 

EDAD 	SEXO 
	

NO IMPORTANTE 

ESTADO CIVIL 
	

NO IMPORTANTE 

Rasgos físicos deseables 

Características psicológicas 

Escolaridad 

Otras características 

Observaciones 

Responsable fecha 

Como puede observarse, este cuestionario es Oleico y 

sumamente complejo, los formatos para descripción de_ 

puestos deben elaborarse pera cado caso en especial,_ 

aquí se trIte de obtener el mayor ndmero de datos pa-

ra elaborar un " Perfil de Puestos", documento muy -- 



importante dentro de cualquier organización: es por 

esto que el cuestionario se prolonga demasiado siendo_ 

muy conservador. 

Un modelo mío operativo es el que se presenta a conti-

nuación, con las instrucciones necesarias para su co-

rrecto llenado. 

folio 

MODELO DE CUESTIONARIO PARA DESCRIPCION 

DE PUESTOS 

de 	de 19 

Titulo del puesto 

Nombre del empleado 

Nombre del Supervisor 

ubicación jerárquica 

Tiempo en el puesto 

Por favor lea cuidadosamente el cuestionario antes de 

dar alguna respuesta. Daga sus contestaciones tan ele 

ras y precisas como sea posible. 

a) DESCkIPCION DE DEBERES. 

	

1.- Obligaciones diarias.(Ase. 	Némero de horas/ 

	

gdrese que erten todas las 
	

dia(aproximada..) 

obligaciones que comprende 

la rutina) 
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2.- Obligaciones periódicas regula- 

res (cada semana, mes,etc.) 

3.- Obligaciones eventuales, irregu 

lares. 

b) ANTECEDENTES 7SCOLARES REQUERIDOS,(Indique con una 

(X) ) 

Tipo 	Equivalente 

Primaria 	Leer, escribir, sumar, restar 

Secundaria 	Aritmética simple, comproba— 

ciones etc. 

Comercio 	Tareas ordinarias de oficina, 

mecanografía, taquigrafía, --

auxiliar de contabilidad 

1-2 años de Univer- Conocimientos especializados_ 
sidad 

en campos específicos 

Profesional 	Formación técnica requerida - 

para interpretar asuntos com-

plicados. 

c) OBLIGACIONES DEL MSTO 

-Señale con una (X) aquellas que realice en su tra- 

bajo 

Toma dictado 

Escribe a máquina 

a.- 

b.- 

- 



c.- Usa máquina 	cuál 

d.- Clasifica correspondencia 

e.- Utiliza mimeografo u otro tipo de copiadora 

f.-
011~1~1 

Lleva registros 

g.- Archive 

h.- Llena formas especificas 

i.. 	Contesta el teléfono 

j.- Atiende e otras personas 

k.- Redacta 

d) DATOS CONFIDENCIALES 

Si maneja información confideácial indique su inten 

eidad de acuerdo con los siguientes símbolos: 
A.- Escasa 

B.- Moderada 

C.- Considerable 

intensidad 

1.- Ninguna 

2.- Sueldos y salarios 

3.- Costos 

4.- Datos financieros 

5.- Información Personal 

6.- Programas y proyestos 

7.- Otros...(especifique) 

e) IMPORTANCIA DE LOS ERRORES. Indique con una (X) el_ 
nivel correspondiente de los errores de juicio u --
operacionales en su trabajo. 
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1.- No afectan a otros 

2.- Pérdida relativa económicamente 

3.- Fuerte pérdida para la empresa 

4.- Afectan a otros gravemente 

f) RESPONSABILIDAD POR EL EWIP0.- Señale la proceden 

te. 

1.- No es responsable por ning1n equipo 

2.- Responsabilidad por equipo pequeño,(Mé-

quina de escribir, calculadora, copiadora 

etc.) 

3.- Responsabilidad por equipo mayor,(compute 

dora, conmutador, calculadora electrónica) 

g) SUPERVISION SOBRE EL TRABAJO.- Indique con una (X) ) 

Esta sujeto a: 

1.- Constante supervisión 

2.- Supervisión relativa en algunos aspectos_ 

del trabajo. 

3.- Poca supervisión en rutina 

4.- Supervisión esporidica general. 

I) OBSERVACIONES.- Exponga cualquier información adi-

cional que considere puede contribuir a la descria 

ción o a la comprensión de los deberes del puesto. 

REVISADA POR: 	AUTORLADA POR: 
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i)k' 	')EllE CONTENER 

A continuación se describe el tipo de información que 

se reuiere para obtener en la descripción del puesto 

los resultados esperados del Análisis de Puestos. 

1.) 0,;SCRIPCION GENERICA': 

Lo que aquí se requiere es una exposición breve, 

sin detalles, pero muy especifica de los resulta 

dos finales que deben ser logrados por el puesto 

mismo. 

El propósito de esta sección es medir el signifi 

cado total del puesto desde el punto de vista de 

la compañía, por ejemplo, cuáles de los objeti—

vos de la compañía deben ser logrados por este —

puesto. 

Deberán utilizarse las siguientes preguntas: 

¿Por qué existe este puesto? 

¿Para qué se le paga a la persona que lo 

ocupa? 

2.) DIMENSIONES: 

Esta parte la forma una de las cantidades de dina 
ro y otro tipo de estadísticas tales como ndmero 

de subordinados, etc., que hacen que el lector —

se familiarice con la magnitud de la operación._ 

La maxnitud se mide en términos de dinero, sobre 

una base anual, de tal manera que estos datos de 
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ben establecerse en pesos por año, ya se trate de 

presupuesto de operación, volumen de ventas, cos 

te anual de sueldos y salarios o cualquier otro -

dato que sea significativo para el puesto. 

El objetivo que se persigue en esta sección del - 

análisis es indicar en términos generales que tan 

importante es el papel que juega la persona que -

ocupa el puesto y la magnitud de los resultados -

finales que se ven afectados por su acción.Trata-

mos y relacionamos el puesto teniendo en cuenta -

los resultados finales más facilmente, si conside 

ramos la influencia de las acciones de la persona 

que lo ocupa cuando se establece un comín denomi-

-nador de dinero por año. Sin embargo, hay que sa 

ber la cantidad de dinero que en la actividad del 

puesto tiene algón impacto y no el grado en el --

que sea cantidad de dinero realmente es afectada; 

este es un juicio que será hecho por el Comité de 

Valuación. 

• American Mangement Association 

Conferencia del consultor Lic.Jorge Garibay 

Mexico lagosto 1981. Bibliografía de Management 

Center para Seminario sobre Analista de Puesto. 



3.) NalliaLUA Y ALC4NCE DEL PUESTO: 

Esta es la parte verdaderamente es encial de la _ 

descripción del puesto. Si está bien hecha dará a 

una persona de mediana cultura el suficiente mate 

rial para evaluar el puesto con exactitud. 

Siesta bien hecha será más fácil de leer, intere 

seré e la ihersona que lo hace, apuntará los dota--

lles significativos y no envolverá al lector en -

trivialidades. Permitirá que el lector conozca de 

lo que el puesto se trata; como encaja dentro de._ 

la gama de operaciones de le empana; con clase_ 

de personal subordinado tiene y cuáles son sus ac 

tividades; las relaciones formales de organiza.-

ción, etc. 

En esta sección se deben resaltar las facetas del 

puesto listadas a continuación; las preguntas que 

se deben hacer para describir la información se -

muestran en cada caso, y podrán ayudar al analis-

ta al describir el puesto. No se trata, sin embar 

go de un cuestionario, sino simplemente de una --

guíe para asistir el analista en sus primeras dos 

o tres entrevistas. 

a. Cual es el lugar del puesto en la organización 

Incluyendo relaciones significativa, dentro de 

la orunirmión y fuera de la organización de_ 
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la empresa. 

¿A quien reporta el puesto? 

¿Que otros puestos reportan al mismo jefe? 

¿Cuales son los contactos más frecuentes dentro y 

fuera dela empresa? 

¿En que comités esta el puesto? 

¿Que tanto tiene que viajar la persona que lo ocu 

pa , a dónde y por qué? 

b. Describa el tramo de control del puesto analizado._ 

Se debe inclutr una breve descripción de cada una de 

las principales funciones a las ordenes del puesto, 

importancia, alcances y la razón de su existencia.._ 

Se debe describir además, el tipo de especializa--

ción que cada una de las funciones subordinadas re-

quieren en la persona que ocupa el puesto descrito. 

Describa brevemente el alcance de cada puesto sabor 

dinado y el tipo de personas que los ocupan; por --

ejemplo, si se requiere mucha experiencia o el tipo 

de habilidades en cada caso. 

¿Que tipo de control se ejerce sobre los subordi 

vados? 

¿Que tipo de información se usa para fines de --

control¿ 

¿Con qui puesto subordinado se tiene mayor con--

tacto directo y por qué? 
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¿Es necesnrio para la persona que ocupa el pues 

to el tener tantos conocimientos técnicos y 

tan especializados como sus subordinados, y --

por qué' 

c. Describa en general los conociemientos técnicos,. 

administrativos y de relaciones humanas que se re 

quieren: ¿Cuáles son los desafíos básicos del ---

puesto? Por ejemplo, en un puesto de mercadotec—

nia se debe decir qué se vende, cuál es le natura 

leso de lq distribución, le promocién, la compe—

tencia, etc/ 

¿,soé entrenamiento técnico especifico y expe—

riencia ha tenido la persona que ocupa el pon 

to? 

¿Qué aspecto de la experiencia técnica o espe—

cializada es la más importante? 

¿Como se nuede lograr ese entrenamiento y esa -

experiencia? 

¿Se tr te de un puesto más administrativoo más 

técnico? 

/la supervisión que ejerce la persona que ocupa 

el puesto es directa o debe motivar a los su--

bordinados para que se dirijan a sí mismos? 

Respecto a relaciones humanas (o cualquier otra face-

ta de les habilidades) Ray nue recordar que una frase 
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como "un alto grado de aptitud para manejar gente" es 

una opinión (quizá de la persona que ocupa el puesto) 

y no deja al que evalúa mucho de donde escoger; tiene 

que tomarlo como está o no tomarlo en cuenta. Es mejor 

establecer con hechos y desapasionadamente, precisa--

mente los problemas respecto al trato con la gente y_ 

dejar a los que evalúan decidir sobre la base de esos 

hechos acerca del puesto, así sean los problemas de -

relaciones humanas normales, regulares o realmente di 

!folleo de llevar a cabo. 

d. Indique la naturaleza de la solucién de problemas: 

¿Cuáles son los problemas básicos que se deben resol=-

ver en este puesto y qué tan distintos son cada uno -

de ellos? 

¿Cuál piensa usted que sea el desafio mayor en es-

te puesto? 

¿Cuáles son las partes más satisfactorias y menos_ 

satisfactorias de este puesto? 

¿Qui parte del puesto le da a usted mayor oportuni 

dad para experimentar nuevos caminos, para ser --

creativo, etc.? 

¿Que tipo de problemas me tienen en el puesto que. 

puedan ser resueltos con la autoridad propia del_ 

sismo? 

¿Que tipo de problemas deben ser resueltos por --.. 
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ouüstos con mayor mayor autoridad o cuándo se debe 

consultar con otros? 

e. Refiérase a la naturaleza y medios de control en la 

libertad de resolver problemas que tiene el puesto y ac 

tuar ya sea supervisión por procesos o a causa de la -

naturaleza del oficio o profesión. 

Oué tan frecuentemente y en que tipo de problemas_  

este puesto de be reportar al superior? 

¿Qué autoridad tiene este puesto en: 

- Contrataciones y despidos 

- Inversiones di capital 

- Gastos 

- Establecimiento de precios 

- Cambio de métodos, de producción o mercadotecnia 

- Cambio en el diseño o calidad de la producción 

- Cambio en los salarios. 

¿Cuáles son las principales normas, instrucciones_ 

snteced-ntes o control personal dentro de los cua- 

les el puesto de be operar? 

Se debe terminar la entrevista con un conocimiento comple 

to de la naturaleza del puesto y de los principales dese 

[los de éste. A vocee ayuda elpreguntar al entrevistado_ 

lo siguiente, para que sus respuestas puedan dar diferen 

te lux, en el ouesto y abrir nuevas facetas que el anida! 



ta debe explorar: 

¿Cuáles son las tres características más importantes 

que usted buscaría en la persona que lo reemplazara? 

¿Cuándo usted deja el trabajo que aspecto de Istel— 

sobre los demás, le preocupa? 

¿Si usted fuera su jefe que criterio usaría para me 

dir el desempeño de este tuesto? 

¿En qué actividades gasta más su tiempo? 

Escriba la descripción sobre la base de cómo el trabajo 

se esté llevando a cabo, no sobre la base de lo que le -

persona que lo ocupa piensa debería llevarse a cabo, o -

cómo piensa él que su superior lo ~ría aprobar. 

4. RESPONSABILIDADES 

En A.M.A. se ha llamado a este punto con su nombre en_ 

inglés ° accountability " con la idea de formular en el_ 

una liste de resultados finales imnortentes, por los 

cuales el puesto existe. Almario§ enunciados en la sec—

ción que hemos denominado "naturaleza y alcance" pueden 

ser repetidos en ésta. Sin embargo, las dos secciones de 

ben ser descrito; tan separadamente como se pueda y en e 

éste caso haciendo enfeude en los resultados finales •s-

pecíficos, porque si consideramos como traducción del 

término accountability, la palabra reslonsahilidad, la -

intención principal os llevar el punto con los hechos de 

los cueles es reponsahle el puesto, o de lo cuál es po- 
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sible que responda su ejecutor y de las consecuencias 

que su actuación traiga consigo, delinear lo anterior 

correctamente es un objetivo de haber emprendido el -

desarrollo de un estudio de la magnitud del Análisis_ 

de Puestos que puede ser la base o el inicio de un --

proyecto posterior al cual se le catan invirtiendo re 

cursos materiales, económicos y humanos, de un alto 

costo para la organización que los desempeña. 

Las descripciones del puesto, hasta hoy en día no han 

sido més que el cuerpo del análisis con un listado de 

labores rutinarias, de la experiencia, la escolaridad 

etc, pero hoy también, ante las góticas estructuras -

organizacionales que presentan las Empresas, este ti 

po de Analista es inadecuado, La precisión que se al-

cance al enunciar y agrupar las tareas de cada unidad 

de trabajo, su integridad, o su vaguedad y ambiguedad 

se reflejaran en los resultados que se obtengan. Por_ 

esto es interesante el aprender a determinar las ••••••••• 

saccountabilities“ con precisión exacta, de manera --

comprensible, tratando de no comprimir las ideas pues 

esto puede restar sentido a las frases. 

Una "accountability" puede ser reconocida al pregun--

por qué una actividad se realiza. Sin embargo, se ten 

dril' que deducir las "accountabilitiei" del puesto por 



el análisis que se haga de la Naturalez y Alcance del 

puesto, más que por las preguntas directas a la perso 

na que lo ocupa. 

Loe siguientes pasos podrán ayudar a cubrir de una ma 

nera total los elementos de la Administración en los 

que se puedan encontrar "accountabilities": Organiza-

ción, Planeación, Estrategia, Ejecución, Revisión y -

Control. Los puestos superiores probablemente tendrán 

una gran demanda de "accountabilities" para Organiza-

ción, Politica y Planeación. En los puestos inferio—

res, difícilmente se encontrarán estos requerimientos. 

Si el puesto no esta relacionado en forma significati 

va con objetivos bajo los apartados mencionados no -

se deberá hacer ninguna descripción de "accountabili-

ties". 

Organización:- Aquí se deben establecer los grados -

en que la persona que ocupa el puesto debe: a) pla—

near la estructura de su propia organización, b) ma-

nejar su propia organiyación, c) desarrollar y mante-

ner su propia organización incluyendo reclutamiento y 

entrenamiento, desarrollo y cal ~atén, administra-

ción de sueldos y salarios, contratación y despidos,-

etc. 
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Planeación Estratégica.- La planeación estratégica en 

el sentido en el aquí se usa, es la planeación a largo 

plazo y por lo tanto se refiere alas actividades que -

envuelven el desarrollo de planes y pliticas en el sen 

tido amplio de la palabra. 

Muchos puestos no tienen ese tipo de "accountabilities 

y en este tipo de planeación posiblemente algunos píen 

san que estén estableciendo politices y planes catre 

tégicos aunque de hecho no lo hagan. Si no hay una ---

"accountability" significativa para la planeación es—

tratégica, no debe incluirse. 

Como parte de su planeación los puestos de mayor in--

portancia tienden a establecer political' y objetIvoa... 

A niveles inferiores los puestos tienden a establecer._ 

objetivos más limitados dentro de un marco gés amplio. 

Pera determinar las "accountabilities" de un puesto se 

deberán hacer las siguientes preguntas al entrevistado. 

¿Se establecen en el puesto objetivos y metas? 

¿Si es asi, a qué gliase? 

¿El puesto establece limites en el costo o en el -' 

precio? 

?El puesto establece especificaciones, diseños o -- 

estándares de calidad? 

Pleneacthh Téctics. Ejecución y Dirección. Le planea-- 
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ci6n táctica ejecuta y dirige el logro del objetivo. 

Esta sección se refiere a lo que en el puesto se rea 

liza en materia de administracién supervisión o de 

sarrollo de actividades día con día para lograr las_ 

funciones asignadas con eficiencia. Se describirán - 

aqui los resultados finales que el puesto logra a 1111114.0 

través de: a) hacer que otros hagan el trabajo, b) 

hacer las cosas por si mismos. 

Revisión y Control.- En muchos puestos, la persona. 

que lo ocupa debe revisar y controlar las actividades 

de su érea de responsabilidad, así como supervisar--

las él mismo. Se debe determinar lo que el puesto'-

requiere en términos de medición de eficiencia de su 

organización en el logro de sus objetivos. Por ejem-

plo, cuales son los controles clave disponibles que_ 

puedan dar señales de alarma cuando las cosas no mar 

chan bien. 

Es conveniente volver hacer énfasis que una "accounta 

bility" es un resultado final u objetivo por el cual 

•l puesto exile, El resultado final es de tal impon 

tanda que la persona que ocupa el puesto debe pensar 

que por estos resultados se va a medir su eficiencia 

En contraste, los deberes o las responsabilidades, 

como muchas veces se establece son les cosas que se. 



hacen para que estos resultados finales sean logrados. 

Por lo tanto una frase que describa "accountability" 

empezará frecuentemente con palabras tales como Se ase-

gura..." "Logra 

En observancia con lo descritü anteriormente, en una ex 

periencia muy personal en la que el tiempo era un fac-

tor limitarte; la recopilación de información para rea-

lizar un estudio de Análisis de Puestos tomó caracterís 

ticas especiales. La empresa perteneciente a un giro «I•11.11. 

especializado enla aviáción, con un crecimiento desmedi 

do que obligó a la desconcentración física de sus ofici 

nas, no poseía un análisis de puestos actualizado,de --

cierta manera esto fue un beneficio ya que no se estaba 

partiendo de base cero, los niveles jerárquicos fueron,. 

divididos; en un grupo aquella personas con categoría • 

de jefe o que aún percibiendo normalmente sueldos con -

otra cateloría desempeñaban funciones que englobaban te 

ner bajo su jurisdicción personal de otro nivel; la res 

tante división se hizo bajo el genérico de "empleados"._ 

seleccionados por categoría y funciones quienes debe--

rían llenar loe cu talonarios. 

G1 formato para descripción del puesto fue enviado a 

sus destinatarios con una circular que marcaba mes fe--

cha limite para su devolución, cuando estos se recibie- 



ron con la información requerida se cotejó con lo exis-

tente en manuales y otras fuentes, este trabajo fue rea 

lizado por Analistas con experiencia en la operación de 

cada Ares que se verificó, anotando las dudas que sur-

gían, después .el analista hizo una visita de campo --

apoyado enla información que habla sido depurada, el 

tiempo de entrevista se redujo de la siguiente manera: 

en los niveles del 1º grupo 	a 15-20 min. 

en el 2º grupo (empleados) 	a .30-40 min. 

Hubo cuestionarios procedentes del primer grupo perfec-

tamente resueltosen los que la visita personal quedó li 

mitad& el agradecimiento por la participación; en el'se 

gundo grupo la situación se vid complicada por una fal-

ta de sensibilización; es coman que cuando se trabaja -

con grupo de bajo nivel, con este tipo de encuestas en_ 

donde se pregunta qué hace, colad lo hace, sin la previa 

aclaración de lo que es la finalidad del estudio, los -

entrevistados piensen que es por que hubo algón error -

en el desempeño de su trabajo, o que su estabilidad en_ 

el empleo es dudosa; y entonces o sea dificil el que --

nos explique el contenido de sus laboree o nos diga que 

desempeña funciones que •n realidad no efectum para jus 

tificars•. 

Los cuestionarios mencionados se presentan: 
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CUE3TIONARIO DE DESCRIPCION 
DEL PUESTO. 

(datos que proporcionará el jefe inmediato) 

Fecha: dia mes año 

I.IDENTIFICACION 

1.-- CLAUF/CACION 

categoría 	puesto 

nivel : directivo staff linea operativo otro 

2.- ADSCRIPCION 

Dirección 	Gerencia 	Depto. 

Sección 

Domicilio Laboral: 

3.- RELACION DIRECTA 

Puesto mediato superior: 

Puesto Subordinado directo: 

4.- RECURSOS A SU CARGO 

HUMANOS no. 	FINANCIEROS $ 

5.- ACTIVIDADES WL PUESTO. 

describir 

6.- RESPONSABILIDADES QUE IMPLICAN. 

describir de que tipo: 
administrativas, laborales, técnicas, legales etc. 

7.- FACULTADES DEL PUESTO. 

permisos, créditos, compras, reparaciones. 

8.- DELEGA AUTORIDAD? 

Que facultades, a que puestos. 

9.- INSTRUCCION ESCOLAR 

10.- OTROS CONOCIMIENTOS. 

idiomas, etc. 

11.- ',,XPERIENCIA 
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INTERNA 

UTERNM SIMILAR ) 

12.- DOCUMENTACION 	RE4U1ERE EL PUESTO: 

Permisos 

Licencia. 

Otros 

13.- DESCRIPCION DEL ESFUERZO: 

FISICO 
SENSORIAL visual auditivo 

MENTAL 	intelectual memoria creatividad 

14.- LAPSO DE ADAPTACION AL PUESTO 

15.- PERSONALIDAD OUE SE "VIERE: 
capacidad de expresión 
capacidad de trato.o relaciones 
discreción 
don de mando etc. 

16.- COMENTARIOS ESPECIFICOS. 

elaboró 
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CUESTION4RIO DI DESCEIPCIGN 

3E PUESTO. 

(los klatos los proporcionarA el empleado ) 

Fecha : dia mes año 

IDENTIFICACION 

1.- CL1,IFIC1CION 

Categoría 	Puesto 

Jornadt de trabajo : turno 
	horario 

Remuneración 	Sueldo 	Prestaciones 

Otros 	TOTAL S 

2.- SITIOS EN XINDE DESEMPEÑA SUS LABORES , FRECUENCIA. 

1.- ACTIVIDADES 111E REALIZA 

describir 

4.- COORDINACION DEL TRABAJO 

En forma directa o indirecta. 
Por medio de juntas, reportes, visitas personales. 

peridicidod. 
5.- TIPO DF iUPERVISION QUI REqUIERE EL PUESTO. 

describir. 

6.- 1ITSPONSIBILIDAD A1E IMMO 	PUESTO 

7.- ES COkkESPONSABLE DE ALGUNOS EVENTOS ? 

8.- !UF FMULTADES INVOLUCRA EL PUESTO ? 

9.- DISMIBUYE rS15 FICULTADES? 
a quienes . 

10.- INFORNMION 

Tiene acceso e información confidencial? 
De que noturnleza 
En que consiste el manejo, con que frecuencia.  

II.- 	 'h V'LORES: 
De que tino • 

v neriodicidod. 

12.. colnucajoN 	PdLIVO CON mos. 
Tipo de dependencia ( interna o al exterior) 

Ereviemcin. 
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13.- SITUACIONES CONFLICTIVAS: 

Se le presentan 

Debe resolver 

Frecuencia. 

14.- PUEDE APLICAR MEDIDAS CORkEerIVAS: 

Directa 

Indirectamente 

REFERENCIAS 

15.- EXPEREINCIA QUE LE FUE SOLICITADA A SU INGRESO 

10.= EXPERISNCIA lUE HA ADQUIRIDO: 

17.- INSTRUCCION MAXIMA: 

18.- OTROS CONOCIMIENTOS : 

idiomas 

elaboró 

========= 	  
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PUOCESO ShIGUIDO EN EL SECTOR PUBLICO 

El Gobierno Federal a través de la Secretaria de Progre 

moción y Presupuesto tomó como un objetivo la formula--

cid!: de el Av:albis de Puestos para el Sector Póblico. 

Este análisis comprendió la aplicación sistemática de -

técnicas, cuyo propósito esencial era describir en 

forma integral las funciones, atribuciones y responsabi 

lidadee de coda puesto, resultado que se logré mediante 

la aplicación de cuestionarios orientados, a la observa 

ci6n directa del trabajo realizado y/o entrevistas con 

los titulares de las policiones en estudio, la informa-

ción de cada dependencia se recabó en un formato básico 

denominado F-201 y auxiliado por otros que se denomina-

ron P-202 al P 205, con los mieles se facilitó la iden-

tificación de puestos que difieren.en su denominación,_ 

pero cuyo contenido de trabajo es el mismo, compactando 

a un :limero més reducido el universo inicial y homogeni.. 

zar sus denominaciones, descripciones y ubicación. Los 

aspectos que contempla el mencionado formato para deserta 

ci6n de puestos son: 

- Identificación, homologación y compactación de puestos 

- Racionalizacinn y estandarización de contenidos de = 

funciones y responsabilidades 

- Clasificación de puestos y funciones. 

Los datos recabados fueron enviados a un banco de infor 
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ni/with, creado para la ordenación y depuración de la in 

formación, con el fin de establecer el diseño de los: -

Catálogos Institucionales y el Catálogo General de Pues 

tos de la Federación. 

Una vez hecha la captación y validación de esta informa 

ción se interrelaciond con las percepciones reales del 

personal al servicio del estado (Sector Central) resul-

tando la relacidn'puestos percepciones, calculándose --

por medios de técnicas matemáticas, la determinación de 

los puestos infra y supra pagados y por ende los objeti 

vos que en materia de reouneraci6nem deberán alcanzarse 

global • individualmente, dándole así vigencia al pre-

cepto constitucional de que a trabajo igual corresponde 

salario igual. 



1: UrILIDAD DEL ANALISIS DE PU-TOS 

Como se ha visto, la descripción de puestos viene a pre 

sentar los resultados de un estudio de "Análisis de ---

Puestos", con los beneficios de que se habló en los ca 

pftulos referentes a necesidades, pero también se ha he 

cho referencia que un estudio de esta naturaleza es el_ 

disparador y base de muchos otros, como nor ejemplo: 

EL PaFIl 

Una vez que ha sido recabada la información, se deducen 

las cualidades que deberá poseer el responsable de la -

unidad de trabajo: anotando sexo, escolaridad, edad, es 

tado civil, experiencia, conocimientos especiales, ras-

gos físicos, características psicológicas, , que son re 

quisito para cubrir satisfactoriamente el puesto;anexo_ 

a este re..orte, que debe custodiar el área encargada de 

le selección y el reclutamiento del personal se diseñe 

en coordinación,  con los responsables el cuadro de eva—

luaciones psicométricas (baterías) que deberán practi—

caree al espirante candidato a la vacante (permanente O 

temporal), los cinco factores considerados por la psico 

logia que se auxilian con la aplicación de examenes pre 

diseñados nnr estudiosos de esta área son: 

Inteligencia, habilidad, aptitudes, personalidad e inte 

ras, 
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COMO EXAMENst;(3 G2NERALS 

De Cultura general, Técnicas y de Reconocimiento Físico. 

Los rangos de calificaciones aceptables a obtener en 

aquellas evaluaciones que son ponderables deben ser ano-

tados; así como el nombre del test elegido, ya que es --

del dominio de todos la importancia de seleccionar al re 

curso humano ideal, al costo y en el tiempo indicados. 

Une vez que se tienen los perfiles de los puestos de las 

empresas se elabora con ellos un "manual de puestos" don 

de se puede utilizar un formato similar a este. 
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MANUAL DE PUESTOS 

Descripción 

Denominación 

Categoría 

Condición Laboral 

Localización 	Puesto Inmediato 

Horarios de Trabajo Dime Laborables 	Turno 

Objetivo 

REQUISITOS 

Experiencia 

Esfuerzo 
	

Riesgos de Trabajo 

(*celeridad 
	

Cercos Especiales 

Idiomas 

DESCRIPCION ORNERICY T RESPONSABILIDADES 

Procesaste 

Permanente Periodista Eventual 
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Se anexa en la siguiente hoja la definición del perfil 

propiamente dicho, con las baterias aplicarse y los --

rangos a obtener para considerar apto al candidato. 

Cuándo se presenta un aspirante, y se le han aplicado 

los examenes se debe enviar al jefe inmediato la ova--

luacish psicotécnica del concursante a la plaza de su_ 

jurisdicción por ejemplo: 

EVALUACION PSICOTECNICA 

FECHA: 

DATOS GENERALES. 

NOMBRE 

Candidato para el puesto de: 

Edad: 

Sexo: 

Estado Civil: 

Escolaridad: 

Experiencia laboral en: 

Presentación: (De acuerdo al puesto) 
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También es imnortante que el Psicólogo responsable de._ 

la evaluación, presente un reporte confidencial al je-

fe inmediato, sobretodo si el puesto requiere de espe-

cialización, con lo cual se reforzará la opinión del * 

jefe inmediato en quien rece& la responsabilidad del -

buen desempeño de su nuevo colaborador. El reporte uti 

limado cono confidencial cuenta con los siguientes da-

tos: 

REPORTE CONFIDENCIAL 

NOMBRE 

IRA G 

Este reporte no debe ser enseñado al candidato, es ea-

elusivo para el uso y manejo del personal capacitado y 

para el interiidad° del Ares. 

Inteligencia SO 70 GO / SO 100 110 r 120 130 
Inferior 	Promedio 	Superior 

Capacidades Gajo Prom.Bajo Promedio Prom.Alto Superior 

Pigmentan 

Orgamisaelém 

Sol. de Prob. 

Coor. Viaametria 

Cap. Auditivo 

Abstract:1én 

Atemcién 
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Memoria y Concen. 

Aprendizaje Hen: 

Aprendizaje Met. 

Vel.de trabajo 

Juicio Práctivo 

Toma de Decisiones 

Habilidad Manual 

PERSONALIDAD Y MOTIVACION Bajo Prom.B. Promedio Pro.A. S. 

Estabilidad emocional 

Ascendencia 

responsabilidad 

Precaucionismo 

Sociabilidad 

Manejo delLenguaje 

Relaci6n con la autoridad 

Pensamiento Original 

Introversión 

extroversión 

Madures 

Identificación eon el N.A. 

Identificación eón su rol 

Sexual 

Neurosis 

Misterio 
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Hipocondriasis 

Paranoia 

Maniaco depresivo 

Obsesivo compulsivo 

Psicosis 

Conocimientos Generales 

COMENTARIOS 

ENTERADO JEFE INMEDIATO: 

Como puede verse de continuar con el proceso antes men.. 

cionado; puede llegarse a mejorar la administración de_ 

los recursos humanos de le empresa donde se aplique, en 

causando el reclutamiento y selección de personal ya --

que se buró esta fase de la admisión objetivamente. Noc 

meré el criterio de la contratación ya sea ésta indivi-

dual o colectiva. 

IFTEWIINTION DE NECESIDIDES DE IDIESTRAIMIENTO. 

Una ves realizados la descripción de puestos y el per—

fil de cada uno de ellos, se debe precisar el contenido 

específico de un puesto, • indicar las características_ 

personelles en cuanto a las aptitudes requeridas para el 

OS 



puesto, de estos dos factores se debe extraer la compro 

baci6n de los niyeles reales de ejecución de cada traba 

jador con los edigidos para determinar su holgura, si -

esta ha presentado situaciones criticas ( o sea debidas 

al personal existente) se deberá someter a capacitación 

y/o adiestramiento con lo cual se logrará que éste ---

aprenda nuevas habilidades, modifique ciertas conductas 

o hábitos o adquiera conocimientos adicionales"• 

'OTRAS UTILIZACIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS 

La información obtenida, puede servir para que sea fusa 

te informativa para la elaboración del Manuel de Orient 

ilación pudiendo unificar el panorama organizacional al_ 

tener recabada la totalidad de datos, dando pie de abas 

tecer la documentación de la investigación preliminar a 

una auditoria administrativa 6 planear los recursos hu-

manos futuros. 

Estudio de Calificación de Méritos 

- Sistemas de higiene • seguridad 

- Evaluación de puestos.(el cuál se verá en el capitulo 

posterior) 
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V 	VALUACION DE PUESTOS 

Ante la necesidad y grave problema de retribuir equitati 

vamente el servicio prestado por un trabajador, diferen-

tes organizaciones a través del tiempo se han preocupado 

por establecer con justicia métodos por medio de los eua 

les se establezca el importe de los salarios; los cuales 

son un canal para distribuir la riqueza. 

El articulo 86 de la Ley Federal del ~bajo establece -

que "para trabajo igual, desempeñado en puesto y condi—

ciones de eficiencia también iguales, debe corresponder 

salario igual", ante la subjetividad de ésta prieto% --

existe principalmente la técnica de "Análisis de PUestos" 

antes descrita por la cual se conoce la operación y fun-

ciones correspondientes a una unidad de trabajo, relacio 

Riéndola lógica),  objetivamente conlos demás factores de 

la organización, incluyendo los de materia financiera, 

para establecer el esquema de salarios que cubre con las 

necesidades internas individuales y con el mercado que -

le compete. 

Los salarios se establecen: 

a) por mandato o decreto 

b) Por costuMbre 

e) Por el criterio de un grupo especializado 

En México, para el incisoa) existe anexo a la Ley Pede--
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ral del Trabajo unat abla de "salarios mínimos vigentes" 

que deben ser respetados para cada profesión y zona eco-

nómica, como es conocido. 

La costumbre.- en diversas empresas, sobre todo en las -

que los empleados se encuentran agremiadas en sindicatos 

han ganado paulatinamente incrementos salariales, que no 

son paralelos al desempeño o al voldmen de trabajo o res 

ponsabilidad sino meramente posiciones políticas que -

esquivan el verdadero significado y fin del salario per-

cibido. 

Aquel salario establecido por un grupo especializado, se 

rá el de 	interés, ya que existen diversos métodos unos 

consecuentes deotros que han sido perfeccionados por es-

tudiosos de la materia que han establecido "reglas" de -

comparación adaptables a una empresa en particular, en -

un sistema mensurable y objetivo. 

>ampo DE 1LINE,111INTO 

Es un procedimiento que se basa en una estimación de sen 

tido coleó% respecto a la imnortancia que en términos ge 

nerales suele considerarse a cada puesto, es una solee-- 
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ción que se decide en una mesa de trabajo, es muy senci-

llo y era factible de utilizarse cuando las empresas eran 

de carácter familiar y/o muy pequeñas. Para éste no es im 

prescindible el análisis de puestos, basta englobar los -

puestos de tipo genérico (mozos, secretarias etc) y poste 

riormente se les solicita a los integrantes de la evalua-

ción la ordenación de los uuestos de acuerdo a la impor—

tancia que considere para cada uno (de mayor a menor), va 

ciándose las diferentes opiniones en una matriz, donde se 

sumarán horizontalmente loa resultados obtenidos y prome-

diándolos para obtener de esta columna el resultado defi-

nitivo, si hubiere dos puestos con valorización igual, se 

aclarará el caso en específico» En base a los puntos ob-

tenidos y el salario percibido se harán los ajustes a és 

te cuando sea necesario. 

MATRIZ 

Titulo del puesto/importancia otorgada/suma¿promejorden 

Auxiliar de contador 4 4 3 3 3 4 21 3.5 4 

Facturista 5 5 5 7 4 5 33 5.5 5 

Almacenista 7 7 7 4 O 7 42 7.0 7 

Cajera 3 3 2 4 4 3 19 3.2 3 

Empacador 8 II 8 8 7 8 47 7.8 

Encargado mostrador 2 2 4 2 2 2 14 2.3 2 

Meso 9 9 9 9 9 9 54 9.0 9 



Contador 1 1 1 1 1 1 6 1.0 1 

Empleado general 6 6 6 5 5 6 34 5.7 6 

de acuerdo al orden adquirido se deben ajustar los sueldos 

cuidando de noviolar los establecidos por las comisiones_ 

nacionales o regionales que los rigen. 

DE ISCALAS O GRADOS PREDETERMINADOS 

Este método tuvo una de sus primeras aplicaciones dentro._ 

de la Cia. Westinghouse Electric Corporation, consiste en 

agrupar en diversos puestos que sean similares entre si y 

establecer así categorias; en una oficina pequeña de pro-

ducción podrían ser: obreros no calificados, obreros espe 

cialisados, supervisores y puestos de direcci6n, de cada 

agrupación de puestos hecha, se formularé una definición 

que señale el rango o jerarquía de dicho grupo. 

Se proceder& a comparar cada uno de los puestos existen--

tes con las definiciones para decidir a que nivel pertene 

cerén (cada uno de los integrantes de los convites de va--

luaci6n lo haré por separado). 

Se discutirén en mesa redonda aquellos puestos que presea 

ten discrepancia hasta colocarlos de comén acuerdo. 

Del grupo de puestos de cada nivel se procederé e ciaeifi 

culos de acuerdo al procedimiento de alineación. 

Se procede a elaborar una tabla con los salarios y se ha-

cen los ajustes necesarios. 
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Como puede observarse ambos procedimientos son limita-

tivos ya que no eliminan la subjetividad en la valori-

zación, tomando los puestos como un conjunto; aunque -

son sencillos y de costo reducido. 

CMPWACION 	rY7'CRIr. 

Este método fue ideado por Eugene H. »rige en 1926, --

sus principales pasos son: 

- ordenación de los nuestosatipicos", en función de di 

versas características generales, denominados "factores 

- la asignación de puntos por cada uno de los menciona 

dos factores 

- la combinación de los resultados, para establecer un 

rango entre los puestos valuados. 

Los factores utilizados en este sistema son los :alguien 

tes;(no son limitativos) 

habilidades 

responsabilidades 

esfuerzo: físico y mental 

condiciones de trabajo. 

Se tome un puesto tipo, anotAndo el importe de su sial 

do (semanal o mensual) y se prorratea entre los facto-

res antes mencionados, puede ser en porcentajes o pi—

sos así: 

_74. 



Titulo del 	Salario Esfuerzo Respon- Cond. de 

puesto 	Semanal f y m 	sabili. trabajo 

Puesto A 	7,000 	1,500 	:,000 1,000 

Habilidad 

2,500 

y de este puesto analizado, se van "comparando" los --

factores de otros puestos hasta llegar a tener una ta 

bla con los valores de cada uno para los puestos. 

Cada factor para facilitar la tarea se puede ir ali--

neando de acuerdo al procedimiento ya descrito, 6 es_ 

interpolando por medio de porcentajes: 

puesto C 10094 habilidad - 53,000.- 

puesto D -25% habilidad a 521250.- 

las sumas que se reulten de los importes por cada tac 

tor darán el salario, en relncién al puesto tipo col_ 

el cual fúe comparado. 

VALGit,..;ION POR PUNTOS 

Es también llamado comosplan de puntos" es el más co-

nocido, es tal vez un nivel superior del método ante--

rior, ya que en este se juega con mAs factores califi-

cados en unidades de medición arbitrarias (puntos) com 

parándose con una tabla predeterminada. 
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Este sistema se inicia de los cuatro factores utiliza 

dos en el método de comparación de factores: 

Habilidad.- es la aptitud que tiene un sujeto para -

realizar todos los movimientos inheren-
tes al puesto que ocupa. 

Esfuerzo.- es el factor que representa el empeño 

global que realiza cualquier persona en 

el desempeño de las funciones de/ puesto 

Responsabilidad.- comprende las diversas obligacio--
nes que recaen sobre las personal_ 

que ocupa *1 puesto de que se tra-
te 

Condiciones de 
Trabajo.- 	son las circunstancias corporales_ 

y ambientales in que debe desarro-

llar su trabajo la persona que ocu 

pa el puesto analizado. 

Estos cuatro factores deben sumar el cien por ciento_ 

del trabajo, cada nivel jerárquico debe tener una di-

visión de porcentajes diferentes, debido a la impor—

tancia de su desempeño; así que es correcto decir: 

	

NIVEL. A 14 	NIVLL B 

habilidad 	40 	habilidad 	50 

esfuerzo 	10 	esfuerzo 	25 
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responsabilidad 45 responsabilidad 15 
con.de  trabajo. 5 cond. de trabajo 10 

Suma 100% Suma 100% 

Cada uno de estos factores, debe fracccionarse en sub.; 

factores ( deben ser uniformes en toda la valuación) -

el número ideal recomendable es entre 8 y 12 caracte—

rísticas que se consideren importantes, siendo flexi-

ble el ndmero a escojer de acuerdo al criterio del ova 

luador.(Existen listas enunciativas sobre loa subfacto 

res utilizados con mayor frecuencia) 

Cada factor como se ha dicho le es asignado un ndmero_ 

de subfactorez ejemplo: 

escolaridad 	5% 

Habilidad 	experiencia 20% 
50% 	

iniciativa 	10% 

criterio 	15% 

6 

Habilidad 

40% 

educación 	14% 

experiencia 12% 

destreza 	14% 

ad, cada uno de los factores se ve descomponiendo, -y 

hasta lograr un formato ideal, por ejemplo: 

HOJA DE VALUACION De PUESTOS 

PECHA 

NOMBRE DEL PUESTO 

• 



ARFA 

DP.PARTAMENTO 

SECCION 

ELDO MENSUAL 

FACTORES 	 SUB-FACTORES GRADO PUNTOS 

1.-ESCOLARIDAD 5% 

HABILIDAD 50% 
	2.-EXPERIENCIA 20% 

3.-INICIATIVA 10% 

4.-CRITERIO 15% 

ESFUERZO 15% 	S.-MENTAL 	15% 

EN SUPERVISION 6. -TIPO DE 4% 
SUPERV IS ION 

7 -NO . DE PERSONAS 
SUPERV ISADAB 4% 

RESPONSABILIDAD 

25% 

B.-EN PRECIS ION 5% 

9.-EN CONTACTOS 3% 

 

EN BIENES 
	

10.-VALORES 3% 

11 -Lit; IPQ 341 

12.-EN DATOS CONFIDENCIALES 

CONDICIONES DE 
TRA ti %JO 10% 
	

13 -MtIDIO 	!,NTE 10% 

100% 	TOTAL 	 100% 

••••~,+.1••••11/111.110 

V SLUADOR 	 Vo.11o DSPTO. MI PERSONAL 

VS 



Los grados y puntos por los cuales se van a calificar 

los puestos nacen de la magnitud y la lógica del tra-

bajo, por lo general se utiliza un intervalo de 4 a 6 

grados en su amplitud htima, lor ejemplo: 

Factor: 	Habilidad 

Sub factor 	Conocimientos 

Grado Asignado: Nivel requerido - puntos (arbitrarios 

1 	educación primaria 	12 

2 	secundaria o equivalente 18 

3 	preparatoria o equivalente 24 

4 	hasta 3er.año profesional 
o técnico 	30 

5 	profesional titulada 	36 

6 	estudios de postgrado 	42 

analizando de esta manera cada subfactor se deriva una 

tabla como la siguiente: 



DETERMINACION DE GRADOS 

S 

40 

FACTORES 	GRADOS 

HABILIDAD 

IV 

f.-Instrucción 	14 ' 	28 42 56 

2.-Experiencia 	15 30 45 60 

3.-Iniciativa 	11 22 33 44 

10 ESFUERZO 

4.-Fisico 	4 8 12 16 

5.-Mental/visual 	6 12 18 24 

45 RESPONSABILIDAD 

6.-En valores 	12 24 36 48 

7.-En trato al pé 
blico 	7 .14 21 28 

8.-En Trámites 	10 20 30 40 

9.-Por otros tra- 
bajos 	16 32 48 64 

5 CONDICIONES DE TRARAJO 

10.-Ambiente de 
trabajo 	5 !O 15 20 

100 totales 	100 200 300 400 

Una ves Plegido el puesto a evaluar, y teniendo como -

base la deacripci6n de su mesto se procede a ponderar 

cada neto de los rectores, y subractores, sin olvidar - 



la interrelaci6n que existe con el resto de el universo 

de puestos existentes: 

HOJA DE VALUACION 

PUESTO: Relaciones Oficiales 	CLAVE; X4-2 

OEPTOt Legal 	DIRECCION: Jurídica 

FECHA: 28 febrero 1982 

DESCRIPCION GENÉRICA (DEL PUSTO).- Se encarga de trami 

ter los asuntos legales de los extranjeros que viven en 

México, de aquellos ciudadanos mexicanos residentes en_ 

otros países por motivos del trabajo a realizar y en --

los aspectos aduanales de las mercancías que se impor-

tan como materia prima con que se trabaja. 

FACTOR 	DESCRIPCION 	GRADO 	PUNTO 

Instrucción 	Requiere ser licencia 

do en derechoospecia 

lista en Derecho Admi 

tivo, 

Experiencia 	Supone entrenamiento_ 

de • meses 'proa, 

Iniciativa 	Se requiere amplitud_ 

de criterio y de re--

cursos& 

Esfuerso 	Requiere de transla-- 

físico 	
dos frecuentes y jorra 

das excesivas 

IV 58 

IV 60 

III 33 

III 12 



Esfuerzo 	Ateneidn intensa y con 
Mental 

tinua 	IV 	24 

Responsabilidad Papeles migratorios 	IV 	48 
en manejo valo 
res. 

R.trato al 
	

No atiende a los clien 
público 	tes. 	 7 

R. en trámi- Negocia con Secretaria 
tes 	de Relaciones Exterio- 

res y S.P.P. 	IV 	40 

R. en otros 	No tiene' subordinados 	I 	16 

trabajos 

Ambiente 	Tiene necesidad de via 
trabajo 	jar (acción) 	II 	10 

PUNTOS s 306 

VALUADOR 	Vo.No. 

De esta manera se van obteniendo los puntos correspon-

dientes a cada puesto de acuerdo con el alcance, natu-

raleza y necesidades; la manera de proyectar esos pun-

tos a unidades monetarias, lo presentaré oda adelante_ 

por ser el mismo que pare los dos métodos siguientes : 

Método de Jaquee y el de Escalas y Perfiles ( o siste-

ma'  Nay ). 



METODO DE JACQUE7 

El principal objetivo de este sistema de valuación es 

mensurar el tiempo en el cuál la persona ocupante del 

puesto a valorar puede desempeñar su labor de manera_ 

independiente, sin supervisión. Su aplicación esta -

limitada a puestos de nivel intermedio, por lo cual -

no es muy usual llevarse a cabo. 

Se basa generalmente su desarrollo de manera similar_ 

al plan de puntos en donde un factor importante es --

precisamente el renglón de superVisién o direcciones_ 

y cuyos subfactores más utilizados son: 

Capacidad analítica 

Coordinación 

Cooperación 

Decisión 

Capacidad de mando 

Capacidad de dirección, etc. 

Los cuales se eligen y gradan bajo las mismas aorties i.  
anteriores, calificándose en función al objetivo prima 

rio. 

TÉCNICA HAY 

Este método de valuación de puestos, es el más moderno 

y refinado; es conocido también con el nombre de "Zoca 
las y Perfiles" o "sistema de matrices•. 
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Fernando Arias Galicia lo designa como un método so-

fisticado de puntos, pero la principal premisa que -

lo rige es el uso de la ley de intervalos o mínimos_ 

percentiles, 

La mencionada ley de intervalos se refiere a que el_ 

ser humano percibe una diferencia entre un algo y --

otro cuando existe entre ellos de un 10 el 20% dife-

rencial, ya sea en peso, tamaño ó calor por que mil_ 

esta condicionada su naturaleza; Ray se basó en este 

número y su promedio quince para valorar los facto-

res que inciden en un puesto. 

el dijo, primeramente, que todo puesto estn creado -

pera hacer algo es " responsable de resultados", tra 

ducido a un verbo, será la matriz del actuar (6 R X R) 

Definición: La Responsabilidad por Resultados se re-

fiere al efecto que tiene el puesto sobre los resul-

tados totales de la organización, esta determinada -

por los tres siguientes aspectos en orden de impor—

tancia: 

- Libertad para actuar, que se refiere a las limita-

ciones y controles personales o de procedimiento, --

que condicionan al titular para cumplir con las fina 

lidades del puesto. 

- Tipo de Impacto, que se refiere a la forma de inci 
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dir que tiene el puesto sobre la producción de los resul 

tados con los qUe está mas claramente ligado. En el cua-

dro se definen los cuatro tipos de impacto posibles. 

- Magnitud.- que se refiere al volámen general de los re 

sultados específicos sobre los que incide el puesto prin 

cipalmente o con mayor claridad. 

TIPOS DE IMPACTO 

DIRECTOS 	P) PRIMARIO. El puesto responde por si mis- 

mo del logro de algún resultado final de 

la empresa. 

S) COMPARTIDO. El puesto responde conjunta_ 

y directamente con otros (no superiores, 

no subordinados), dentro o fuera de su -

unidad organice del logro de algun resul 

tado final de la empresa. 

INDIRECTOS C) CONTRIBUTORIO. El puesto existe para pro 

porcionar servicios, interpretación, con' 

multa o asesoría, que usan otros para lo 

gran algún resultado final de la empresa 

R) REMOTO. El puesto existe para dar servi-

cios de inforiación, registro o circun-

tanciales. 

Grsficando lo anterior se puede decir: 
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PidMARIO (1) 

COMP1RTIDO (2) 

Directo 

Indirecto  CUSTRIDUToRIO (3) 

REMOTO (4) 

Pensemos en la carta orgánica de un departamento de - 

mercadotecnia: 

MEitC91)0Ti.:CNIA: 

*(1 ) 

PROMOCION 

1 	(3) 

VENTAS 

(2) 

los ndmeros responden al cuadro de impacto. 

Se leería de la siguientes manera: 

- Mercadotecnia tiene un impacto directo orimario ante 

el objetivo de su industria 

- Ventas tiene un impacto directo comnartido (con pró-

moción) ante el objetivo institucional de la CineX: 
111•11. 

etc. 

La matriz de magnitud a actuar (AC) es de la Alguien 

te manera; 
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La segunda matriz, se basa en que cada puesto fue creado 

para resolver un problema o sea "solución conceptual de_ 

problemas" o matriz de complejidad o del pensar. 

Definición: La Solución Conceptual de Problemas se refie 

re al proceso de pensamiento que el puesto exige para --

identificar, analizar, comprender, sintetizar y/o eva---

luar las situaciones que se le presentan, y encontrarles 

o construirles las soluciones adecuadas. (La importancia 

de este factor disminuye en la medida en que se cuenta -

con la ayuda o el apoyo de procedimientos, antecedentes, 

reglas, principios o personas). 

La solución Conceptual de Problemas tiene dos aspectos: 

- El Ambiente de Referencia, comprende los apoyos que se 

tienen para la bdsqueda o construcción de soluciones. 

- la Complejidad del Proceso de pensamiento que exigen - 

las situaciones. 

Ponderación: La Solución Conceptual de Problemas mide la 

intensidad del proceso mental requerido para aplicar las 

Habilidades para: 1) identificar, 2)definir y 3) resol--

ver las situaciones que se enfrentan en el desempeño del 

puesto. "Se piensa con lo que se sabe", aun cuando se in 

vente con la mayor creatividad. La materia prima del ra-

zonamiento es el conocimiento de hechos, principios y --

significados: las nuevas ideas se construyen • partir de 

lo que se sabe por lo que la solucion conceptual de pro» 

blusas se calcula como un uso porcentual de las habili—

dades. 



"PS" 	MATRIZ DE COMPLEJIDAD 

PENSAR 	MEMORIA 
SELECTIVA 

POR MODE 
LOS 

INTERPO 
LACION 

Rutina estricta 1 3 32 36 64 68 

Rutina 3 6 36 40 68 72 

Semi rutina 6 12 40 44 72 76 

Estandarización 12 16 44 48 76 80 

Claramente 16 20 48 52 80 84 

Ampliamente 20 24 52 56 84 86 

Genérica/definida 24 28 56 60 86 90 

Abstracta/definida 28 32 60 64 90 100 

NOTA Esta es le Mica matriz que no está en función a - 

15 sino de 1: 1,052 

en esta matriz se pueden aumentar las columnas de: 

- Pensamiento de adaptación 

• Pensamiento creativo 

dependiendo del giro de la empresa que se esta -

evaluando, porque responden a puestos &M'alces 

y de investigación respectivamente. 

La tercer matriz, o matriz de habilidades responde a la_ 

necesidad de medir las dimensiones de amplitud o diversi 

dad y profundidad o especialización "cuanto sabemos a 41.-

cerca de cuanto' es conocida como II N (del inglés know - 

how") 
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Definición: Las Habilidades comprenden el conjunto to 

tal de conocimientos, experiencias y capacidades exigi 

das por un puesto para el pleno cumplimiento de sus fi 

nalidades independientemente de cómo se hayan adquiri-

do. En conjunto, las Habilidades están integradas por 

tres tipos de exigencias diferentes: 

- Las Habilidades Especializadas respecto a procedi---

miento., técnicas, sistemas, teorías, principios y -

sus aplicaciones especializadas. 

- Las Habilidades Gerenciales, requeridas para la ante 

gración armónica de actividades, funciones y áreas. 

Estas habilidades siempre implican una combinación -

de planeación, organización, dirección, control y 

evaluación del resultado del trabajo de otras perso- 

nao. 

- Las labilidades Interpersonales, para el ejercicio -

activo y directo de las relaciones con las personas_ 

que el puesto exige por su naturaleza y finalidades. 

Ponderación: Las Habilidades totales tienen tanta ampli 

tud (diversidad), como profundidad (especialización)... 

Los puestos pueden exigir algunos conocimientos y expe 

riencias en muchas cuestiones diversas, o muchos cono-

cimientos y experiencias en una sola. Por ello, el con 

junto total de habilidades es el producto combinado de 

la amplitud y de la profundidad de los conocimientos_ 



y experiencias que cada puesto exige, para compararlas -

entre un puesto y otro, hay que hacerlo en función de --

que tantas Habilidades se exigen en que tantas cosas. Da 

dos el número de factores a comparar (3) ésta motriz se 

divide parcialmente en dos, para volver a unirse en un - 

resdmen. 

MATRIZ A 

!fiar HABILIDAD GERENCIAL 

mínima homogenia heterogenia 

FACTORES 1 2 3 1 2 3 1 2 3 

ESASICA 50 57 66 66 76 87 87 100 115 

OFICIO O ESP. 

ELEMENTAL 
57 66 76 76 87 100 100 115 132 

ACTIVIDAD NO 66 76 87 87 100 115 115 132 152 
ELEMENTAL 

PRINCIPIO DE 

ESPECIALIZACION 76 87 100 100 115 132 132 152 175 

TECNICO ESPEC. 87 100 115 115 132 152 152 175 200 

PROFESIONISTA 100 115 132 132 152 175 175 200 230 

PROF.POSTGRAD. 115 132 152 152 175 200 200 230 265 

MATRIZ B 

HABILIDAD EN RELACIONES HUMANAS 
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básica importante crítica 
FACTORES 1 2 3 1 2 3 1 2 3 

BASICA 50 57 66 66 76 87 87 100 115 

OFICIO O ESPECIALI 
DAD ELEMENTAL 57 66 76 76 87 100100 115 132 

ACTIVIDAD NO ELE-- 
MENTAL 66 76 87 87 100 115 115 132 152 

PRINCIPIO DE ESPE- 
CIALIZACION 76 87 100 100 115 132 132 152 175 

T4NICO ESPECIALI. 87 100 115 115 132 152 152 175 200 

PROFESIONISTA 100 115 132 132 152 152 175 200 230 

PROFSIONISTA POST 115 132 152 152 175 200 200 230 265 
GRADUADO 

NOTA. Se debe trItar con une o dos personas con cortesía_ 

y eficacia, su nivel será básico. 

Se debe comprender la actividad total de une sec---

ción o departamento pertenece al nivel importante. 

Pero si debe motivar a un grupo desarrollado su cla 

sificaci6n seré critica. 

Los resultados que se obtengan en ambas matrices de 

borla complementarse uno el otro para ser anotado_ 

en el cuadro correspondiente. 

Este sistela, es realizado por un comité especializado,--

quienes en base a su experiencia y le información obteni- 



da del documento " descripción de puestos" otorgará un 

valor por cada uno de los factores presentados en las 

matrices, englobando para la matriz de habilidades la_ 

sumatoria de los valores asignados en ambas. 

Se necesitarán para lap6.1.ak:Lí.li de cada puesto, el_ 

siguiente diseño en donde quedarán valuados los "perfi 

les del puesto" como son llamados por el Grupo Hay: 

TITULO DEL PUESTO 

KH 	PS 	AC 	TOTAL 

Puntos 

KH 	PS 	AC 	TOTAL 

100% 

Se elige de cada matriz el valor correspondiente y se _ 

van llenando las casillas de puntos, el total será la _ 

suma de KH + PS + AC, en puntos los cuales deberán pro-

yectarme monetariamente. 

El siguiente renglón, o sea el de porcentajes, deberá -

ser llenado proporcionalmente, una ves que se ha totali 

nado el renglón de puntos, de la siguiente manera: 

Si el total de puntos para el puesto de "analista" fue 

de P. ej: 



kh 	ps 	AC 	TOTAL 

PUNTOS 106 	44 	60 	210 

 

   

 

50.5 	21.0 	28.5 	100% 

 

   

y querrá decir que de su percepción salarial estamos pa- 

gando como empresa: 

Por su habilidad el 50.5% 

Por su solución a problemas el 21.0% 

Por su actuar el 28.5% 

Como elegir los intervalos de diferencia 

Intervalos De Si después de comparar detenida y cuida- 

Diferencia 	dosamente (entre puestos o entre si), el 

Saber, la Solución Conceptual de Proble-

mas, o la Responsabilidad por Resultados: 

No se puede apreciar distingo entre ellos 

entonces se considera que no existe dife 

rencia, y no hay ningún intervalo entre_ 

los factores. 

1 
	

Si se aprecia una diferencia apenas per-

ceptible entonces hay un intervalo entre 

los factores 

2 	Si se nota una diferencia claramente per 

• 
CE/ 



ceptible entonces hay dos intervalos en 

tre ellos. 

Si salta a la vista una diferencia obvia 

y evidente, entonces hay tres intervalos 

o más entre los factores, y hay que in--

tercalar otros puestos intermedios para_ 

asegurar con mayor precisión la magnitud 

de esta diferencia. 

Para comprender el perfil de un puesto,_ 

se debe decir que entre el PS y el AC de 

be haber como máximo 4 intervalos para -

que sea lógico, y sobretodo para saber -

que es coherente, la distribución del --

trabajo en congruencia al puesto o que -

la evaluación es correcta. 

La lógica de este dltimo punto radica en el quince por 

ciento que es base del sistema, ya que de esta manera se 

duplica cada cinco intervalos: 
50 

1.- 57 

2.- 66 

3.- 76 

4.- 87 

5.- 100 



Aunque con más experiencia se podrían usar números mayo-

res o más pequeños como base. 

Cabe hacer mención que se ha encontrado que en los nive-

les de apoyo o staff el valor del PS y del 1C se equili-

bran, lo cual puede ser una clave en el momento de eva—

luar por medio de este sistema. 

Se confirma si pensamos en un departamento que cl-asica-

mente se señala como staff: Auditoria Interna que en sus 

puestos integrantes deban ser compatibles el pensar con 

el actuar. 

SISTEMA DPI GOBIwilN0 FEDERAL 

Como se ha mencionado, el interés hacia estos aspectos -

en la Administración Pdblica se deben a lo especificado_ 

en el Programa de Reforma Administrativa, cabe mencionar 

como consideración inicial que el Sector Pdblico definió 

las deficiencias que actualmente presenta el Sistema de_ 

Administración de Sueldos y Salarios, pretendiendo opti-

mizan(); tuvo que utilizar un método de valuación de ---

puestos que es la materia del presente estudio. Volvien-

do a las deficiencias que presenta el sistema se estable 

ció que el principal problema era la carencia de crite-

rios consistentes en lo que se refiere a la fijación de_ 

remuneraciones, las cuales deberé» ser suceptibles de --

aplicación universal en el &l'hit() de la burocracia y por 



lo tanto, deberá de orientarse su estudio en el sentido 

de racionalizar y homogeneizar las estructuras de los _ 

sueldos en las distintas dependencias de los sectores -

central y para estatal. Uno de los escalones faltantes_ 

para este realizar ésta tarea, fue detectado en la ine 

xistencia de descripciones de puestos coherentes, y ---

anarquía en la delimitación de las áreas de responsabi-

lidad y por consiguiente la distracción al objetivo bé 

sico de las entidades, lo cual a través de el tiempo se 

ha traducido en ineficiencia, desorganización una ope-

ración del servicio en forma irracional y las mós de --

las veces se transforma en frustración por parte del --

personal al servicio público al no encontrar un medió -

propicio para su desarrollo individual. 

Con base a lo anterior, el titular del Ejecutivo, median 

te el proceso general de la mencionada Reforma Adminis-

trativa y en particular del Programa para mejorar la Ad 

ministración del Personal al servicio del Estado, orde-

nó a la Secretarfa de Programación y Presupuesto la rea 

lización del Proyecto cuyo objetivo es llegar a definir 

las estructuras racionales de remuneración y establecer 

mecanismos que permitan una justa asignación a cada pues 

to de acuerdo al contenido de sus obligaciones y respon 

sabilidades. 

Ademés dentro de este sector otro objetivo importante - 
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es, formalizar los escalafones basados en programas per-

manentes de canacitaci6n que garanticen, al personal de_  

las dependencias gubernamentales posibilidades de dese--

rrollo, aunado a esto deberán ser definidos los requisi-

tos para la ocupación de los cargos. 

Para efectos de valuación se decidió emplear el "método_ 

de puntos" por considerársele más objetivo y adecuado a_ 

las características del universo de puestos en estudio. 

Su esquema de valuación fue integrado por cuatro tacto--

res: 

conocimientos y aptitud 

responsabilidad 

esfuerzo 

ambiente y riesgos 

y su conjunto fue denominado "catálogo de factores", los 

subfactores utilizados fueron trece y se establecieron _ 

los puntos y grados. También se unificaron los nombres - 

de los puestos pues se prestaba a conf siones, duplicida 

des y carga de trabajo innecesaria, todo esto es conse-

cuencia de la información procesada sobre las descrip---

ciones de puestos, cuyo proceso fue explicado en el cápi 

tulo correspondiente. 

El esquema de Valuación queda diseñado de la siguiente - 

manera: 



FACTORES 	SUBFACTORES 

Conocimientos y 

Aptitudes 

Responsabilidad 

Esfuerzo 

CONOCIMIENTOS 

CRITERIO E INICIATIVA 

EXPERIENCIA 

= Responsabilidad por los deberes_  

del puesto 

- Responsabilidad de direcci6n y - 

supervisi6n 

- Responsabilidad por valores 

- Responsabilidad por relaciones 

- Responsabilidad por la seguridad 

de otros 

- Responsabilidad sobre información 

confidencial 

Esfuerzo Mental 

Esfuerzo físico 

Presión de tiempo 

Ambiente y riesgo 	Ambiente y riesgo 

Se determinaron las unidades de grados y puntos definiendo 

las escalas relativas a utilizar y se procedió a la asig-

nación de valores correspondientes a cada puesto quedando 

integrada la "Tabla de Valuaci6n General". 

Ver formato 201 de SPP 
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PROFESIOGRANA 

En la orientación profesional se emplea el profesiograma 

que viene a ser el equivalente al análisis de puestos. -

aunque con algunas variantes. El profesiograma tiende a_ 

describir el conjunto de habilidades y rasgos psíquicos_ 

que debe poseer una persona a fin qle encauzarme con éxi-

to a la ocupación elegida. Ad pués, uno de sus objetivos 

consiste en que los candidatos a seguir ciertos estudios 

formales conozcan el tipo de trabajo que les espera en el 

futuro si siguen esa rama profesional. a fin de "4111'1  

---- su propia vocación y decidan si concuerda con las_ 

tareas que deberán desempeñar más tarde. Este documento 

constituye un valor inestimable en la orientación de futir 

ros profesionistas". 

Arias Galicia, Fernando etal "Administracion de recursos 

humanos", Ed.rrillas, México 1978, 5Qed.pp 193. 



VI :LDMINISTRACION DE SUELDOS Y S.1LARIOS 

VtUDRICION "OUTIRIA lr LOS SILAUIOS 

Una vez conocidos log métodos existentes y utilizados pa-

ra valuar los puestos, pro medio de los cuales se llega -

indistintamente a un valor estimado, nos encontramos ante 

la disyuntiva de co»rn v cuanto pagar a cada puesto dentro 

de le emnresa que es de nuestro interés. 

Para obtener una panorámica de la magnitud del problema, -

es conveniente ordenar primeramente los datos obtenidos -

en una tarjeta, de la siguiente manera: 

1.- Título o nombre del puesté 

2.- Puntuación obtenida mediante la valuación. 

3.- Sueldo que percibe actualmente 

4.- ( espacio para sueldo ponderado mediante 

este método) 

La ordenación se harA progresiva de menor a mayor puntua 

ción asignada en la valoración. Ya clasificadas, deben va-

ciarse a una gráfica de ejes cartesianos para observar su 

comportamiento, con los puntos : 

4. ( XI, Y1) 

en donde 

X. ,erAn los puntos obtenidos 

Y u El sumido percibido sin ningón alumte 

( ya sea diario, quincenal o mensual) 

Naciendo una nube de puntos con todos los encontrados: 



eje de las 4  
ordenadas 

sueldo 

" 

i i0 

.8- 	  
éZ 	eje de las valores 	absisas 

La nube de puntos obtenida nos marca de acuerdo con su (lis 

porción la equidad existente entre los salarios, mientras-

más dispersa hay mayor distorsión en este tópico, el ide.I 

es un,  línea recta en donde n1 punto más cercano al origen 

seria representativo del salario del empleado de menor ca-

tegoría, cuyo valór nunca debe estar abajo del sueldo esta 

blecido de acuerdo a la Zona Salarial y a sus labores. 

Muchas empresas, al grnficar sus puntos, encuentran que -

tienen dobles tendencias 6 tendencias con quiebres : 

á 

Y 

o X 
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D 

 

 

X 

En el primer caso se representan las políticas internas -

que favorecen a un sector, el cual obtiene mayores presta-

ciones. También puede significar la inexistencia de niveI.,.€ 

les intermedios de supervisión. 

El segundo caso, es muy frecuente de acuerdo a los puestos 

en que a un empleado que ha ido escendiendo,le trayectoria 

de su desarrollo : 

1.- No le interesa el ascenso propuesto, porque eco-

nómicamente no es signiticativo. 

2.- la existencia de un puesto crítico el le empresa, 

que es el generador de rotación del personal, por 

su desplazamiento a la competencia. 

Volviendo e le ponderación económica de los puestos valora 

dos,deben observarse los puntos vértices de las lineas, --

( su dibujo es por medio del sistema ojo, mano alzada o si 

se desee mayor precisión se aplicarán mínimos cuadrados ) 

Se toman dos puntos e manera de istanderizerlos, basta lle 

ger e una ecuación de le recta de le forma "ordenada el 

origen " la cual es necesaria para satisfacer nuestra nube 

de puntos s 

-roa. 



llegar a : Y - mX + b 

en donde : 
Y salário a obtener por medio de la ponderación 

m . valor de la pendiente 

X • puntos obtenidos en la valoración 

b = punto en que la recta se cruza con el eje de 

las ordenlidas. 

Se toman los valores de dos puntos como se ha dicho, acla-
rando que serán el menor y el correspondiente al nivel de 

más alta jerarquía , el cual obviamente tendrá el mayor; 

en función de estos dos valores se irán acomodando los va 

lores del resto de los puestos: 

A • ( Xit Y1  ) 	A ( 100, 7000) 

O = ( X2, Y2  ) 	( 1000, 100,000 ) 

DE LA FORMULA 

 

Y - Y 
Ya - Yi  

( X - X ) 

  

SUSTITUYENDO 

   

Y - 7000 . 100,000 - 7,000 ( X-100) 

100 - 1000 

Y - 7000 . 93000 / 900 ( X - 100 ) 

Y -7000 •. 104,33 X - 10,333 

Y • 103.33 X - 3.333 

rn este punto hemos alcanzado la ecuación de la recta y 

sus valores pera ponderan los puntos de este rango : 
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Supongamos que se desea ponderar el puesto de analista , 

el cual obtuvo durante la valoración 217 puntos, entonces 

Y - 103.33 X - 3.333 

Y - 103.33 (217 ) - 3.333 

Y 	19,089.00 (salario mensual) 

Los puestos pueden valorarse económicamente por medio de 

proporciones, una vez que se ha calculado cualquiera ,si-

empre cuidando de no violar los mínimos establecidos le-

gslmente y ue los sueldos aóxiaos no sean disparados . 

COMPENSACIONES A LOS SALARIOS 

La realización dr éste proyecto, toma su base de los es-

tudios antes descritos y de la técnica de administración 

de personal llamada " Calificación de Méritos ", en la que 

critério mis importante es la productividad del servicio -

que se obtiene de un determinado empleado en cuanto a ca-. 

lided y cintided de su trabajo, ésta técnica es dificil -

de cuantificar mor el aspecto humano que involucra, sus -

principales objetivos con respecto a le organización , -

es ser una herramienta de avaldo del capital humano que -

no siempre es aprovechado debidamente, pues siendo por su 

nropia naturaleza dificil de cuantificar, fncilmente pasa 

inadvertido pnra el nivel de supervisión. 

La aplicación de esté técnica de medición del desempeño -

cero tnabién es conocida, permite determinar en un momen-

to dado a quien dar preferencia en Ins oportunidad de --. 
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ascenso, qué cualidades deben ser aprovechadas y desarro - 

liadas en el personal, incluso llegar a saber específica--

mente las necesidades individuales o internas de adiestra- 

miento. 

En conclusión , sí el trabajador sabe que se le retribuye 

justamente y que sus méritos son considerados, probable--

mente se esmerará en sus labores, pues sabe que se le ob-e. 

serva y califica, y que su esfuerzo es importante para el -

buen funcionamiento de la empresa para la cual trabaja. 

Fijar una politica de salarios y compensaciones equitativa, 

se convierte en un objetivo primario para cualquier org - 

nización. 

SIS LEMA ESCALAFONARIO DEL GOBIERNO FEDERAL 

Utilizando las técnic.is antes descritas, la Secretaría de 

1-rogramaci6n y 'resupuesto pretende el establecimiento de 

" Escalafones Funcionales e Intercomunicados " dentro del 

programa para he jurar la Administración de .ersonal al 

Servicio del estado, de modo que su objetivo es institucio 

nalizer el Sistema General db Administración y Desarrollo 

de Personal del Gobierno Federal. 

Para llevarlo a cabo, se debieron preparar instrumentos lió 

micos como : el CatAlogo General de Puestos de la Federa—

ción, los CltAlogos Institucionlles, el ,abulador General -

de -nacidos y "'alanos de la Poderación, etc, como un com-

plejo sistema sobre nuevas estructuras de remuneraciones$  
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zonas salariales, ReTulariznción y normalización de renun_ 

cias, prima de antiguedad, entre otros de manera que esta 

implantación formal de normas, fert lezca la carrera de --

Servicio Civil Nederal. 

Las actuales tasas de sobresueldos fueron implantadas con 

propósito Je compensar las diferencias lue resulten del --

distinto costo medio de vida en las diversas zonas económi 

cas eterminadas en la República Mexicana, pero al no ha-&r. 

berse planeado el desarrollo de un mecanismo de actualiza-

ción constante, se han quedado obsoletos,puesto que no res 

penden a la realidad socioeconómica actual de las zonas y 

del Pais,creando injusticias en el pago de percepciones, -

este ejemplo, es representativo d! las zonas fronterizas -

o turísticas en donde otros factores diferentes del rubro 

sueldos afectan su estabilidad. Si Wién se inició un estu i( 

dio con el propósito de mejorar este sistema, la disposi-

ción de otorgar un aumento salarial de emergencia, con mo-

tivo de la dev-luación del peso mexicano el pasado 18 de - 

i7ebrero, alteraron grandemento los rangos establecidos en 

los tabuladores, malcomo la administración de Sueldos y Sa 

larios, que de acuerdo con la inflación galopante que su-a 

fre el l'ala consecuencia de los posteriores cambios en ln 

paridad de nuestra moneda continuan distorsionando el equj. 

librio. 

tra inconcongruencia ileteetada dentro de las politices del 

finbfern,. O(Merck, es el vicio de fund mentar las promocio- 
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nes escalafonarias exclusivamente en al factor " antigue-

dad ", pues ésto oc'iciona que no siempre los ascensos re-

caigan en r,ersonas lo suficientemente capacitadas para -

desempeñar las actividades y responsabilidades correspun -

dientes al puesto promocionado. 

Ante esta situLición, al realizar estudios pertinentes para 

una revisión del sistema e,scalafonario, se comprendió que 

era necesario excluir a la antiquedad co o factor unico de 

ascenso, dejandole adquirir unicamente el caracter de de-

sempate, lo cual a su vez es desacorde con las políticas-

sindicales, por lo que el factor capacitación se hace im-

prescindible a todos los niveles.(ANIXO I) 

El 31 de Diciembre de 1979, fue publicado en el Diario --

Oficial de la Federación, el decreto relativo el pago de_ 

una prima quinquenal por años de servicio para trabajado-

res'asignados a los tres Poderes de la Unión y de los or-

ganismos e instituciones que se rigen por el apartado B -

del articulo 123 Constitucional, iniciándome su pago en -

el año de 1980 a base de cuotas fijas independientes del 

puesto o sueldo del trabajador, al cumplir 5,10,15,20 y -

25 años de servicio, siendo acumulables aún cuando se hu-

bieren prestado en dos o más entidades. 

La adecuada administración de los recursos humanos al sed 

vicio del Estado, demanda como pudo verse, disponer de un 

agil manejo de la información integral relativa a datos - 
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promocionales, personales y laborales de éstos trabajado-

res,para ello la creación le un Banco Central que contenga 

y actu-lice permanentemente ésta información, es un impera 

tivo inaplazable para lograr los objetivos señalados en el 

programa para mejorar su administración. 

Conocer con precisión y oportunamente las características 

más relevantes del personal de que .se dispone y de las pla 

sea que es necesario cubrir en las estructuras organices,-

permitirá diseñar los programas di capacitación adecuados 

para lograr el aprovechamiento óptimo de los recursos dis 

ponibles. 
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CONCLUSIONES 

1.- La totalidad de los procedimientos detallados recaen 

en un mismo objetivo, el cual puede definirse como : 

in optimización del recurso humano con .ue cuenta la 

organización que los aplica, para incrementar la pro 

ductividad de la misma, a traves del desarrollo del-

trabajador, de retribuirle e incentivar su trabajo -

con la mayor equidad, pretendiendo •.ue sea un ser --

humano satisfecho y estable; haciendo de él una he-

mienta importantísima de la tan pretendida producti 

vidad. 

2.- Se debe considerar indispensable el documento : Des-

cripción de Puestos; pues señala las actividades.bb-

sicas a desarrollar por cada puesto, dando lugar a -

poder evaluar el desempeño deseado del trabajador --

con su rendimiento real; permite considerar los sin 

tomas de problemas en la organización, permitiendo -

estar en condiciones de establecer un marco teórico 

que sirva de partida para iniciar su corrección. 

3.- La detección de estas lineas criticas, en la Empresa 

deben de alcanzar la prioridad de objetivo institu-

cional para aplicar las medidas correctivas necees-

rias,esta inversión de esfuerzos, en lo referente a 

Recursos 'rumanos, en gran parte basados en el progre 

ma de geforma Administrativa non cuando observa ca—

rencias marca el inicio de la transformación en esta 

época de crisis. 
4.- La experiencia de otorgar capacitación a los emplea-

Ato 



dos, independientemente a ser una necesidad legal,va 

complementando sus programas y enriqueciéndolos, su-

fragando así, la necesidad actual del reís, de con—

tar con personal calificado en todos los niveles y -

ramas de la industria. 
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ANEXO I 

DETERMINACION Di NECESIDADES W CAPACITACION. 

Para determinar las necesidades de capacitación y/o adies 

tramiento del personal que apoya la operación global, no -

importando el regimén al que pertenezca y entendiendo por 

necesidad, la carencia o diferencia de conocimientos, habi 

lidades y actitudes .tue pueden ser satisfechos con el fin 

de prosperar. 

Para corregir ésta situación, deben cuantificarse o hacer 

medibles las características del trabajador y analizar las 

discrepancias que posee en relación a los objetivos del -- . 

puesto ( adiestramiento O o de otro diferente al suyo ( ca 

pacitación % 

Un elemento que es considerado indispensable para delimitar 

las necesidades, es precisamente le Descripción de 'uestos, 

pues nos señala las actividades n desempeñar por una unidad 

de trabajo . 

CLASIFICACION DE LAS NECESIDADES DT,  jAPACITACION. 

NECESIDADES A NIVEL ORGANIZACIONAL.- Se' refiere a las li-

mitaciones o problemas generales que se presentan interna-le 

mente como organización, es decir, en cual o cuales funcio 

nes de ella se requiere aplicar medidas urgentes para me-

jorarlas. 

NECESIDADES A NIVEL OCUWWICONAL.- Este nivel se ocupa de -. 

las limitaciones o diferencie, en conocimiento, hablada* 



des y actitudes que presenta un grupo de personas de un -

mismo puesto y ocupación. 

NWESIDADES A NIVEL INDIVIDUAL .- En las diferencias partí 

culares que presenta un trabajador y que puede ser causada 

por un error en la selección de personal o en la capacita-

ción inicial. 

Dentro de cada uno de estos niveles, existen dos tipos de 

necesidades 

NECESIDADES MáNIFIE3TAS.- Las que son evidentes, observa-

bles y no requieren de un estudio profundo, se dé por caes 

bit>s en los métodos y proledimientos de trabajo o es deri 

veda de la mecanizacion de los sistemas. 

N.:CESID,IaE,S ENCUBIERTAS.- Son las requieren ser identifi-

cados por medio de una investigación profunda de la situé 

cibal, la cual iñvariableaente estaré reflejada en una fal 

te de productividad. 

En muchas Empresas se habla de necesidides " sentidas", es 

decirl de aquello que cr(,emos o sentimos que quizá requiera 

un trabajador, lo cual no se trata de necesidades reales,-

por lo que como profesionletes debemos evitar este tipo do 

consideraciones, puesto que si tratamos de subsanarles, el 

personal estaré adquiriendo conocimientos o desarrollando 

habilidades de poca utilidad, invirtiendo tiempo y costo - 

lite represente pérdidas para le corporación; lo cual pue-

de subsanaree si se obtiene la descripción precisa de las 

actividades en que se presentan Las fallas, ndmero de per 
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sonas que incurren en ellas y por lo tanto que deberán ser 

capacitadas con prioridad y orden para su otorgaci6n obeda 

tiendo siempre a un progvama previamente establecido. 

Tener una visión flexible para tomar en cuenta la existen-

cia de variables relacionadas con la empresa que afectan T!ot3 

los programas originales y que deben ser canalizados para 

que sean atendidos, estos pueden ser falta de recursos ma-

teriales, ausencia de sistemas adecuados, producción insu-

ficiente, politices mal enfocadas, ambiente de trabajo ten 

so, bajos salarios, especialización excesiva qur trae como 

consecuencia uno rotación del personal, por desplazamiento 

hacia otras industrias similares, etc. 
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