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HIPOTESIS 

La falta de una adecuada valuacil5n y análisis de pue5tes Institu­

cional, impide la justa retribuci6n de los sueldos a empleados. 

OBJETIVO 

Inq>lantaci6n de un Sistema de Análisis y Valuaci6n de Puestos - -

para unificar los criterios de sueldos, confonne a las necesidades actuales de 

la Banca Mexicana. 
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INTRODIJCCION 

!Jltimamente la Banca Mexicana ha venido desemp~ílnndo un papel muy importante 

en la economía de nuestro Pafs, ya que el dfa primero de septiembre de 1982, 

durante el Sexto Informe de Gobierno, el Presidente de la RepÓblica, Lic. Jos6 

L6pez Portillo, comunic6 al pueblo de M6xico la Nacionalizaci6n de la Banca -

Mexicana, segfin Decreto del Ejecutivo, publicado ese mismo dfa. 

Con esta disposici6n, sus estructuras orgánicas y sus polfticas sufrieron se· 

rías modificaciones que requerirfan un mejor control de los sistemas adminis­

trativos de sueldos. 

Uno de los principales problemas que tienen actualmente la mayorfa de las lnst!_ 

tuciones Bancarias, es el de fijar los sueldos de sus empleados en forma prác­

ticairente empfrica, debido a la falta de un adecuado sistema de A·.~ninistraci6n 

de Sueldos. 

Afortunadamente, la Administraci6n de Personal, en el M6xico actual, dispone de 

t6cnicas especificas para el manejo de esta problemática, como pueden ser: El 

desarrollo de sistemas Je sueldos y el de calificaci6n de m6ritos, que permi­

ten el establecimiento de salarios justos y equitativos para satisfacer las ne 

cesidades del trabajador de las Instituciones Bancarias. 

Sin embargo, a pesar de contar con esas herramientas, existen deficiencias que 

persisten y pueden considerarse como un coman denominador de todos los sistemas 

que se encuentran en práctica, que es la necesidad de aplicar un criterio subj~ 
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tivo en detenninadas partes de los procesos de la Administraci6n de Sueldos, 

debido a que carecen de medidas obj-Otivas para su valoraci6n, o sea, que para 

cada individuo tienen un valor distinto, como pueden ser: el esfuerzo, el in­

ter6s y la habilidad. 

Por lo anterior, el objetivo fundamental que se pretende alcanzar con el pre· 

sente trabajo, es el de la inplantaci6n de un Sistema de Análisis y Valuaci6n 

de ?ucstos que pennita unificar los criterios para la asignación de sueldos, 

conforme a las necesidades actuales de la nueva Banca Mexicana. 



CAPIWLO 1.- ASPECIOS FUNDAMENTALES DE l.A A!J.IINISTRACICN DE SUELlXl> Y 

SALARIOS. 

1. 1. ANTECEDENTES. -

6 

Se dice que durante la época primitiva las relaciones de trabajo 

se realizaban sin menor tropiezo, ya que se contaba con una distribuci6n equita­

tiva de 61 y que su producto era para beneficio de la comunidad. Asimismo, exi~ 

ttan individuos ocupados en las organizaciones de trabajo del grupo y otros en­

cargados de su realizaci6n, lo que pennitia que el trabajo se efectuara con -­

agrado y sin presiones. 

Con el deseo de algunos individuos de ser dominadores y amos de los 

dem.1s, se iniciaron luchas personales y de grupo, que conducieron posterionncnte 

al esclaviso. Sus caractcristicas generales eran, entre otras: La carencia de -

derechos y las abtmdantes responsabilidades que pesaban sobre los esclavos; el -

poco.valor que como ser humano le era concedido por su amo, pero lo más import:l!!.. 

te de hacer notar, era el hecho de tener que emplear la fuerza para que los ind!_ 

viduos fonnaran parte de los grupos de trabajo. Producto de esa presión y del -

mal trato, el hombre perdió interés para el desempelio de sus actividades y si -

adem1ís el producto de su trabajo no le producia lo suficiente para satis'acer -

sus necesidades, entonces no tenia caso el esfuerzo para hacer las tareas bien y 

rápidamente. Esa situación, llena de tensiones e insatisfacciones, llega a ser -

insoportable para los esclavos, por lo que en un momento dado, se unieron y rev~ 

laron, para dar fin al esclavismo y que asi surgiera el nacimiento de la época 

llamada de la Servidumbre 
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Esta nueva ~poca, sin eirbargo, viene a ser tan.solo una variante 

del esclavismo, en la que aparecen los siervos, sustitutos de los esclavos, -

asl COllD los señores Feudales, sust~tutos de los antiguos amos. 

En este periodo el siervo cuenta con algunos derechos, entre ellos: 

el de contraer matrimonio y hasta el de tener una pequeña propiedad,pcro no -

obstante esos derechos, aún siguen careciendo del más importante y fundamental 

de todo ser humano: lA LIBERTAD. 

Al contar con los exiguos derechos citados, los siervos permiten 

la creaci6n de los llamados Gremios 6 Guildas y Corporaciones. 

Los Gremios 6 Corporaciones adquieren gran importancia en ese -­

tiempo porque son agrupacicnes de hombres de una misma profesi6n, oficio 6 -

especialidad, que buscan a trav~s de su unión, la defensa de sus intereses co­

mmes. 

Con esto se logran avances en los métodos de producci6n; surgen -

las fábricas 6 talleres familiares; se desarrollan las artesanlas, las t~cnicas 

y oficios y surge lo mlls importante: una clara división del concepto de rela--­

ci6n laboral, pues aparecen los patrones y los trabajadores. 

Las Agrupaciones, Gremios y Corporaciones, son las que aportan co!!_ 

ceptos nuevos en la relaci6n de trabajo entre los hombres, como pueden ser: 

a). La jerarquizaci6n clara de los puestos.- En que se hace una sepa­

raci&l precisa entre maestros, oficiales y aprendices. 
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b). El sistema de ascenso por nérito.- En que los aprendices del of!_ 

cio, para llegar a maestros deb1an demostrar su daninio de las 

t~cnicas, por medio de exámenes y·de crear, adem:ls, su obra 

maestra. 

c). La reglamcntnc Hin de la producci6n. - Los Gremios vinieron a ser -

los primeros monopolios econ6micos, pues fijaban los precios de -

los articulas producidos, las plazas en las que S<' habfon de ven­

der, la cantidad a producir y la materia a ocupar, entre otras -­

cosas. 

d). Los salarios.- Es esta la aportaci6n llk1s trascedental dada por los 

r.remios, en materia de las relaciones laborales ya que es la pr!_ 

mera vez en la historia del hombre, en que se lleva a cabo el pago 

de un salario por el trabajo realizado, pues en ese tiempo los sa­

larios eran fijados por los Consejos de ~laestro~. segtin: 

d1). Por hora, 6 

d2). Por jornada de trabajo. 

El monopolio ejercido y la lentitud en el otorgamiento de pranoci!!_ 

nes, di6 origen al descontento entre los aprendices y los oficiales, por lo que 

empezaron a formarse las primeras agrupaciones sindicales denominadas " Asocia­

ciones de Compaiieros ". Pero fue tal el descontento y tan graves los problemas 

que se tuvieron que prohibir definitivamente este tipo de sociedades. 

El trabajo personal, tan apreciado y bien remunerado durante el de 
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sarrollo de los oficios y las artesan1as, perdi6 su valor y lleg6 a convertirse 

en otra mercanc1a más, dentro de los mercados de bienes y de servicios. Hab1a -

tal abundancia de m:no de o~ra y tan pocas posibilidades de venderla, que los -

hombres aceptaban cualquier pago a cambio de trabajo, aCin cuando, en la mayor1a 

de las ocasiones, no fuera suficiente para sobrevivir. 

Los empresarios de la 6poca, vieron la oportunidad de obtener toda 

v1a mayores beneficios y contrataron, principalmente, a mujeres y nii1os para -­

realizar trabajos peligrosos e insalubres, a camhio de sueldos muy reducidos, -

diremos casi miserables. A estos se les exig1a un alto rendimiento en su trabajo, 

pero se les ciaba a cambio, como antes se mencion6, una ll'aJ)' baja renruneraci6n ec.2. 

n6m.ica. 

El hecho de que el trabajo fuera considerado como una mercancta más, 

sujeta a las leyes de la oferta y la demanda en el mercado, propici6 el abuso y 

la explotación del hanbre por el hombre. 

Pero las voces de protesta no se hicieron esperar, la Revoluci6n -­

Francesa, fue producto de ese esp!ritu de lucha que cxistia dentro de cada indi­

viduo, cuando veta que se menospreciaba el valer del hombre y de la libertad hu­

mana. 

surgieron, tambi6n, pensadores que trataron de encontrar una solu-­

ción a los problemas econ1inicos y sociales provocados por la eicplotaci6n y el p~ 

go injusto. Esos pensadores fueron los que crearon la corriente ideológica con.2. 

cida cano Socialismo y mAs tarde, Canunismo. Esta ideologia la podemos dividir -

en tres etapas: 
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a). La Sentlmental.- Cuyos principales exponentes fueron: el Conde Enrique de 

Saint Sim6n; Carlos Fourier y Pedro Prodhon. 

h), La Ut6pica.- Con Robert (\.ier., es uno.de sus m.1s representativos, con 

su obra: " Nuevo Concepto de la Socied;ld". 

e). La Cient'ifica. - Con Carlos Marx, como su máximo exponente, autor de las -

siguientes ohras: ~lanifiesto del Partido Canunista; Ap~ 

tes para la CrH ica de la Economta Pol!t ica y ri Capital. 

Fu6 Marx un hombre dedicado a lograr un trato mfis justo y htmano -

para la clase trahajador~, pues logr6 reunir a los obreros en congresos, donde se 

discuttan sus problemas y la fonna en que habr'ian de solucionarlos. 

A esas reuniones les llamaron Internacionales, siendo Ja segunda de 

~nas, realizada en Par'is en 1889 y conocida como " La Segunda Internacional ". 

Se le dió suma importancia, porque en ella se de fin i6 un programa del pensamiento 

socialista¡ en 61, se anotaban las siguientes conclusiones: 

l.· Jornada de ocho horas. , 

2.- Prohibici6n del trabajo nocturno, salvo en aquellas ramas de la industria 

que por su naturaleza exigian un funcionamiento ininterrumpido . 

. 3.· Prohibici6n del trabajo a menores de 14 alios. Entre los 14 y 18, jornada -

de seis horas. 

4.- Reposo ininterrumpido de 36 horas, por lo menos, semanalmente, para todos 

los trabajadores. 

S.- Supervisión organizada del Estado, en toda clase de industrias, con un 50~ 

de inspectores obreros. 

6.- Proscripción de salarios en especie. 
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7.- Extensi6n, a todos los paises, de medidas higiénicas en el trabajo. 

8.- Supresi6n de las·oficinas de colocaci6n. 

9.- Supresi6n del regateo. 

Estas peticiones, contenidas en las conclusiones del Congreso de la 

Segunda Internacional, pretendieron ser una reglruncntaci6n de ln relaciones obr.!;, 

ro-patronales, tan injustas en la época. F.Jl 6llas se pide el otorgamiento de un 

descanso semanal, puesto que hasta ese momento se les hacia trabajar ininterl"ll!!! 

pidanEnte por periodos muy largos y bajo condiciones nocivas para la salud, por 

lo que también petlfn el establecimiento de medios higiénicos y de seguridad, que 

protegieran la vida del obrero. Solicitaban también, que se les pagard una remu­

neraci6n justa por el trabajo realizado, es decir, la existencia de un salario, -

ya que los pagos en especie (alimentos, vestido,calzado), no les eran suficientes 

ni equitativos. 

Asi observamos c6mo el avance logrado durante ln existencia de los 

gremios en relaci6n al pago de salarios, se perdi6 durante el liberalismo econ~ 

mico, propiciado por la Revoluci6n Industrial. 

El problel11.'.l de salarios injustos se fue haciendo cada vez m§s grave, 

por lo que los diferentes paises del mundo vieron la posibilidad de crear un or­

ganisnD que sirviera para regula~ las relaciones laborales y para investigar TIU.!;, 

vos °"todos para la realizaci6n del trabajo. Nació asi, en el seno de In Organiz!!_ 

ci6n de las Naciones Unidas, la Organizaci6n Internacional del Trabajo. (O.I.T.). 

Después de haber presentado las relaciones de trabajo en el nam.do,­

es necesario conocer un poco acerca de lo que ocurri6 en tienpos pasados, en nues 
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tro Pa1s. 

En México, la 6poca de la esclavit~d estuvo marcada por una serie 

de normas tul poco m1is benignas que las que iJ11Jeraban en el ml.Dldo. Es decir, el 

esclavo gozaba de mayores beneficios, podia contraer matrimonio y adquirir su -

libertad, prestando sus servicios a cambio de dinero, a otros individuos distin 

tos a su amo. 

Si algún individuo adeudaba fuertes stunas de dinero, tambi6n podia 

venderse como esclavo para cubrir, con su trabajo, su deuda. Fue hasta 1810 en 

que, por Decreto del Padre de la Patria, Don Mib'llel llidalgo y Costilla, se abo­

li6 In esclavitud en nuestro Pais. 

Esta clase de esclavitud, a la que podrfamos llamar benigna, exis­

ti6 durante la Epoca Prehisplí.nica, es decir, hasta antes de la llegada de los es 

pali.oles. 

Al llegar estos e iniciarse la Epoca Colonial, lo hizo tambi6n la 

influencia que traian de los usos y cost\.Dllbres existentes en Europa. 

Por lo tanto, estos cambios no fueron favorables para los mexicanos. 

Si la clase de esclavitud que ellos conocian, y a la cual estnban habituados, era 

m5s dura e inhumana que la nuestra, claro está que al llegar como dominadores de 

nuestro pueblo, serian las normas, usos y costumbres que emplear1an. 

El trono espallol trat6 de proteger al indio con Leyes que fueron -

" letra muerta ", pues jam5s se aplicaron y por lo tanto inl'.itilcs. Ulgico es pe!!. 
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sar que las relaciones de trabajo no eran nruy cordiales, ni existra pago alguno 

por las actividades desarrolladas. 

Más tarde, cuando ya cansados de la dc.minaci6n española, se inicia 

el movimiento de Independencia y logran obtenerla, por medio de la Constituci6n 

de Apatzingán, se dá amplia libertad para que cada individuo se dedique al tipo 

de trabajo que m.1s le guste, sin m1s limitaciones que las buenas costumbres. A -

partir de esto, las relaciones de trabajo se realizaron scg(m las Leyes de la -­

oferta y la demanda. 

Una vez obtenida la Independencia, el Pars queda convertido en un -

caos de guerras intestinas y motines. La mitad de la poblaci6n se dedica a activi 

dades primarias, como 9on: minerra, agricultura, artesanra y la otra mitad, se -

dedica a la industria incipiente del papel, el jab6n, aceite, vasos de vidrio, 

destiladoras de licores y calia de azúcar. 

Las relaciones de trabajo, aCin cuando no hayan sido muy cordiales -

durante la Reforma, tampoco fueron muy tirantes, pero ya se empezaban a notar los 

indicios de la explotaci6n. 

Durante los gobiernos del Gral. Porfirio Díaz ( Porfiriato ), se lo­

gra un crecimiento industrial favorable, pero a la fábricas existentes eran trat­

dos empleados extranjeros, lo r¡ue provocaba tma discriminaci6n exagerada del tra­

bajador mexicano y, atln cuando estaba establecido por la Constituci6n de 1857 que, 

" nadie puede ser obligado a prestar trabajos personales sin la justa retribuci6n 

y sin pleno consentimiento ", la tienda de raya les impon:ia recibir su salario en 

fonna de comestibles y ropa. La necesidad de sobrevivencia, les llevaba a aceptar 
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joinadas diarias de trabajo, de diez a catorce horas sin descanso. 

El trabajo excesivo, la explotaci~n de que eran objeto en las tie!!_ 

das de raya y la discriminación tan aguda frente a los técnicos y jefes extran­

jeros, dieron lugar al inicio de la Revolución Mexicana. 

Durante esa 6poca, espccificamcnte 1906, en las minas de Cananea -

en donde estalló la huelga que hizo temblar al Porfiriato. 

Las diferencias de salarios tan marcadas entre mexicanos y extran­

jeros que desempaflaban la misma tarea, hizo que los trabajadores en las minas de 

cananea se lanzaran a la huelga y presentaran lD1 pi iego de peticiones, siendo sus 

principales aspectos, los siguientes: 

lo.- El pueblo obrero se declara en huelga. 

2o.- El pueblo obrero se obliga a trabajar bajo las siguientes condiciones: 

a. - El m1nimo sueldo de obrero será cinco pesos diarios, por ocho 

horas de trabajo. 

b.- En todos los trabajos de la Cananea Consolidated Copper Co. ,se 

ocupar:í el 75% de mexicanos y el 2si de extranjeros, teniendo 

los pri1TYJros, las mismas condiciones que los segundos. 

c.- Poner hombres al cuidado de las jaulas y que tengan nobles sen 

timientos para evitar toda clase de irritación. 

d.- Todo mexicano, en los trabajos de esta ne~ociación, tendrá de­

recho al ascenso, según lo permita sus aptitudes. 
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La huelga de Cananea continu6 con violencia y acabó con la muerte 

de varios trabajadores y el encarcelamiento, en San Juan de u1an, de los lideres 

del ioovimiento. 

Casi al mismo tiempo, en 1908, en las fábricas textiles de R!o Blan­

co, se realizaban reuniones de obreros inconfonrcs por los salarios injustos y, 

con el objeto de prevenir problemas más grandes, el Gobierno mand6 un laudo, el 

5 de enero de 1907, en el cual se pon1a a todos los obreros disidentes, en manos 

de sus jefes y empresarios y con la orden de reanudar labores el dfa 7 del mismo 

mes. Los obreros no entraron a sus labores, se iniciaron los di~logos violentos 

y se continGo con rifias y zafarranchos. 

Este movimiento de huelga y el de Cananea, aün cuando no hayan sido 

aceptados, ni se hayan resuelto la totalidad de sus problemas, marcaron lUl inicio 

del inter~s que la clase trabajadora tenta de poner fin a las decisiones unilat.!!_ 

rales que tomaban los empresarios, en beneficio de ~llos. 

Con esta breve resefia ~ist6rica de las relaciones laborales en ~féxico 

y en el nrundo y de las inq:>licaciones que ha llevado consigo la asignaci6n de un -

salario rem.merador del trabajo, logramos tener t.ma idea de la iltl'ortancia que -

tiene ~sta. 

Nuestra Ley Federal del Trabajo, en sus Art{culos 82 al 105, marca -

los aspectos ft.mdamcntalcs en materia de salarios; 

Lic. Romero Betancourt Samuel.- Apuntes Originales (BANOBRAS). 
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l. 2. CLASIFICACIQ~ DE LOS SALARIOS. -

Con el prop6sito de aclarar al~mas dudas que pudieran presentarse 

en cuanto a la clasificaci6n y tenninologta de los sueldos y salarios, se mcn-­

cionan, a continuación, algunas de las clasificaciones y definiciones m.1s impo!. 

tantes y significativas para el desarrollo de esta investigación: 

- Administración de Sueldos y Salarios. - Es aqul•lla parte de la Administra-­

ci6n de Personal que estudia los principios y t6cnicas para lograr que la 

relll.lneración global que recibe el empleado, sea adecll.1da a la importancia 

de su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y a la posibili­

dad de la empresa. 

- Salario. - Es la retribución que debe pagar el patrón al trabajador por el 

desempeño de su labor. ( Art. 82, Ley Federa~ del Trabajo ). El 1\rticulo -

84 de dicha Ley, aclara que:"El salario se integra por los pagos hechos en 

efectivo, por una cuota diaria, por gratificaciones, por percepciones, -- -

habitación, primas, canisiones, prestaciones en especie y cualquier canti­

dad o prestación que se entregue a 1 trabajador por su lahor", 

la Oficina Internacional del Trabajo, ha definido el salario como 

"la ganancia sea cual fuere su denominación o m6todo de c5lculo, siempre que 

pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo ó por lcgisl ación nacional 

y debida por un empleador a un trabajador, en virtud de un contrato de tra­

bajo, escrito o verbal, por la labor que este último haya efectuado o deba -

efectuar ó por servicios que haya prestado o deba prestar", 
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- Sueldo.- La costumhre ha establecido el uso de este t~nnino para referirse 

a la retribucilin que recibe el empleado de confianza y su distinci6n corre.e_ 

ponde Cmicamente a la perioricidad de pago,que es generalmente quincenal o 

dccenal. " La Ley establece que el plazo para el pago de salarios nWlca po­

dr6 ser mayor de Wla semana, en el caso de personas que desempenen Wl tra­

bajo material y de quince d!as para los dem!is trabajadores. ( Art. 88, Ley 

Federal del Trabajo ). 

Clasificaci6n de Salarios.-

l. Por su capacidad adquisitiva: 

a). Salario Naninal.-Es la cantidad de dinero que se conviene que gana­

r~ el trabajador, según la unidad adoptada: tiempo, destajo, entre -

otras, y·se refiere a la cantidad de dinero asignada como pago por -

hora, d1a, semana de trabajo o pieza hecha." 

b). Salario Real.- Consiste en el poder ,adquisitivo o de compra de los . 
salarios, analiz~dose este poder a precios constantes, en relaci6n 

con Wl año que se tana mds o menos arbitrariamente como base 6 bien, 

la " relaci6n entre la paga en dinero que el asalariado recibe por -

sus servicios y los precios de las mercancias que consume, o dicho 

de otro modo, es la remuneración del trabajador, expresada en una -

cantidad de bienes "." El maestro Reyes Ponce, define el sal!!, 

rio real cano la cantidad de bienes y servicios que el trabajador -

puede adquirir con el salario total que recibe."" 
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Por lo tanto, desde el :ingulo aclministrativo, el salario real debe 

abarcar todo lo que el trabajador recibe a cambio de su trabajo y 

a(n las deducciones como las cuotas.sindicales, impuestos, etc.** 

·• Por sus limites: 

a).- Salario M1nimo.- Es la percepci6n monetaria que se cor.sidera sUficiente 

para satisfacer las necesidades normales del trabajador, as1 como 

la de su familia y de proveer la educaci6n obligatoria a los hijos. 

A su vez, este tipo de salario se subdivide en: 

a1• - Legal. 

a2.- Contractual. 

- Legal.- Es el que se fija mediante nuestra Ley Federal del Traba­

jo, ( Comisi~nes Mixtas de Salarios Minims ) • Este a su vez, se -

subdivide en general y profesional: El salario general es el que 

se paga obligatoriamente a toda clase de labores; el salario pr~ 

fesional es el que se debe cubrir como mtnimo a determinadas ac­

tividades, por considerarse que su clasificaci6n exige para ellas, 

una remuneraci6n mayor; éste suele fijarse por ramas, salario mf 

ninD de maestros, mt'!dicos, bancario, etc., entre otros. 

- Contractual,- Es aquél que se fija mediante tma contrataci6n li­

bre en determinada rama o empresa, ejemplo: El mfnimo en la Indus 

tria de la Transfonnaci6n, Textil, etc. 
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b). - Salario M~imo. - Es el más alto que permite a la enpresa una producción 

costeable. ** 

3. Por su fonna de pago: 

a).- Salario por tmidad de tierrpo.- Es aquél que sólo toma en cuenta el tienpo 

que el trabajador pone de fuerza de trabajo, a disposición del pa­

trón. 

Ordinariamente, se toma colTK> base una jornada ( frecuentemente de 

ocho horas ). 

b).- Salario por unidad de obras.- Llamado t!llllbién de rendimiento, es aquél en 

donde el trabajo se coq>uta de acuerdo con el namcro de unidades -

producidas. ** 

* : Arias Galicia Feniando.- Administración de Recursos Hlml:mos, Ed. Trillas, 
Ml!xico 1979, pfig. 177,195. 

**: Reyes Ponce Agustin.- Administracil5n de Personal, Segunda Parte, Ed. 
Ln«JSA, Ml!xico 1982, p§g. 15,17,26,29. 
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1.3. FACTORES ~ DETERMINAN LOS SAI.ARIOS. -

Los principales factores que debe~:in tomarse en consideraci6n para 

una detenninaci6n efectiva de los sueldos y salarios en las organizaciones, son 

principalmente las siguientes: 

El Puesto.· Es esta una de las razones fundamentales para que e.xista dife­

rencia en cuanto al monto de los salarios, la diferencia que se da en la im 

portancia de los puestos. 

Seg!in el maestro Fernando Arias Galicia, define el puesto como " el conjun 

to de o¡icniciones. cualidades, responsabilidades Y condiciones gue integran 

una unidad de tr:ibajo espectfic:i e impersonnl~".* 

Y~ que es evidente que la remuneraci6n debe estar en proporci6n directa con 

la importancia del puesto (a trabajo igual, salario igual ), es este uno -

de los pri~cipios de nuestra legislación. 

Las tl!cnicas mfis relevantes que pueden ser aplicables a cada factor, son -­

principalmente: 

a). Anlilisis de Puestos.- Es un m6todo cuya finalidad consiste en deter 

minar las actividades que se realizan en el misoo y los requisitos -

(conocimientos, experiencia, hahilidad, etc. ), que debe satisfa-­

cer la persona que va a desempeñarlo.* 

b). Valuación de Puestos. - Es un sistema t6cnico para determinar la im-
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portancia de cada puesto, en relaci6n con los demlis de una organiz!!_ 

ci6n, a fin de lograr la correcta organizaci6n y remuneraci6n del -

personal.'"" 

c). Gr~ficas y lineas de Salarios.- Es en este tipo de técnica, donde se 

deberd <letem1inar técnicamente la estructura de los salarios, lo -­

cual se consigue mediante la elaboración de lllla gráfica de salarios, 

con sus correspondientes lineas, ya que con esto podremos obtener la 

posici6n de ajuste para que dichos salarios sean justos y guarden 

una debida relación entre llllOS y otros. 

d). Encuestas de Salarios.- Se rcalizar:ln mediante la estructura que se 

de en la decisión que constituye el mercado de mano de obra, dentro 

del cual la organizaci6n opera. 

e). Clasificación de Salarios.- Es en este punto en donde se deber:ln -

formar " clases de grupos ", para facilitar el manejo de los salarios 

por medio de pol1ticas y técnicas. 

- Eficiencia. -

Este factor ocupa un papel fundamental para una buena determinaci6n 

de los salarios, ya que es lógico y justo que las organizaciones tomen muy en -­

cuenta la fonna como el puesto es desempefiado, el cual los empleados no siempre 

desnrrollan con la eficacia que el mismo exige. 

las técnicas que pueden ser aplicables para la buena determinaci6n 
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de los salarios tomando en cuenta la eficacia, son: 

a). Incentivos - Directos e Indirectos: 

Es ima de las t~cnicas mtis objetivas de remunerar la diversa eficien 

cia de los trabajadores que desempeñan las mismas funciones de un -­

mismo puesto. 

b). Calificación de Méritos: 

En este ptmto, se premian los méritos que el trabajador logra por en 

cima de lo m1nimo nol111.'.ll, exigible en el puesto. 

c). Nonnas de Rendimiento: 

Es conocida con el nombre de estándares de rcalizaci6n. Su objetivo 

principal es la comparación de di versos aspectos, conforme a las me 

tas previamente fijadas. 

d). Ascensos y Promociones: 

Se basan principalmente en el desarrollo y desempeño de las funcio-­

nes encomendadas en wi puesto detenninado, esto en relación a la efi 

ciencia del empleado y con el fin de tomar una posici6n jerárquica. 

e). Awnentos de Salarios: 

Su determinación se realiza mediante la apreciación del desempeño 
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del empleado en el puesto, ya que este tipo de t~cnica no tiene ca­

rActer t~cnico en la organizaci6n. 

Arias Galicia Fenl.ando, 1 Administraci6n de Recursos Hurnanos,Ed. Trillas, 
~léxico 1979, pág. 177, 

Reyes Ponce AgUstin.- Administración de Personal, Segunda Parte, Ed. Limusa, 
Mexico 1982, pág. 26, 29. 
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l. 4. iMPffiTANCIA. -

Existen actualmente varias corrien~es dentro de las empresas , que 

tienden a lograr un mejor clima de relaciones hwnanas. Se ha enfocado el inter~s 

espedficamente en d<Jspecto de motivuci6n y se ha considerado que este es un el!:_ 

rnento i~ortante en las relaciones 1!"1 jefe y subordinado. 

Todos estos esfuerzos, corrientes y teorías que tienden a mejorar -

la actitud del personal, dentro de una organización, serian inCitiles y aún contra 

producentes, si se apoyan en tn1a estructura de suel<los d6bil y arbitraria. 

Para lograr llllas relaciones annoniosas en la empresa, necesitamos -

establecer una s61ida estructura de sueldos que pennita retribuir al personal -­

sobre bases sanas y justas. 

Cuando el personal tenga la conciencia de que los sueldos tienen re 

laci6n directa con la contribución de cada persona a la productividad de la emp~ 

sa, entonces podremos mejorar el clima de trabajo con otros esfuerzos complement!!_ 

rios, como serl'an: Capacitación, Desarrollo y Comunicación. 

Antes de que se trate la motivación )' los planes de desarrollo, debe 

ccnstruirse un sistema formal, que regule la distribución de la nómina en la em·­

presa. 

Si no existe un sistema eficaz de administración de sueldos, serán 

inGtiles todos los esfuerzos por mejorar la actitud y la productividad del pers~ 

naL 
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Por las razones anteriores, podemos afirmar sin que esto constituya 

ll'la exageraci6n, que la administraci6n efectiva de sueldos, debe representar el 

principal stmbolo de equidad y el mlis elemental cauce de la justicia social den 

tro de la organizaci6n. 



CAPI1ULO 2 - SISTEMA DE VAWACICN EN L'\ IDIINISTRACION DE SUEillClS Y 

SA.IARIOS. 

26. 

Son varios los sistemas existentes para la realizaci6n de Ja valua­

ci6n de puestos; alr,unos de los cuales son muy sencillos, aunque hay otros más 

complicados. Ya que no siempre los sistemas de valuaci6n conocidos pueden ser -­

aplicados para todas las organizaciones; su funcionalidad dependerá fundamental­

mente del número de puestos existentes en In instituci6n, de sus funciones n de­

sempeñar y de la diferencia que exista entre ellos. 

Sin embargo, todos están destinados a hacer posible que la direcci6n 

determine cufinto ha de pagarse por una labor en relación con otras, bas~ndose, -­

principalmente, en lo que dictamine la Canisión :-:ac~onal de Salarios ~-11nimos, co!!_ 

fonne a las Comisiones Regionales en donde se encuentre la organización ( Art. 94, 

Ley Federal del Trabajo), a los factores que detcnninan los salarios ( puesto-ef!_ 

ciencia ) y a lo que indica el Art. 90 de la Ley Federal del Trabajo ... " salario 

minimo deberá ser suficiente para satisfacer las necesidades normales del trabaja­

dor, as! como las de su familia y de proveer la educación obligatoria a los hijos". 

A continuaci6n, hacemos un resOmen de cada uno de los sistemas de V!!_ 

luación más utilizados y conocidos en la actualidad, asi cano sus princi:-iales ven 

tajas y desventajas. 

2 .1. SISTINA DE GRl\DACIC?< PRE\IL\.-

Este sistema de valuación, es tambi~n conocido con el n0t11hre de Sis­

tema de Clasificación, a travl!s ele l!ste, los puestos son cl:isificados y ordenados 
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en fonna decreciente, en ténninos de sus diferencias en niveles o grados de fun­

ciones, responsabilidades y requisitos; el puesto es considerado y evaluado cano 

un todo y es comparado ccn otro, con el fin de detcnninar su posición relativa -

en la gradación. 

En esta forma, el puesto que se realiza, sigui6ndo un nivel m1is si!!!. 

ple, rutinario, será el que se coloque en la parte más baja de la gradacilin y 

los puestos restantes, ocupardn un lugar ascendente a l!ste, tomando en cuenta sus 

funciones, responsabilidades y requisitos. 

Este sistema es sim;:ilc y barato de implantar y administrar. Rara vez 

se usa, ya que fue uno de los primeros en desarrollarse y result6 Otil cuando un 

nCunero relativamente grande de empleados, trabajaron en pocos puestos. A medida 

que se aunent6 el nt1mero y la diversidad de los puestos, el sistema se hizo menos 

efectivo, debido a la creciente dificultad para definir la escala de gradación, 

- Ventajas -

Es relativamente fácil de aplicar. 

La gradación puede hacerse rápidamente. 

Su instalación es relativamente poco costosa. 

- Desventa i as -

No tienen normas definidas o concretas, contra las cuales detcnninar la 

gradación. 

El ordenamiento puede ser superficial, puesto que no se consideran con de-
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talle los factores fundamentales de los puestos. 

Puede resultar una confusi6n en puestos con titules semejantes. 

Es dif1cil encontrar suficientes cal ificadoi;es con conocimientos adecuados -

para todos los puestos. 

El sistema es dificil de operar, confonnc aumenta el número de puestos y a -

la complejidad de los misnos. 

La determinaci6n de la posici6n de un put'sto en la gradaci6n, puede estar su 

jeta a la influencia del sueldo existente. 

Los calificadores pueden estar calificando a las personas que ocupan el pue~ 

to y no a los puestos en st. 

Lic. Romero Betancourt Samuel.- /\ptmtes Originales (B.1\."\0BRAS). 
Reyes Ponce Agust1n.- Administraci6n de Personal ,Seh'lm<la Parte, Ed.LI~IJS,\, 

Ml!xico 1982, p!ig. 46. 
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2.2. SISTEMA DE ALINE.AMIENfO O VAUJACICN PCR SERIES.· 

Este sistema de valuaci6n consiste en el ordenamiento de los puestos 

que existan en la organización, valiéndose, para éllo, del promedio de las series 

de orden, formadas por cada uno de los miembros de un Canité de Valuaci6n respec­

to a los puestos. 

Dicho Canité es indispensable para el buen funcionamiento de este -­

sistema; ya que su integraci6n se recomienda que sea de er.ipleados pertenecientes 

a la institución (6), los cuales sean representativos, tales como: supcrvisores,­

representantes de los trabajadores, miembro del departamento de personal -anali~ 

ta- y tm técnico asesor, siendo astes los que en un momento dado, valuar:in los -­

puestos baslindose fundamentalmente en la descripción de sus funciones y requisitos 

de éstos. 

Para hacer el ordenamiento de los puestos, es conveniente que cada -

uno de los miembros del Camita tenga en su poder un número igual de tarjetas a -­

los puestos a evaluar, por ejemplo: si son 8 puestos a evaluar, los miembros de -

dicho Canité tendrlin 8 tarjetas; estas tarjetas tendr:in el nombre del puesto, as1 

como una breve descripci6n del mismo, ya que astas permiten colocar el puesto de 

acuerdo a su importancia y as1 proporcionar una escala de valuación. 

Es ya en este sistema donde los valuadores señalan que para toda va­

luación de puestos, es' indispensable que existan y sean tanados en cuenta los 

puestos tipo de la organización, que serfin de gran atL~ilio para fijar la relación 

que debe existir entre los demlis, ya que estos puestos deberfin ser representativos 

de los existentes y deberfin estar sujetos a una serie de requisitos, tales como: 
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a). Que su contenido no esté f:!cilmentc sujeto a discusiones. 

b). Que no sufran cambios frecuentes; ni en obligaciones ni en salarios. 

c). A que sean de los más sobresalientps y caracteristicos de la orga-­

nizaci6n. 

Siempre se escoger:! como puesto tipo, uno que se halle en la 1nfima 

categoria de los que se pretenda evaluar y otro de la m.1xima; los dcmrts puestos 

se seleccionarán conforme a sus salarios que se encuentren a distancias simples. 

El ntimero de puestos tipo que se usen, depender!! de la magnitud de la institución, 

pero nunca deber!in ser mayores de un 20~ del total de los mismos, ya que se pcr· 

deria la finalidad del sistema. 

- Ventajas -

Su implantación e~ rfipida y f:!cil de entender. 

Supone mayor seguridad. 

Representa un pranedio de apreciación que refleja una mejor realidad a la va­

luaci6n. 

Permite la intervenci6n de empleados para recopilar opiniones. 

Su ftmcionalidad es relevante en empresas de escaso personal. 

Su instalaci6n es poco costosa. 

- Des ven tajas -

Valúa al puesto como un todo, sin considerar los elementos que lo integran. 

Reprc>senta un promedio de apreciación subjetiva, ya que no se funda en ciernen 

tos técnicos. 
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La ·ieterminaci6n de la posici6n de un puesto en el ordenamiento, puede estar 

influido ?Or el sueldo. 

Que los integrantes del Comit~ est~n valuando al empleado y no al puesto en 

s1. 

. ·'\ 
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2 .3. SISTINA DE. CCMPARACION DE FACTORES. 

Principalmente, este sistema de valuaci6n consiste en ordenar los 

puestos y analizarlos, tomando como base ftmdamcntal los diversos factores que 

lo integran, que son usualmente cuatro: habilidad, esfuezo, responsabilidad y 

condiciones de trabajo. Dicho sistema de valuación puede ser considerado cano un 

perfeccionamiento del Sistema de Valuación por Alineamiento, ya que como en tiste, 

ser:! indispensable la integración <le un Comittl de \'aluac:i6n v la selección de -

puestos tipo. 

Seleccionados los puestos tipo y los factores que se usaron, se d~ 

terminarli, ante todo, el salario que corresponda a cada imo de los puestos. Es 

aqui donde los valuadores, integrantes del Cor.iit!!, distribuir:in ó <lesglo:ar!ln 

ese salario entre los diversos factores adoptados; después se promedian las can­

tidades que los valuadores asignaron a los puestos, dentro de cada factor. Los -

números que indiquen ese 6rden, representar!ln una escala de salarios por factor. 

Teniendo dicho promedio, se continuarfl con una valuación por alinea 

miento, tomando en cuenta uno solo de los factores adoptados. Esto quiere decir, 

que se tomarfi un factor del puesto-tipo donde cae.la miembro del Comité valuar:!. en 

forma de alineamiento independiente, obteniendo la promcdiación de factor estudia 

do, colocándose lista en una columna denominada" Serie l'inal "(S.F.). 

Ya obtenidas todas las series de los factores considerados para cada 

uno de los puestos-tipo, el jefe del Comitl! ordenará los resultados finales (R.F.) 

de cada alineamiento, en formato Qnico que mostrará la promediación final hecha -

para cada uno de los factores empleados, con el fin de rcali:ar una comparación -
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de 6rdcn de puestos con la escala de salarios. Dicha comparación serd entre los 

resultados de los dos grupos de series finales obtenidas ( fonnaci6n, series de 

funciones a cada factor, registro general de las series fonnadas por factor) y -

el que obtuvo cano resultado del procedimiento de distribución del salario entre 

los factores y el de fonnación de series de cada factor. 

El objetivo principal de esta comparación, es la determinación de 

casos que coincidan y en los que difieran, ya que es aconsejable que cuando 

difieran los casos (picstos), se realice 1m ajuste de ambas partes, mediante una 

negociación de aumento ó disminuci6n de salario. Pero si su diferencia es notable 

y no se llega a un acuerdo, el Sistema de Comparaci6n de Factores recomienda que 

sea eliminado el puesto-tipo problem.1tico. 

Para finalizar el Sistema, los miembros del Comitl!, ya eliminando los 

puestos-tipo con desajustes, establecen que los puestos restantes sean ordenados 

en una cl!dula final, para asi realizar una comparación de escalas. 

- Ventajas 

La comparación de funciones entre un puesto y otro, asegura que los puestos son 

comparados en sus caractcr1sticas comOnes. 

Es relativamente fficil de emplear. 

Analiza el puesto, ya no en su conjunto, sino des¡:lozlindolo en sus elementos 

}' factores. 

El uso de un núnero reducido de factores hace sencillo su manejo. 

Reyes Poncc Agustín. - Administración de Persona 1, Se¡:tmda Parte, Ed. LDfilSA, 
MC-x:co 1982, pág. 91,92,93. 



34 

- Desventa;¡as -

La inclusi6n de la escala monetaria limita la apreciación objetiva de los 

puestos. 

El uso de un nOmcro escaso de factores, limita la aprcciaci6n de la realidad. 

La ÍllJ>lantacitn del Sistema es lento. 

Es laborioso y se presta ;-iara que existan muchos errores de v;:iJuación. 

Los resultados de valuaci6n son mtls dif1ciles de explicar a los trabaja<lores­

empleados. 
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2.4. SISTIMA DE VAUJACIG/ POR PlMfOS. 

Dicho sistema es probablemente el mds ruttJliamente utilizado en las 

enpresas actuales y el que predomina sobre cualquier otro. Si bien en los Sist~ 

1111s enunciados la integraci6n de un Comit6 de Valuacilin es indispensable, en este 

sistema no lo es, por no descansar en promedio de opiniones. Con todo, prdctica­

mente siempre se forma dicho Comit6. 

Tampoco la determinaci6n de puestos-tipo es estrictamente necesario 

en el presente caso, porque en él, los puestos pueden valuarse en cualquier orden, 

e independientemente entre st, mediante la utilizaci6n de un patr6n para medir -

las diferencias entre los puestos, con la aplicaci6n de una escala de puntos re!!_ 

lizada en base a los siguientes pasos; 

- Se selecciona' y definen los factores collÍlnes a todos los puestos a valuar. 

- Se selecciona y define el núncro de grados que serdn distribuidos dentro de 

cada factor. 

Se realiza la ponderaci6n de factores. 

Se asignan valores en puntos. 

El puesto por valuarse es medido, factor por factor, contra una es­

cala que se ha preparado. Después se selecciona el grado de la escala que con -

respecto al factor consideraro, mejor describa las caractertsticas del puesto -

que se valtia. Asignando al puesto,el valor en puntos que se habla sef!alado para -

ese grado. 

Cuando se ha elegido el grado adecuado para cada factor del puesto y 

los valores en puntos correspondientes se han ordenado, los valores son sll!lados. 
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Esto representa el valor final en puntos del puesto en consideraci6n. 

- Ventajas -

Se emplea una gráfica descriptiva considerada por muchas autoridades como más 

confiables y v1lidas en cualquier otro proccJimicnto. 

Como las definiciones de los grados son redactados en ténninos aplicables a -

los puestos calificados, su empleo es relativamente f~cil. 

Los valores de los puntos en los put'stos, muestran la diferencia entre los pue~ 

tos en valor num6rico. 

Este sistema es menos susceptible de manipulación. 

Permite, con facilidad, la colocación de los puestos en las clases. 

El puesto no es valuado cano un todo, sino que es analizado en sus elementos -

que le CO!l'qloocn. 

El sistema es fdcil de ser entendido y comprendido por los interesados (emple!!_ 

dos). 

- Analiza en forma ~s completa, los diferentes subfactores de los elementos -­

(factor ), que integran el puesto. 

- Desventajas -

- Se requiere de un alto grado de habilidad para seleccionar los factores corres 

tos y sus grados, asi como para redactar definiciones claras y comprensibles de 

los mismos. 

!.a distribuci6n de los factores de ponderación para cada factor, es relativa­

mente diffcil; ast como la asignaci6n de puntos a cada grado. 

La asignaci6n de los valores en puntos, es hecha mas o menos arbitrariamente. 
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La i~lantaci6n del sistema es lenta. 

Se requiere bastante trabajo de oficina. 

División de Sueldos y ~alar1os.- Apuntes Originales (BA.~OBRAS). 

Reyes Ponce Agustín. - Administración de Personal, Se {µnda Parte, Ed. LD111SA, 
Méldco 1982, pág. SR, . 
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z.s. amo srsre.lA. 

las organizaciones en la actualidad, establecen sus sistemas de ad 

ministraci6n de sueldos y salarios basándose en principio, a sus necesidades Pª!. 

ticulares, tendiendo a la creaci6n de sistemas "sui-gencris", es decir, sistema­

tizados en fonna particular, tonando de cada uno de 6llos lo que se adapte a su 

empresa, logrando de esta fonna, la adecuaci6n a sus requerimientos. 

Ultimamente en nuestro Pais se ha venido adoptando en forma muy g!:_ 

neral, el " SIS'ICM!I DE V/\WACICJll Y DESCRJPCIW DE PUESfC6 DE H!IY Y ASOCI/\DOS ', 

tambi6n conocido con el nombre de " Perfiles y Escalas ". Es muy similar al si~ 

tema de puntuaci6n, con la diferencia de que el sistema que nos ocupa, es el ~s 

utilizado para valuar puestos a nivel de altos ejecutivos. 

Para su mejor entendimiento, podemos sintetizar lo m:is so~ort.!salien­

te de su uperaci6n, de la siguiente manera: 

a). Se realizan los an~lisis de los puestos.- Fn el sistema se le cono­

ce con el nombre de dcscripci6n de puestos, tratando de obtener un 

gran núnero de datos, no solo de lo impersonal que el puesto impli. 

ca, sino tambi6n de lo que realiza la persona concreta que lo ocupa. 

b). Cada descripci6n de puestos es estudiada por el Canit6 de Valuaci6n 

de la organizaci6n [un grupo representativo de ejecutivos de la e!!!. 

presa, ayudados y gUiados por un consultor de gran experiencia ). -

Para hacer la valuaci6n se emplean s6lo tres factores: 
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- HABILIDAD. 

- SOWCI 00 DE PROBl.D!AS. 

- RESPCNSABILIDAD. 

Usando tablas de valuaci6n, se asignan puntos por factor a cada 

puesto. El nClmero total de ptmtos, representa la dificultad relati­

va ( habilidad )' solución de problemas ) , del puesto y la importan­

cia ( rcsponsabil idad ) , que tiene para la empresa. 

c}. Una vez que se ha asignado a todos los puestos sujetos a la \•alua-­

ci6n y se han hecho las revisiones necesarias, que garanticen un 

juicio s6lido, se establecen las bases para la equidad interna. 

d). Se prepara una grfifica de dispersi6n, que indique el sueldo que se 

paga por cada puesto, en relación al número total de ptmtos de con­

tenido del puesto. Esto proporciona un medio para examinar el grado 

exi<;tente de equidad interna )'comparar 1:1 prfictica actual del suel 

do de la empresa, con los sueldos de otras. 

e). La Hnen media actual de In empresa, se compara con !:is líneas me-­

días de otras empresas, los directi\·os deciden entonces, donde qui!:_ 

ren establecer su linea de pol1tica en relación :i In linea media de 

las dem!is empresas que compitan por el mismo personal. 

El establecimiento de la 1 inca de poi ít ica de Ja eMpresa ,determina 

el grado de equidad interna y competencia externa que tendra el programa de adm!_ 

nistraci6n de sueldos. ~lediantc revisiones periódicas a los cambios en el conteni 
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do de los puestos y a las prácticas de otras empresas, seguidas <le una acci6n -­

adecuada·, se aseguran la continuidad de la equidad del programa y el nivel com­

petitivo. 

Divisi6n de Sueldos y Salarios.- Apuntes Originales (R<\NOBRAS). 
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CAPITIJLO 3. - ANALISIS Y VAWACIC"'1 DE PUESTOS. 

a). SU IITILIDAD DENTilO DEL C/oMPO DE LA Aa-IINISTRACIOO DE SUELDOS Y 

SALARIOS FN LA BANCA MEXICANA. 

Existe, en la actll:Jlidad, gran n!lmero de definiciones para expresar 

el t6nnino de an1ílisis de puestos, aspecto que estudiaremos más adelante, sin C.',!! 

bargo, consider:imos de stm1a importancia enunciar primcranwnte la utilidad qt~ 

tiene esta funci6n: 

Para proporcionar los elatos necesarios que detenninan el \•alor relativo de -

los puestos, dentro del funhito de valuaci6n de los misl!Kls. 

- Para detenninar los requisitos contra los cuales puede medirse la eficiencia 

del elll'leado, punto importante para la calificación de méritos. 

- Para detennL,ar los requisitos necesarios para ocupar 1m puesto, p101to fun­

d(llllCntal para el reclutamiento y selecci6n de personal. 

- Para proporcionar la informaci6n detallada sobre lo que el trabajador debe 

hacer al realizar su trabajo, factor utilizado en capacitación. 

Para proporcionar los datos necesarios del puesto para aconsejar a los traba 

jadores, siendo este un factor auxiliar en el consejo vocacional. 

Para proporcionar los datos sobre las obligaciones y responsabilidades de 

cada puesto, en cada una de las áreas de la operación importante, para la re 
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estructuraci6n de la organizaci6n y adecuación entre el e1~leado y la admi 

nistraci6n. 

- Para clasificar los puestos en directivos, administrativo, profesionales y 

de no supervisi6n, con objeto de determinar las excepciones a los requisitos 

legales sobre el salario minino. 

- Para proporcionar la infonnaci6n sobre la operación y los procedimientos S.!:_ 

guidos, parte fundamental en la elaboraci6n de Manuales de Opcraci6n y de -

Procedimientos. 

Lic. Romero Betan~ourt Sanuel.- Apmtes Originales (BANOBRAS). 
Lanham E. - Valuac16n de Puestos, Ed. C. E. C. S.A., ~co 1969, pág. 164. 
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3.1. DEFINICICf'lES DE ANALISIS DE PUf:STOS. 

Todo empleado integrado a una organizaci6n, requiere ser reclutado, 

seleccionado, contratado, adiestrado en su trabajo y evaluado, en funci6n funda­

mental de su puesto. Siendo llste la unidad blisica de trabajo, ya que es e•!idente 

que a partir de su correcta definici6n y estructuración, <lepemlertí la iniciación 

tecnificada de la administraci6n de recursos humanos, dado que las actividades a 

efectuar en una organizaci6n se realizará por medio de las divisiones, departa-­

montos o secciones que existan en la misma, pero t;sta siempre concretar1i dichas -

actividades a nivel de cada puesto. 

Ahora bien, si tooiamos en cuenta las funciones que se tengan que rea 

lizar, encontraremos que se deben tomar en consideración ciertas habilidades, es­

tudios, experiencia e iniciativa, ya que las condiciones de trabajo antes enuncia 

das, variarfin en cada caso. 

Es por llsto, importante examinar las caracterist icas de cada puesto 

y de este modo, establecer los requisitos necesarios para descm?eñarlo con 6xito; 

para esto, nada mejor que llevar a cabo un an1ilisis de puestos. 

Se presentan a continuación, algunas de las definiciones m.'is canple­

tas y comprensibles que nos ayudar1in a entender el t6rmino de an1ilisis de puestos 

que nos ocupa, que nos hacen especialistas en la materia. 

a). Según el Maestro Fernando Arias Galicia, define el anfilisis cano -­

" el mlltodo 16~ico que consiste en separar las diversas partes inte­

grantes de un todo, con el fin de estudiar en forma independiente -
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cada tma de ellas ", ast pues, dicho en otras palabras y enfocado a 

la materia que estudiamos, el análisis de puesto es un método cuya 

finalidad es detenninar las· actividades que se realizan en el pues­

to, los requisitos ( conocimientos, experiencia, habilidades, etc. ), 

que deben satisfacer la persona que va a desempeñarlo con éxito y -­

las condiciones ambientales que estriban en el sistema donde se en­

cuentra. 

b). Chruden y Sherman. - " El anHisis de puestos es el proceso de retmir, 

analizar y registrar la información relativa a los puestos. 

c). El Instituto Tecnol6gico y de Estudios Superiores de Monterrey, N.L., 

lo define como " tma técnica que por observación y estudio, determina 

y reporta la información relativa a la naturaleza de un puesto espe­

cifico, para lo cual determina las tareas comprendidas, asi como los 

conocimientos, capacidad y responsabilidad requeridos por el emplea­

do para desarrollar satis.:?actoriamente dichas tareas." 

d). E. Lanhman define el análisis del trabajo coro " el proceso para el 

cual se determina la informaci6n pertinente relativa a tUl trabajo e.:!_ 

pec1 fico, mediante la observación y el estudio ". Es la detenninación 

de las tareas que componen un trabajo y de las habilidades, conoci~ie!!_ 

tos, capacidades y responsabilidades requeridas del trabajador ~ara -

su adecuado ejercicio y que diferencian al trabajo de todos los demás. 

e). Otra de las definiciones que menciona el Lic. Romero Betancourt sa: · 

llllel, del análisis de puestos, es: la técnica que nos permite dividir 
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y ordenar cient1ficarrcnte el puesto, haciendo asi posible que esta­

blezcrunos en fonna clara su contenido, 

Se considera de stnna importancia, antes de entrar a la prlictica del 

anlilisis de puestos, señalar que se debe de evitar la confusi6n del t~nnino antes 

señalado, con el de tiempo y movimientos, pues atmquc los dos nos proporcionan -

datos referentes al puesto, el estudio de tiempos r movimientos se relacionan ·-

m:is con la Ingenierfo Industrial que con la función de personal. 

El anlilisis de puestos nos revela más ampliamente lo que el trabaja· 

dor hace, las calificaciones que debe obtener y sus rcsultmlos se rc(men en fonna 

descriptiva y narrativa. 

En cambio, el estudio de tiempos y movimientos se relaciona con los 

detalles de las actividades desempeñadas. Para su utili::ación se emplea el cron6-

metro, la fotografia o los tiempos estándar que se han fijado de antemano; tiene 

una relación estrecha con la naturale::a de los mm•imientos que se ejecutan, el -

tiempo y la distancio empleados y la secul'ncia de los movimientos al rt'alizar las 

tareas de un puesto. 

Arfas G:ilicia Femando.- Administración de Recursos llunnnos, Ed.Trillas,.11~:-.icc 
1979,riág.177. 

Chruden y Shennan.·Administración de Personal, Ed.C.E.C.S.,\, t~·léxico 1973,pág.114 
Lic. Romero Betancourt Samuel. - ,\puntes nri¡¡inales (BA.'JOBRAS;. 
Lanham :· .- Valuación de Puestos,Ec.l.C.E.C:.S.J\. ,\léxico 1969,p:ig.163. 
Institi,: o Tecnológico y de Estudios Superiores de '.\tonterrey. - Apuntes, México 

1969 ,pl.íg. 45. 
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3.2. - PARTES tpE HITr.GRAN EL ANALISIS DE l'UESfOS. 

Es conveniente sefialar que las partes que inter,ran el análisis, de­

penderán principalmente del tipo de puesto que se pretende estudiar, ya que se co 

noce de antemano que no todos los puestos de una misma organi~ación, tienen los -

mismos requisitos, caracteristicas y responsabilidades. 

Pero para este estudio, se considera que las partes fundamentales que 

deber~ contener el an1ilisis de puestos, ser:in aqu!'.!l las que faciliten la objetivi­

dad en la preparación y que permitan una visi6n conjunta de los diferentes aspec­

tos del anfilisis, dichas partes del puesto son: 

- Generales -

Se buscar1i la infonnaci6n que pennita localizar al puesto, tanto en 

la estructura de la organización, como frsicamcnte en las instalaciones de la mis 

ma. Asimismo, se solicita precisar el nanbrc y puesto del jefe inmediato, tanto 

como conocer el horario a que cstd 5ujeto el empleado al puesto. 

- Descripción Genérica -

Consiste en una definición o res(mien de las actividades del puesto, 

considerado como un todo, debiendo ser breve y objetiva.* 

·· Descripción Especifica -

Menciona una exposición detallada de las funciones que realiza un 
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empleado en tm puesto detenninado, 

Presenta en fonna concisa, una des¡:ripci6n cabal y completa de las 

tareas delineando la identidad, prop6si to y contenido de cada trabajo. 

Debe procurarse la separnci6n de las actividades continuas de las -

peri6dicas o eventuales. Es aconsejable en este punto, describir las funciones en 

orden lógico, partiendo de las funciones mlis generales a las m!is concretas compre!!_ 

didas en ellas. 

- Especificación del Puesto · 

En la especificaci6n se consignan los requisitos mfoimos para que el 

puesto sea eficientemente desempei\ndo, los c¡ue,si hien se refieren al trabajador, 

no esttin vinculados n lllla persona detenninada, sino que deben exigirse a cualquiera 

que lo ocupe. 

Dentro de las técnicas de administrac:i6n de personal, estos requis.!, 

tos se conocen con el nombre de " factores " 

Todos los que se usan, cahen dentro de las categorias de: flahilidnd, 

Esfuerzo, Responsabilidad y Condiciones de Trabajo. 

En lo concerniente a la habilidad, suelen otros especialistas, colo­

car factores tales como: adaptahil idml a diversos puestos, conocimientos de equi­

po de operación, de métodos, destreza manual, don de mando, cte. 
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En la categorta de " esfuerzo ", pueden enumerarse entre otros fac· 

atención cont1nua, esfuerzo flsico, mental, auditivo, visual, etc. 

La responsabilidad puede referirse a calidad, cantidad, dinero, • 

costos, procesos, seguridad, etc. 

Las condiciones de trabajo comprenden factores cano: ambiente cirC!:!_ 

lante ( cAlido, ht:'rnedo, con ruidos), peligro de accidentes de trabajo y enfe~ 

dades. 

Sin embargo, se considera importante hacer mención que en algunos • 

casos el factor esfuerzo se sustituye por otro mAs anplio," requisitos ftsicos y 

mentales ", para que de esta forma se puedan comprender otros factores, tales como, 

sexo, edad, estatura, etc. 

El nOmero y clase de los factores emplead0s, estarAn sujetos de uti 

lizaci6n a los objetivos que se destine el anAlisis de puestos. 

En lo referente a los factores que son utilizados, partiendo de los 

fundamentales ( habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo ), 

cabe mencionar que algunos autores sueles considerarlos como subfactores de los 

factores fundamentales, en la realizaci6n de la valuación de puestos. 

-~-

Es esta ya, la Oltima parte del anAlisis en donde se conoce el per· 

fil del que debe ocupar un puesto determinado y antes examinado, tomando en cue~ 
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ta todos los ~~zgos ftsicos y las caractertsticas psicol6gicas que se requieran, 

tanto cano las partes nnteriores que integran el análisis de puestos. 

Cano parte final, se aconseja que se incluyan los comentarios del 

entrevistador sobre los puestos que considere importantes a discutir. 

Una vez que se han citado las partes que integran el anlllisis de -­

puestos, cabe sel\alar que el responsable del programa de análisis, en este caso 

que estarnos estudiando, serta el Departamento de Personal, en colaboraci6n direE_ 

ta con la Divisi6n de J\dministraci6n de Sueldos y Salarios de la Organizaci6n. 

Debido al hecho de que al efectuar el anlllisis de puestos es una -

tarea laboriosa y dificil, es necesario tC'l!lar algunas decisiones bllsicas y prep!!_ 

rar algunos planes cm anterioridad a su realiz.aci6n efectiva. \'camas algunas de 

las m.1s importantes, mismas que se llevarlln a la rea liclad en e 1 aspecto prktico 

de la elaboraci6n del presente estudio: 

a). Dctenninaci6n del ml!todo para obtener los datos sobre los trabajos. 

b). Selecci6n de personal para obtenerlos. 

c). Determinación del tipo de informaci6n que debe ser obtenida. 

d). Preparaci6n del personal responsable, para la obtención de los datos 

de los trabajos. 

"' Arias Galicia Fernando.·Administraci6n de Recursos !'umanos,Ed.Trillas,M~x.1979, 
pá~. 111~. lRS. 

Divisi6n de Sueldos r Salarios.- Apuntes Originales (Illl.'101\R.·'S). 
Re)·es Ponce Agustin.- Análisis de Puestos, Ecl. LI"ltlSA, :.léxico DR1,Sa.edici6n, 

pllg. 23,24. 
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3.3.- METODOS DE RECOPILACIOO DE INFORMACION. 

Una vez establecida la utilidad que tendrti el antilisis de puestos, 

dentro del campo de la administración de sueldo5 ]" salarios, es necesario proce­

der a la recopilación de la infonnación sobre cada puesto; esta información la -

podemos obtener a travl!s de m<!todos, tales como la observación directa, la entr!:_ 

vista al ocupante del puesto, infonnes de los jefes inmediatos, asi como de cues 

tionarios. 

Para la ohtencil'.ln de la información requerida para el estudio del -

an!ílisis de puestos en nuestra organización, fueron utilizados básicamente dos -

rrétodos que son: 

· Ml!todo de cuestionario y 

- Ml!to<lo de entrevista. 

Sin embar~o, se considera conveniente citar una ligera descripción 

de como efectuarlo. Todo esto con el llnico fin de que la infonnaci6n obtenida o 

recabada, sea lo más apegada a la realidad. 

l. Ml!todo de Cuestionario: 

En este ml!todo, la infonr.ación se obtiene me<liantc la respuesta que 

el empleado, el supervisor o ambos, dan a tm cuestionario que cubre 

todos los aspectos de un trabajo y del ambiente en el cual se rea­

liza. 

Dichos cuestionarios, con las respuestas, son regresados al analis 
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ta del puesto, quien las comprobarrt respecto a su veracidad y pos­

terionnente, la infonnaci6n que contienen, es preparada para la re­

dacción de la descripción del puesto-

M!!todo de Entrevista: 

En la aplicaci6n del mt\tcxlo de entrevista, el analista tiene que -

realizar una serie de pregtmtas al empleado o al supervisor 6 a am­

bos; esto con el fin de obtener la infonnaci6n sobre el trabajo, -­

ns1 como las condiciones en las cuales se realiza. El analista debe, 

en primer tt\rmino, observar al empleado dur:mte la realización <le -

una jornada de trabaju cumplcta, antes de fonnular pregtu\tas sobre 

lo que hace. Debe tomar notas completas y detalladas tanto como sea 

posible, indicando todos los aspectos que no entienda completamente. 

Ya que el analista haya obtenido la suficiente infonnación mediante 

la observación, deberá de realizar unn seril' <le estudios sobre los 

datos que ha registrado, con objeto ele clctcnninar si no hay algunas 

anooia1!ns o faltantcs en la infonnación rccabnda. llcbe entonces ano 

tar los aspectos en los que se considere necesaria la explicación -

adicional. Con estos ptultos en mente, el an::ilistn elche realizar la -

entrevista al empleado, supervisor ó a amhos. Es aconsejable que se 

realice a ambos, con objeto de que cada tmo put'da contribuir con sus 

conocimientos en inform.ción sobre e.l puesto. Se obtienen, nonnalme!!_ 

te, datos mtls completos y precisos, cuando se si¡:uc este procedimie!!_ 

to. 

Siendo la entrevista tmo <le los ml!todos más importantes parn la reco 

pilación de la información referente a las actividades de un puesto, 
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se considera conveniente mencionar algunas recomendaciones que de­

berá tener en cuenta la persona encargada de su aplicaci(Jn ( analis 

ta ), cuando se efectOe la entrevista. 

a). Presllntese; exponga brevemente el motivo de su visita, haciendo ~ 

ferencin a la información que por medio de la campalía motivacional, 

debió recibir el entrevistado. 

b). Prllstcse a contestar o bien a aplicar los puntos que desee el entr!:_ 

vistado, a fin de lograr su confianza y su buen estado de :inimo. 

c). Trate de seguir el orden de su cuestionario; sin embargo, si consi 

dera que el cambiarlo ayuda a su resoluci(Jn, hfir,alo asi. 

d). Formule sus preguntas claro.mente, si es necesario a<lec(1e la pregunta 

a su entrevistado, siempre y cuando no cambie el sentido de la mis­

ma. AyOdele a entender las preguntas, pero no a contestarlas. 

e). No sugiera ningOn tipo de resruesta, ya que esto significaria que· 

la infonroción recibida no tendrfo un valor real. 

f). Cuando exista una pregunta abierta, no anote la respuesta hasta que 

haya verificado que es precisamente lo que quiere decir el entrevis 

tado. 

g). Escuche con atención y muestre interés por lo que conteste el entre 

vistado 
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h). No haga exclamaciones 6 gestos, ni se ria de las respuestas, ya que 

estropcarta el clima adecuado para la entrevista. 

i). No haga comentarios sobre los resultados del estudio del puesto o 

hacer comentarios de sus efectos. 

j). No olvide que esta t!!cnica se refiere al puesto, no a la persona -

que lo ocupa. 

~ic. Romero Betancourt Samuel. - Aptmtes Ori ~üna les. (ílA.'IOBRJ\S. 
Arias Galicia Fernando.- Administración de Recursos lil1;rnnos, Ed. Trill:is, ~léxico 

1979, pág. l R l, 182 . 
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3. 4. IMPORTA'lCIA. 

El andlisis de puestos, además de ser de gran utilidad para la bue­

na organizaci(in y funciona.'!liento de las empresas, su conveniencia de utilizarlo 

radica en el hecho de que por medio del mismo se satisfacen diferentes tipos de 

requisitos, algunos de los cuales, más importantes, los hemos enunciado de la -

siguiente manera: 

a). Necesidad Legal. 

~uestra Ley Federal del Trabajo, en su Articulo 25, Fracci6n III, 

establece que deberá tenerse por escrito el servicio o servicios que deban pre~ 

tarse, los que determinarán con la mayor precisiOn posible. Asimismo, el Articulo 

47, Fracci6n XI, nos dice que el patrón podrá rescindir el contrato, sin incurrir 

en responsabilidad al " desobedecer el trabajador al patr6n O a sus representan­

tes ", sin causa justificada, siempre que se trate ele! trabajo contratado. Por -

último, el Articulo 34, en su Fracci6n IV, marca como obligación de los trabajad~ 

res " ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la 

forma, tiempo y lugar convenidos " 

Las disposiciones antes señaladas requieren que sean estipuladas con 

toda claridad y precisiOn, cuál es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las 

modalidades del mismo. Ya que de no ser as1, se careceria de base para regular -

entre contratante y contratado. 

b). Necesidad Social. 

El hombre moderno pasa una parte considerable de su tiempo en el tra 
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bajo; tienpo que representa una parte de su vida, es pues necesario reflexionar 

que no se le puede pedir que renwicie a su personalidad, a sus intereses, scnt.!_ 

mientos, etc., sino por el contrario, requiere ·que su trabajo constituya tma foE_ 

nn de realización de su ser. En consecuencia, si las labores que deselll?c~a le 

causan ansiedad, monoton1a o le disgustan, será un hombre que se ha declinado a 

la categorta de ccrnponente de la maquinaria productiva de la organii.aci6n. Por -

lo que es necesario y urgente que las empresas determinen las tareas que corres­

ponden a cada puesto, sus caracter1sticas y los requerimiento> deseables de quien 

vaya a ser el Titular, a fin de conjugar los intereses de l!ste con el trabajo a 

realizar. 

e). Necesidad de Eficiencia y Productividad. 

La eficiencia en el trabajo y la productividad, son motivo de preo­

cupación constante entre los Administradores, es por ello que la especializaci6n, 

la divisi6n del mismo, la capacitaci6n y el desarrollo de los recursos hun:.inos,se 

buscan afanosamente. 

Sin embargo, para llegar a una auténtica divisi6n de funciones y a 

una mayor producth•idad, se requiere empezar con un estudio analrtico del trab.1jo 

( anlllisis de puestos ) , a nivel de los puestos que componen la organ~zaci6n. 

Arias Galicia Fernando.- Administraci6n de Recursos Humanos, E<l. Trillas, ·:·.\cxico 
1979, pág. 175, 176, 

Clvazos Flores Baltazar.- Nueva Ley Federal del Trabajo, Ed. Trillas, Ml!xico 1977, 
pág. '145, 155, 206. 

Divisi6n de Sueldos y Salarios.- Apwites Originales ( BA.~OBRAS ). 
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3. S. CASO PRACTICO. 

A continuación, se incluye un caso práctico del "Análisis de 

Puestos ", en donde podernos apreciar cada uno de los pasos seguidos, el cual 

consideramos cano una muestra representativa de la totalidad de puestos ana­

lizados. 



E~O 

APROBO 

CASO PRACTICO DE ANALISIS OE PUESTO. 

1 • - GENERAi.ES: 

ClllVE 

FECHA 
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1.1.- Dcnootinaci6n del puesto ____ An_a_11_· s_t_a_d_e_S_is_t_e_r.i_a_s_de_S_u_e_l_d_o_s_. __ _ 

¿Que otra(s) denominaci6n(cs) tiene? --------------~ 

1.2.- Localizaci6n en la Organizaci6n: 

Elabore un organigrama que muestre la posición del puesto dentro de la -

Orgruüzaci6n. 

1.3.- Jefe inmediato superior: 

Nombre: Lic. Victor Rolando Dtaz Ortfz 

· Puesto: .Jefe de División ele Sueldos v Salarios 

1.4.- Jornada de trabajo: 

De 8:00 a 15:00 ~limentación de a ------ ------
1.5.- Localización f1sica: 

{Señalar el edificio, piso, departamento o división donde se encuentra · 

el puesto). 

Insur~entes Norte No. 423, :\onoalco Tlatelolco, 4o. pi~o. 

Departamento de Sueldos y Salarios. 
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II. - DESCRI ~Ir.N GENERICA. 

Describa brevemente en qu6 consiste el puesto que desempeña: 

Analiza e interpeta todos aquellos aspectos ( ~ucl<los, c001pensaciones, cambios 

de área, etc.), de los empleados con los que cuenta la institución, asl cano -

su anlilisis y descripción de puestos. 

III.- DESCRIPCI<N ESPECIFICA. 

Describa detalladamente en qu6 consiste el puesto que desempeña, 

señalando la frecuencia de las actividades requeridas, tanto como los trabajos 

eventuales, en el cuadro siguiente: 

A c t ividad e s DIAS (UINCENA MES E S 
L'l'•UV la. Za. ITIL\\UJ:\SO\Tl 

1) Revisi6n y lectura 
de memoranda. XXXJCX )( X X)(XJO(XXXXlO;X 

Z) Control de plazas 
vacantes. XXX XX X X xxxxxxxxxxxx 

3) Análisis de cam--
bias área v aumen 
tos sueldo~ - XlOOCX X X xxxxxxxxxxxx 

IV.- ESPECIFICACION DEL PUESTO. 
(requerimientos del puesto) 

l. Habilidad. 

1.1. Escolaridad. 

EVEN1U,\L 
ESPECIFIOUE 

++++++++++++ 

++++++++++++ 

++++++++++++ 
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I'rimaria: 

Secwidaria: 

Preparatoria o Vocacional: 

Pasante: X Espcci fique: Administraci6n 

Profesional titulado: Especifique: 

Maestrta o Doctorado: Especifique: 

1.1.l. Conocimientos especiales necesarios: 

Especifique: 

Anlllisis de Va luaci6n de Puestos, Aspectos F'Undamenta les de Recur­

sos llunanos. 

IDICMl\S: 

IDHMAS ~IIERE 
LEERLO 

LEERLO Y 
F.SGUDIRW 

REQUIERE 
H\Bk\RlD 

REC.tJJERE ( ESCRIBIR, 
LEER Y HABLAR ) 

+++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++ 

+++++++++++++++i+++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++ 

1.2. Experiencia: 

Cufil es la experiencia minima que requiere el puesto, para que el 

empleado en condiciones nonnales, desempeñe satisfactoriamente las actividades 

encancndadas : 

MESES Un año. 



2.2. 

2.3. 

Frecuente 

Continuo 

Medio: 

Esporl!.dico 

Frecuente 

Esfuerzo Visual. 

a). El puesto rC{\uiere: 

No requiere 

M1nimo en : 

Esporddico 

Frecuente 

Constante 

Moderado en: 

Esporádico 

Frecuente 

Constante 

Intenso en: 

Esporádico 

Frecuente XXXXX 

Constante 

Esfuerzo F!sico: 

Casi nulos 

M1nimos: 

Ocasionalmente XXXXX 

Frecuentemente 

Constantemente 

Frecuente JOCJCXX 

Continuo 
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Moderados: 

Ocasionalmente 

Frecuentemente 

Constantemente 

Considerable: 

Ocasionalmente 

Frecuentemente 

Constantemente 

3. Responsabilidad. 

3.1. Por Supervisilln: 
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El puesto requiere de supervisi6n __ N_'o ___ de qu6 tipo -------

----------------------- sobre cuántas personas 

--------ª qui6n reportu Jefe de A<lministraci6n de Sueldos y 

Salarios. ( Jefe inmediato ) . 

3.2. Por Relaciones: 

Mencione el grado de habilidad que el puesto requiere de su ocupante, en 

funci6n de la frecuencia y trascendencia para establecer relaciones ínter 

nas o externas, con el fin de lograr el desarrollo eficiente de las fWl-­

ciones asignadas. 

Requiere de habilidad frecuente para tener relaciones de trabajo -

con personal interno y externo de la instituci6n, para solicitar in 

formaci6n de gran importancia. 
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3.3. Por confidencial o en datos. 

¿ El p~sto requiere que r.1 empleado tenga acceso a infonnaci6n confide!!_ 

cial para descmpcfiar las actividades ancomcndadas ? 

SI _X __ NO ___ con qui! frecuencia ___ C_o_ru_s_t_an_t_e_m_e_n_t_e_. __ _ 

de qu!! importancia Considerable. 

3.4. Por trfunite: 

La demora en la rcalizaci6n de las actividades del puesto, afectan al d~ 

sarrollo de otras funciones ? 

SI X NO a qu!! nivel Gerencial. 

4. Condiciones de trabajo. 

4.1. ~lcdio ambiente: 

Las funciones del puesto se desarrollan en 

Invariablemente agradable 

Frco1entemcnte 

XXX Esporddicrunente 

Esporádicamente desagradable 

Frecuentemente 

Invariablemente 

Ocasiones en extremo desagradable 

Frecuenter.icnte 

Constantemente 

Intolerable 



4. 2. KIESGOS PERSONA.LES. 

s. 

RASPAOORAS 

CCRTAOORAS 

MACHJcrnES 

FRACIURAS 

PERDID.\ DE Al.GUN MIEMBRO 

INCAPACITARLO TOTALMEITTE 

PERDIDA DE LA VIDA 

PERFIL. 

* ** *'"' 

)( 

)( 
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* Ocasionalmente 

** Frecuentemente 

*** Constantemente 

EDAD 23-28 af\os SEXO : M F NO DIPffiTA ----------­

ESI'ADO CNIL ----------NO DIPCRTA ----------­

Rasgos f!sicos deseables: 

Caracteristicas psicológicas deseables: 

NCJ.ffiRE DEL EITTREVISfADO: ____________________ _ 

ANTIGUEll\D E.'l EL PUESfO: ____________________ _ 

OBSffiVACIONES: 
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CAPI1ULO 4.- SISTEMA SELECCICNADO. 

Ha sido de gran irrportanciadcscribir en qué consisten los diversos 

sistemas de valuación de puestos nás utilizado~ en las organizaciones, para con.!1_ 

cer sus principales ventajas y desventajas, que cada uno de ellos nos proporcio­

nan. 

Lo anterior sirvió de base para poder seleccionar el sistema nás -

adecuado a las necesidades de la organización sujeta a estudio. F.n relación a 

este comentario, se considera que es conveniente referir las caracteristicas de 

la institución, asr como las condiciones que pre\~leccn en ia imS?'UI. 

La organización que sirve a la presente investigación, como se me!!. 

cionó en el Titulo de la Tl!s is, pertenece a la Banca Mexicana: " BANCO NACIOOAL 

DE OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS, S.A. " ( BA.'IOBRAS ) , en donde actualmente desa­

rrollan sus actividades cerca de 4 mil crrpleados, de los cuales 2,500 pertenecen 

a la Banca de Fomento y 1,500 a la Comercial. 

Se determinó, en principio, que la elaboraci6n del estudio se orie!}_ 

tara a nivel de empleados y se establcci6 que la duraci6n de la investigaci6n -

seria de cuatro meses. La condición especial del sistema, implica que debe ser 

aplicable tanto a empleados del §rea de sueldos y salarios, como del área admini! 

trativa, ya que son 6stos los que en un momento dado podrian ser los mlis represe!}_ 

tativos de todos los puestos existentes en la organi=ación que nos ocupa. 

El Banco tiene cincuenta años de haberse fundado y aún cuando existe 

un clima laboral satisfactorio, los planes de expansión crean la necesidad de es-
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tablecer sistemas técnicos de administraci6n de personal, siendo uno de ellos, 

el de administraci6n de sueldos y salarios. 

Para el presente estudio, fue necesario que se formara un Comité · 

de Valuaci6n, siendo sus integrantes los siguientes: 

l. 

2. 

3. 

4. 

s. 

Gerente y/o Subgerente del drea a la cual est5 adscrito el puesto. 

Subgerente de Personal y/o Representante de la Divisi6n de Estudios 

'rncnicos. 

Subgercnte de Organizaci6n y Métodos. 

Representante de la Divisi6n de Sistemas Administrativos. 

Analista. 

A los cuales les presentamos los posibles sistemas de valuaci6n ·· 

que se podrtan ilrplantar en la Instituci6n. 

La ~onclusi6n obtenida fue que dadas las caractertsticas de la or· 

ganizaci6n y la diversidad de puestos que en ella existen, el sistema de valua· 

ci6n adecuado, era el" SISTEMA DE VALUACICN POR PUNfOS ",ya que éste propor· 

cionarS.a una informaci6n más CO!T1'leta y concisa sobre el puesto en s1, tomando 

en cuenta los diferentes factores que integran el puesto, tanto como los puntos 

que son asignados a cada uno de ellos. 

En el capitulo 2 (Sistemas de Valuaci6n ), de la Tésis, se explica 

brevemente en qué consiste el sistema que hemos seleccionado ( Sistema por Puntos ) , 
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as1 cano sus ventajas y desventajas. Esto fue perfectamente estudiado, detenni-­

nlindose que las desventajas en un manento dado serian m1nimas, ya que se iba a 

tener un sistema claro que permitiera evaluar fdcilmcnte cada uno de los puestos 

y sobre todo, seria de fdcil c~rensi6n y entendimiento para los empleados. 
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4.1. Dffi'El~fINACION DE FACTCRES. 

Se detenninO tambi!!n que los factQres que se debertan de tomar en 

cuenta en el desarrollo del sistema seleccionado, ~crian aqu6llos que proporcio· 

naran la mayor informaci6n referente a los puestos a evaluar y que cubrieran to· 

das las caracteristicas de los mismos. Los factores selecionados fueron los si-· 

guientes: 

Habilidad. 

Esfuerzo. 

Responsabilidad. 

Condiciones de Trabajo. 

Cabe mencionar que los factores antes r.iencionados, fueron selecci~ 

nados en base a la naturaleza, importancia y condiciones del Banco sujeto a es· 

tudio y de los tipos de puestos predominantes. 

Posterionnente, se consideró necesario mencionar los siguientes sub 

factores que integrartan los factores antes seleccionados y que fueron: 

2. 

-··_._·. -··-~ 

l. En Habilidad: 

Escolaridad, 

Experiencia, 

Criterio, 

Inicia ti va. 

En Esfuerzo: 

- Mental, 



~-

l:, 

• Visual, 

· F1sico. 

En Responsabilidad: 

· Por supervisi6n, 

Por relaciones, 

· Por confidencialidad o en datos, 

· Por trlimites. 

En Condiciones de Trabajo: 

• Medio aJnbiente, 

· Riesgos personales. 

69 



70 

4.2. ELECCION DE GRADOS. 

Se detennin6 que el nOmero de graqos que se debertan establecer den 

tro de los anteriores subfactores, depender1a fundamentalmente de la complejidad 

que pudiera tener cada uno de ellos, tanto como de los requerimientos de los pue~ 

tos de la Instituci6n, es decir, cada subfactor de acuerdo a su aplicaci6n a los 

puestos, detenninar1a la conveniencia de ampliarlos o reducirlos, segtin las nece­

sidades. Por lo tanto, los grados detenninados para la investigaci6n, serian de 

diez por factor; esta decisi~n fue tomada en base a tres causas fundamentales: 

l. Por la complejidad de los puestos a evaluar en esta investigaci6n 

tanto como los requerimientos de los mismos. 

2. Para abarcar el mayor nOmero de caractcristicas y requerimientos de 

cada puesto, con el fin de que la valuaci6n de los puestos fuera en un 

momento dado, más justa y m1is apegable a la realidad. 

3. Para guardar una unifonitldad de grados en relaci6n a los factores de 

los puestos a evaluar. 

En consecuencia, se puede decir que los grados de los subfactores de 

terminarfin las diferentes posibilidades o posiciones en las que puede estar un -

puesto, todo ello de acuerdo a las caractertsticas <le los mismos. 

Al final de este Cap!tulo se presenta el " Manual de Valuaci6n ", 

donde se podrfi apreciar, en fonna mfis amplia, lo antes enunciado. 
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4. 3. POODERACIOO DE FACTORES. 

Este es uno de los pasos m!ls importantes del sistema de vnluaci6n 

seleccionado, ya que consiste en la asignación que se hace a cada uno de los 

factores de un detenninado valor que t!knicamente se conoce con el nombre de 

" peso " o " porcentaje ", a fin de establecer su importancia relativa en el va­

lor de los puestos, es decir, se ubican de acuerdo a su grado de aceptacilln que 

tienen en los mismos. 

En consecuencia, se debe procurar que el 6rden de la ponderación de 

los factores, reflejen todo o al menos la mayor parte de los puestos, al compa­

rarlos con la tabla de valuaciOn. Los factores seleccionados para esta investig!!_ 

ci6n, quedaron ponderados de la siguiente manera: 

l. 

2. 

3. 

4. 

Habilidad 

Esfuerzo 

Responsabilidad 

Condiciones de trabajo 

T o t a l : 

45 \ 

20 \ 

30 \ 

s \ 

100 \ 

Ya teniendo los ''pesos " de los factores, se continuar!I con la pond!:._ 

raci6n de los subfactores, como se apreciar!I en el cuadro que se detalla m!ls ade­

lante. 
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4. 4. ASIGNACION DE VALffi A LOO GRADCS. 

Con objeto de diferenciar el valor de los grados de cada factor y 

de dar mayor amplitud a juicio de los valuadorcs y mfis flexibilidad a la valua­

ci6n, se usan los " puntos ", entendi!!ndose por l!stos a 1ma unidad sin valor a!?_ 

soluto, que servirá para medir con mayor precisi6n la ímportancia relativa de -

los puestos. 

Existen, en la actualidad, gran ntimcro de sistemas para la asigna­

ci6n de valor a los grados, destac:indose entre ellos, el " Sistema de Progresi6n 

Aritmética ", mismo que se scleccion6 para la valuaci6n de los puestos de la Or­

ganizaci6n. 

Fue este sistema, por considerar su aplicaci6~ de fácil manejo, el· 

que proporcionar!a en un momento dado, una escala m!is adecuada de valores de los 

grados, tomando en consideraci6n las caracter!sticas de los puestos. 

La distribuci6n de ?untos por medio del Sistema de Progresi6n Arit­

nética, los pesos o porcentajes sirvi6 como punto para el primer grado; el segundo, 

se obtiene multiplicando el punto del primer grado por dos; el tercero, multipli­

cando por tres, el resultado del segundo y ns! sucesivamente, quedando en forma -

definitiva como se muestra en el siguiente cuadro: 
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FACTORES % I II III IV V VI VII VIII IX X 
=========~=·===-==================================-=========================-==-==-==-==--;__,_ ___________ t_I8füLIDAD_ 4S 

1.1. ESCOLARIDAD 20 20 40 60 80 ·100 120 140 160 180 200 . 

1.2. EXPERIENCIA 13 13 26 39 S2 6S 78 91 104 117 130 

1.3. CRITERIO s s 10 lS 20 2S 30 3S 40 4S so 
1.4. INICIATIVA 7 7 14 21 28 3S 42 49 S6 63 70 
==========::=:============================================================================== 
.f.._ ___________ ESEJERZQ ----- _ _2Q 

2.1. MFNTAL 10 10 20 30 40 so 60 70 80 90 100 

2.2. VISUAL 7 7 14 21 28 3S 42 49 S6 63 70 

2.3. FISICO 3 3 6 9 12 lS 18 21 24 27 30 
===========::=========================================-========-==================-==-==== 
J.._ ________ ·-· __ @~EQNS@.:!J,.J;D@__________ __ 3Q 

3.1. POR SUPERVISION 6 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60 

3.2. POR RELACIONES s s 10 lS 20 2S 30 3S 40 4S so 
~~~~~~~~~~~~~-

3.3. POR CCNFIDENCIALIDAD O DATOS 8 8 16 24 32 40 48 S6 64 72 80 

3.4. POR TRAMITE 11 11 22 33 44 SS 66 77 88 99 110 
=========::=::============================================================================= 
4_,_ ____________ CQNDI~IQNES_ºE TBABAfQ __ - 2 -~ !O __ 1~ _20 2S ~0 __ 3~- _10 __ 15 _ SO 

4.1. MEDIO AMBIENTE 3 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30 

4.2. RIESGOS PERSCNALES 2 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 
==========:=:===-================================================-======-===-===-=======-=== 
____ ---· __ 'I Q T_A_L __ ---------- _!00 
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4.5. MANUAL DE VALUACION DE PUESTOS. 

Se presenta a continuaci6n, el "Manual de Valuaci6n de Puestos ", 

que fué utilizado para la elaboraci6n de la valuaci6n de los puestos de la org!!,_ 

nizaci6n sujeta a estudio y donde se definen cada uno de los factores estableci­

dos, sus grados y pmtuaciones correspondientes. 
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1. FACTOR HABILIDAD 

DESClUPCICl'I: CCWtNI'O DE CARACTERISf ICAS Y 
APTI11.IDES ~E DEBE R.ElJNIR EL 
OCUPANTE DEL PUESfO. 

1.1. SJBFACTCR ESCOIARIDAD: 

GRADO 

I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

DESCRIPCICJ>I: GRADO ~!INDIO nE INSffiUCCICN REcpmrnA PARA DESARROT.I..AR 
LAS FUNCIO\'ES DEL PUESfO. 

D E S C R P C I O N 

El puesto requiere saber leer y escribir 20 

El puesto requiere haber cursado estudios de primaria 
canpletos. 40 

El puesto requiere haber cursado estudios parciales de 
secundaria o equivalente 6 haber cursado estudios ele­
mentales sobre mecano~raf1a, archivo, contabilidad, - · 
dibujo, etc. ( minimo de se is meses ) • 60 

El puesto requiere haber cursado estudios completos <le 
secundaria o su equivalente, o bien haber cursado estu 
dios canpletos sobre taquigrafia, ~t'Cruiografia, dibujo, 
contabilidad, etc. ( <le uno a dos años ) . 80 

El puesto requiere haber cursado estudios completos de 
preparatoria o su equivalente, o bien requiere haber -­
cursado, despu6s de secundariü, una carrera comercial 
completa, o haber recibido ensef'lan:a t~cnk.1 il\'an:ada, 
en cursos expecializados sobre dibujo, contabilidad, me 
c11nica, etc., aplicahles espcctficamente a las activim 
des del puesto. - 100 

El puesto requiere haber cursado y terminado adem1is de · 
la preparatoria, una carrera t1!cnica superior en campos 
especializados, generalmente de duración no mn)'or de --· 
tres afios. 120 

El puesto requiere haber cursado y concluido una carrera 
superior o universitaria equivalente a cuatro o cinco --
af'los de una carrera profesional. 140 

El puesto requiere haber cursado y 
superior o universitaria, as1 como 
titulo correspondiente, el cual es 
turaleza misma del puesto. 

con luido, una carrera 
de la obtención del 
fundamental por la ~ 

El puesto requiere haber cursado estudios sobre una espe 
cialidad adicional, relacionada con el título profesio--
nal, aplicable directamente al desarrollo de las funcio-

160 

nes asignadas a 1 puesto. 180 
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D E s e R I p c I o N PUNTOS 

El puesto requiere haber cursado estudios sobre maestr1a 
o doctorado, aplicables directamente al desarrollo de 
las fun:iones asignadas al puesto.. 200 

1.2. SJll'ACTCR EXPER!OCIA: 

1 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

X 

DEs:RIPCICN: TIE!>!PO MINDD Q.JE REQ.JIERE EL CXlJPA.\'fE EN EL EJERCICIO 
DE Ftlll'CICNES SIMILARES. 

El puesto no requiere ex:Jeriencia previa. 

El puesto requiere dos meses de experiencia. 

El puesto requiere de cuatro meses de e.~periencia. 

El puesto requiere seis meses de experiencia. 

El puesto requiere un año de experiencia. 

El puesto requiere dos afios de experiencia. 

El puesto requiere tres afios de experiencia. 

El puesto requiere cuatro anos de experiencia. 

El puesto requiere cinco años de experiencia. 

El puesto requiere seis anos de experiencia o mds. 

13 

26 

39 

52 

65 

78 

91 

104 

117 

130 

1.3. &JBFACTffi OUTBUO: 

I 

II 

III 

DESCRIPCICN: SE REFIERE A lA FOR'tJ!ACION Y APLICACION DE JUICIOS PER 
SOOALES, ES DECIR, lA CCNPRDISIOO, I~'TERPRETACION Y -:­
PROPOSICIC?-l DE IDF.AS, PRCCEDDIIE.\'TOS Y SISfl)l.\S TE.\'DIE.'1 
TES AL DE&\RROLLO ADF.OJADO DE l.AS FUl'\CIO.'IES DEL PUEsro:-

El puesto requiere de la canprensi6n de instrucciones -
fijas y concretas para la reali::ación de actividades sen­
cillas, no requiere de tema de decisiones. s 

El puesto requiere de la comprensión de instrucciones va· 
riables, pero claras y concretas, para la reali::ación de 
una o varias actividades de cierta complejidad, no rcquie 
re tanar decisiones. - 10 

El puesto requiere de la comprensión de instructivos, re-­
glas o nonnas,claras y concretas, que indican la forma de 
actuar, aún cuando en ocasiones requiere de la a~licación 
de juicio del ocupante en la tana de decisiones sencillas. 15 



D E S C R P e O N 

IV El puesto requiere de la comprensi6n de instructivos, re 
glas o normas, que invariablemente consideran dos o más­
indicaciones alternativas para actuar, en hase a las cua 
les el ocupante debe temar decisiones sobre la fonna de-

17 

aplicarlas. 20 

V El puesto requiere de la comprensi6n de procedimientos -
establecidos para la realizacil\n de actividades diferen­
tes, relacionadas entre s1 que implican la necesidad de 
tOl!Br decisiones de trascendencia para un desarrollo nor 
mal del puesto. - 25 

VI El puesto requiere de la necesaria comprcnsi6n e inter­
pretaci6n de procedimientos y disposiciones legales y/o 
técnicas para la ejecución y coordinaci6n de varias ac­
tividades, con un alto grado de canplejidad y confonne a 
programas y presupuestos sefialados para ello. 30 

VII El puesto requiere de la canprensión e interpretación de 
pol1ticas, programas y presupuestos espec1ficos para el · 
~rea bajo su responsabilidad, en base a las cuales se -­
tanan decisiones respecto a la realización y coordinaci6n 
de un gran nCimero de actividades diferentes con un consi 
derable grado de canplejidad. - 35 

VIII El puesto requiere de la comprensión e interpretaci6n de 
nonnas o disposiciones legales y/o técnicas, asi cano la 
determinaci6n de los criterios a seguir para su aplica­
ci6n en actividades b~sicas del Banco, con arreglos a po 
11ticas o normas fijadas por la Direcci6n r.eneral. - 40 

IX El puesto requiere de la comprensión e interpretaci6n de 
objetivos generales establecidos ~ara la operación del -
Banco, con ha~e en las cuales formula y propone pol1ticas 
generales¡requiere de la coordinaci6n y control de un gran 
nlinero de operaciones cc:rnplejas y de la tomn de decisiones 
sobre asuntos importantes y de gran trascendencia dentro 
de limites amplios se~alados en politicas generales apro-

X 

badas. 45 

El puesto requiere de la fonnulación y :iroposicilin de o~ 
jetivos generales para las operaciones del Banco, de la 
toma de decisiones sobre aprobacilin o rechazo de politicas 
especificas, programas y presupuestos generales de la In~ 
titución, asimismo, de decisiones sobre problemas graves 
que pueden afectar sustancialmente la marcha o los resulta 
dos del Banco. - SO 
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1.4. SJll'ACTffi INICIATIVA: 

~ 
I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

DEs::RIPCICN: SE REFimE AL GRADO DE INGENIO, FACILIDAD Y TENACIDAD 
PARA PL'NEAR Y PJEOITAR !AS RESPCNSA.BI LIDADES DEL ruES 
TO, TC>IANDO EN amrrA EL GRADO DE SJPERVISION ~ SE -
R.E<pIERA. 

D E s e R 1 p c O N 

Puestos que solo requieren ejecutar las actividades si­
guiendo instrucciones totalmente detalladas, en cualquier 
duda o problema, debe consultarse al Supervisor. 7 

El puesto requiere sugerir ocasionalmente ideas, cambios 
y mejoras; las actividades ser!l.n realizadas siguiendo pro 
cedimientos establecidos para sus funciones con supervi--
sitn continua. 14 

El puesto requiere frecuentemente sugerir ideas, cambios 
y mejoras siguiendo procedimientos establecidos para sus 
ftmCiroes, con supervisiOn continua. Zl 

El puesto requiere constantemente sugerir ideas, cambios 
y mejoras siguiendo procedimientos establecidos para sus 
funciones, con supervisien conUnua. ZS 

El puesto requiere ocasionalmente, planear y proponer pro 
yectos, cambios y mejoras, siguiendo lineamientos estable 
cidos para su Arca. - 35 

El puesto requiere frecuentemente planear y proponer pr,2_ 
yectos, cambios y mejoras, siguiendo lineamient0s esta--
blecidos para su Arca. 42 

El puesto requiere constantemente planear y proponer pr,2_ 
yectos, cambios y mejoras siguiendo los lineamientos es· 
tablecidos para su llrea. 49 

VIII El puesto requiere ocasionalmente, planear, proponer y eje 
cutar ideas o proyectos, de 1ndole fundamental y trascen--

IX 

X 

dental para la Instituci6n. 56 

El puesto requiere frecuentemente, planear, proponer y -
ejecutar ideas o proyectos, de tndole fundamental y tra~ 
cedental para la Instituci6n. 63 

El puesto requiere constantemente planear, proponer y eje 
cutar, proyectos, po11ticas y sistemas de importancia fuñ 
damental y trascendente para la Instituci6n. 70 
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2. FACTOR ESFUERZO 

DESOlIPCICN: SE REFIERE A AQJELLOS ASPECTOS 
DEL PUESfO, f.OE GENERAN EN U\ 
PEROONA, CANSANCIO, FATIGA O -
TENSI<l'J MENTAL. 

2.1. 9.JBFACTOR ESFUERZO ME:"ffA!.: 

GRADO 

I 

Il 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

DES::RIPCION: DEFINE EL G!WlO DE 11'.íf.:'ISIDAD y FRE-Cll8'CIA DE Is\ crn­
CENTI<ACICl'I ~!E'.'<IAL, (UE EL PIJESTO·REQJIERE DE SJ OCU­
PANTE, PARA SU DESD!P~O EFICIENTE. 

D E S C R P e O N PUNTOS 

El puesto no requiere esfuerzo mental. 10 

Puestos en los que se realizan actividades rutinarias que 
demandan una concentración mental minim, en fonna esporá-
dica. 20 

Puestos en los que se realizan actividades rutinarias que 
demandan una concentraci6n mental mininia en fonna frecuen _. 
te. - 30 

Puestos en los que se realizan actividades rutinarias que 
demandan una concentración mental mínima en forma contínua.40 

Puestos en los que se realizan actividades de cierta can 
plejidad, que demandan una concentraci6n mental media eñ 
fonna esporádica, SO 

Puestos en los que se rea 1i :an act h'idades de c iertn can 
plejidad, que demandan una concentraci6n mental media eñ 
fonna frecuente. 60 

Puestos en los que se realizan actividades de cierta can 
plejidad, que demandan una concentración en fonra contiñu.>.70 

VIII Puestos en los que se realizan actividades de carlicter -
ana11tico, que requieren una gran concentración mental 
en fonna esporádica. 80 

IX Puestos en los que se realizan actividades de carlicter 
anaHtico que requieren una gran concentrncilln mental en 
fonna frecuente. 90 

X Puestos en los que se realiz::m actividades de carácter -­
analttico, que requieren una gran concentración mental en 
fonna continua. 100 



80 

2. 2. SJ&'ACTOR ESFUERZO VISUAL: 

GRADO 

DESCRIPCictl: DEFINE EL GRADO DE INTENSIDAD Y FREUJE.';CJ,\ DE LA ATl:)l 
CICl'I VISJAL QJE EL PUESfO REQUIERE DE 51.J OCUPANTE, _-: 
PARA SU DESINP~O EFICIENTE. 

D E S C R P e O N Pll:\'TOS 

I El puesto no requiere esfuerzos visuales. 7 

II El puesto requiere esfuerzos visuales m1nimos en fonna es 
porlidica. 14 

III El puesto requiere esfuerzos visuales mtnimos en fornn 
frecuente. 21 

N El puesto requiere esfuerzos visuales m1nimos en fonna ·• 
constante. 28 

V El puesto requiere esfuerzos visuales moderados en forma 
espor:ldica, 35 

VI El puesto requiere esfuerzos visuales moderados en fonna 
frecuente. 42 

VII El puesto requiere esfuerzos visuales moderados en forma 
constante. 49 

VIII El puesto requiere esfuerzos visuales intensos en fonna -
esporádica. 56 

IX El puesto requiere esfuerzos visuales intensos en fornn 
frecuente. 63 

X El puesto requiere esfuerzos visuales intensos en fonna -
constante. 70 

2. 3. SUBFACTCR ESFUERZO FI SICO: 

1 

II 

111 

IV 

DESCRIPCION: SE REFIERE AL GP.ADO DE DEffiASTE FISICO E.'l EL PUESTO, -
INCUIYENDO lA INTEl'<SIDAD Y DURACIO:--l Df;L ~!IS.10. 

El puesto requiere la aplicaci6n de esfuer:os fisicos --
casi nulos. 3 

El puesto requiere la arilicnci6n de esfuerrns f'isicos mí-
nimos ocasionalmente. 6 

El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos flsicos mí· 
nimos frecuentemente. 9 

El puesto requiere la aplicaci6n ele esfuerzos f!sicos mí-
nimos constantemente. 12 
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DESCRIPC O N PUNI'OS 

V El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos f1sicos mo· 
derados ocasionalmente. 15 

VI El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos Hsicos mo· 
dera<los frecuentemente. 18 

VII El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos f1sicos mo· 
derados constantemente. 21 

VIII El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos f1sicos de 
considerable intensidad ocasionalmente. 24 

IX El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos f1sicos de 
considerable intensidad frecuentemente 27 

X El puesto requiere la aplicaci6n de esfuerzos f1sicos de 
.considerable intensidad constantemente. 30 
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3. FACfOR RESPONSABILIDAD. 

DESCRIPCION: DEFI~'L'l L\S ACTIV!DADf:S Q.JE Ca!PETE.'-: 
AL PUESfO. AS I ca.ro [.,\ l'R-\S:E'IDD:C !A 
DE ERRORES O OEFICI!:'\CIAS (llE VA.V. EN 
PERJUICIO DE l,\S Fm:CIONES RELJ\CICt-lA 
DAS CON EL MIS.JO. -

3.1. SJBFACTrn RESPCN&\BILIDAD Pffi ~PERVTSIC1'1: 

DESCRIPCICN: DEFINE EL NIVEi. JEMRC:IJICO, EL Nl.NERO DE PERS0:-;,\5 Y • 
TIPO DE PUESf(\5 SOffiE WS C:UE SE EJERCE AITTCRIDAD DI· 
RECTA E INDIRECTA. 

D E s e R I p e I o N rumos 
1 El puesto no ejerce actividades de supervisión. 6 

II El puesto requiere supervisar actividades de tipo opcra­
tiV'O, recibiendo a su vez, vigilancia del encargado del 
:irea. 12 

111 El puesto requiere supervisar actividades <le tipo t6cnico 
recibiendo a su vez, vigilancia del encargado del área. 18 

IV El puesto requiere supervisar todas las funciones de un 
área de tipo operativo. 24 

V El puesto requiere supervisar todas las funciones de tm 
área de tipo t6cnico. 30 

VI El puesto requiere supervisar y coordinar las ftmciones • 
de ~os o más áreas. 36 

VII El puesto requiere coordinar y diri¡~ir las funciones de -
tn área, que a su vez ejerce supervisi6n directa e indi· 
recta sobre otras. (nivel Gerencial) 42 

VIII El puesto requiere coordinar, dirigir y controlar las fun 
ciones que integran una unidad organizacional. (nivel 

IX 

X 

Subdirección) 48 

El puesto requiere coordinar, dirigir y controlar las ftm 
ciones que integran dos o mfis unidades organizacionales.-
( Gerente General y Subdirector General ) 54 

El puesto requiere de la dirección y coordinnci6n de lns 
funciones de todas las áreas que integran la Institución. 
( Di rcccilln Genera 1 ) 60 
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GRADO SUBrnDINADOR DIRECTOS 

Hasta dos 

II Hasta cuatro 

III Hasta siete 

IV Hasta diez 

V Mlis de diez 

GRADO SUBCRDI!WXlS INDIRECTOS 

Hasta quince 

11 Hasta cincuenta 

III Hasta cien 

IV Hasta doscientos 

V Mlis de doscientos 

3.2. SUBFACTCR RESPCNSABILil1\D Pal REL\CICNES: 

GRADO 

II 

III 

IV 

DESCRIPCIOO: DEFINE EL GRADO DE H.\BILIDJ'D <;{JE EL I'UESfO REQJIERE 
DE SJ OCUPANTE, E.'I FLi:-:crrn DE IA FREOfF_'i:IA y TRA.S­
CEl\'DE.'\CIA PARA ESf,\BLECER Y ~1.-\.\'EJAR REL.\CIQ\'ES IN-· 
TERNAS O EXTER.'\AS, A FH-: ílE !.CX,:~\R EL DESARROLLO EFI 
CIENTE DE L\S Ftr.\CIO~'ES ASIG:"\t\DAS. -

D E S C R P C I O N PUNTOS 

El puesto requiere Onicamente ele la relación con el per-
sonal de su misma División. 5 

El puesto requiere de habilidad en el trato esporliclico -
con personal interno que le solicite o al que solicita in 
formación, datos o elementos diversos, relacionados con-=-
el desempeño de a l!(lll1a de sus funciones. l O 

El puesto requiere de habilidad en el trate esporlidico --
con el personal interno, que le solicite o a los que sol.!_ 
citen datos o elementos diversos de relativa importancia, 
necesarios para el logro de su objetivo. 15 

El puesto requiere de habilidad en el trato frecuente con 
personal interno que le solicite información, datos o el!:. 
mentas diversos de relativa importancia relacionados con 
el logro de su objetivo. 20 
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D E S C R P e O N 

El puesto requiere de habilidad en el trato esporádico con 
el personal externo que le solicite o al que solicite in-­
fonnaci6n, datos o elementos diversos <le relativa importan 
cia, relacionados con el desclllJCño de sus funciones. - 25 

VI El puesto requiere de habilidad en el trato frecuente con 
personal externo que le solicite o a los que soliciten in 
fonnes, datos o elementos de relath·a importancia, necesa 
rios para el desempeño de sus funciones. - 30 

VII El puesto requiere de habilidad en el trato esporádico con 
personal interno y/o externo que le solicite o al que solí 
cite infonnes, datos o elementos de gran importancia, nece 
sarios para el desempeño de sus funciones. - 35 

VIII El :mesto requiere de habilidad en el trato frecuente con 
personal interno y/o externo que le solicite o al que soli 
cite informes, datos o elementos de ¡:ran importancia, nece 
sarios para el desempeño de sus funciones. - 40 

IX El puesto requiere considerable tacto y poder de convenci­
miento en el trato con persona 1 interno y/o externo, a fin 
de conseguir su acci6n y obtener economias, mejoras o bcne 
ficios de importancia para el Banco. - 45 

X El puesto requiere un máximo de habilidad, poder <le conven 
cimiento y tacto en el trato de personas a las que debe iñ 
fluenciar en fonna determinante ¡Jara conseguir su acciún,-
acerca de vital importancia ¡Jara la Instituci6n. SO 

3.3. SJBFACTOR RESPONSABILIDAD POR CO!\'FID!::\CIALIDAD O E.'! nATOS: 

I 

II 

III 

IV 

V 

DESCRIPCict\: ESTE FACTOR TO·IA E.'I CUE.'ffA TOO,\ Ar.tJELl.A I~:FOR~L\CION A 
l..A qJE TIE\"E ACCESO EL CCllPA\'TE DEL PUESro, CO~SIDE- • 
RANDO EL GRADO DE DISCREClO." CCN ~E DEBA ~·IANEJARSE. 

Puestos en los que no se tiene acceso a infonnaci6n o datos 
confidenciales. 8 

Puestos en los que se tiene acceso espor1i<licamcnte a <latos 
confidenciales de poca trascendencia. 16 

Puestos en los que se tiene acceso constante a información 
o datos confidenciales de poca trascendencia. 24 

Puestos en los que se tiene acceso esporádico a datos con-
fidenciales de cierta importancia. 32 

Puestos en los que se tiene acceso constante a infonnaci6n 
o datos confidenciales de cierta importancia. 40 



GRADO 

vr 

vrr 

VIII 

IX 

X 

D E S C R P c r o N 

Puestos en los que se tiene acceso esporadico a infonna· 
ción o datos confidenciales de considerable importancia. 

Puestos en los que se tiene acceso constante a informa­
ción o datos confidenciales de con~iderable importancia. 

Puestos en los que se tiene acceso espor~dico a informa 
ción a datos confidenciales de gran importancia. 

Puestos en los que se tiene acceso constante a infonna­
ci6n o datos confidenciales de gran importancia. 

Puestos que por su naturaleza misma, implican el acceso 
constante a datos e información confidencial de máxima 
importancia, 

SS 

PUNrOS 

48 

S6 

64 

72 

80 

3.4. SUBFACTffi RESPCNMBILIDAD POR Th\\fffES: 

DESCRIPCICl'l: SE REl'IERE ,\ LA PUNíl.JALIDAD EN !.A REALIZACICN DE LAS AC 
TIVIDADES INl!ER.E.\"fES AL PUESTO, EN REL\CICN CCN !.AS cm 
SEOJE.'\CIAS ClJE lllDIITu\ OC\SIO:-li\R EL lNOJ:.IPLNIENTO DE ".:" 
LAS MI~NAS, CCMO RFrnASOS, PERDIDAS, SANCIG'IES, ETC. 

I Puestos en los que la demora en la realización de sus ac-
tividades, no afectan el desarrollo de otras ftmciones. 11 

II Puestos en los que la demora en la realización de sus ac-
tividades, afectaría funciones de nivel operativo. 22 

III Puestos en los que la demora en la real irnción de sus ac-
tividades, afectarían funciones a nivel t6cnico. 33 

IV Puestos en los que la demora en la realización de sus ac­
tividades, afectarían funcionaes a nivel de Jefatura de -
División Cperat h'a. 44 

V Puestos en los que la demora en la realización de sus ac­
tividades, afectarÍan flmciones a nivel de Jefatura de Di 
visión T~cnica. SS 

VI Puestos en los que la demora en la realización de sus ac-
tividades, afectarian funciones a nivel Subgerencia. 66 

VII Puestos en los que la demora en la realización de sus ac 
tividades afectartan funciones a nivel Gerencia. 77 

VIII Puestos en los que la demora en la realización de sus ac-
tividades, afectarían funciones a nivel Subdirección. 88 

IX Puestos en los que la demora en la realización de sus ac­
tividades, afectarían funciones a nivel Subdirección y D.!_ 



X 

D E s e R 1 p e 1 o N 

recci6n General. 

86 

PUNfOS 

99 

Puestos en los que la demora en la .rea lizaci.Sn de sus ac 
tividades afectartnn fllllcioncs a nivel de Dirección Gen~ 
ral. 110 
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4. FACTCR CONDICIOOS DE TRAPAJO. 

DEs:RIPCICA'<: DEFINE IA E<ISiE.'ICIA E INTE'JSIDAD DE 
ELIMF.NTOS EN EL MEDIO A\IBJF.NTE DEL -
WGAR DE TRABAJO, ASI CCNO U\ GRAVE· 
DAD Y FR.EaJENCIA DE RIESGOS DE ACCI­
DENTES A tpE ESfA EXPUEsro EL OOJPAN 
TE DEL PUEsro, CCNO CONSECUm.::IA DI7 
RECTA DE SU TRABAJO. 

4.1. SJ!'FACTOO. MFllIO AMBIENTE: 

DESCRIPCI~: SE REFIERE A LAS CO\'DICIONES A'IBIENTALES tpE ROOEAN AL 
CXlJPANTE DEL PUESTO, ~E INTERFIEREN 8'J EL DESe.!J>EflO 
DEL TRA!'w\JO. 

GRADO D E s e R I p e O N PUNTOS 

Las funciones del puesto se desarrollan en un medio am-
biente agradable invariablemente. 3 

II Las funciones del puesto se desarrollan frecuentemente 
en un medio ambiente agradable. Trabajo en interiores, 
en posici6n variable, 6 

III Las funciones del puesto se desarrollan esporfidicamente 
en un medio ambiente agradable. Trabajo en interiores -
en posici5n fija la mayor parte del tiempo. 9 

IV Las funciones del puesto se desarrollan esporfidicamente 
en un medio ambiente desagradable. Trabajo en interio-
res en posici6n fija constante. 12 

V Las funciones del puesto se desarrollan frecuentemente 
en un medio ambiente desagradable. Trabajo en interio-
res y/o exteriores, (Fuera de los locales del Banco ). 15 

VI Las funciones del puesto se desarrollan invariablemente 
en un medio ambiente desagradable. Trabajo en interiores 
y/o exteriores. ( fuera de los locales del Banco ) • 18 

VII Las funciones del puesto se desarrollan en ocasiones en 
un medio ambiente desagradable en extremo. Trabajo en -
interiores y/o exteriores. e fuera de los locales del -
Banco ). 21 

VIII Las funciones del puesto se desarrollan con frecuencia -
en un medio ambiente desagradable en extremo. Trabajo en 
exteriores. e fuera de los locales del Banco). 24 

IX Las funciones del puesto se desarrollan en forma constan 
te en un medio ambiente desagradable en extremo. Trabajo 
en exteriores. ( fuera de los locales del Banco). 27 



GR.\.")() 

X 

D E s e R I p e O N 

I.::s fUnciones del puesto se desarrollan en un medio am­
b:ente intolerable. Trabajo en exteriores. ( fuern de las 

88 

PlMOS 

lltcalidades del Banco ) . 30 

4.2. RJBl'ACID!. RIESJOS PERSCNALES: 

I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

nr 

VIII 

IX 

X 

Di'1DUPCICN: ES lA POSIBILIDAD DE Q.JE OCURRAN ACCrDF.XfES, ,\l~ CO.'lSI 
DERANDO CUIDADOS Y MEDIDAS Nffi\~\LES DE PR..."VENSH\'l. 

El puesto expone ocasionalmente a su ocupante a nccidentes 
ltves de trabajo, tales como raspaduras, cortaduras, rrnchu 
cenes, etc. - 2 

El puesto el(¡>One frecuentemente a su ocupante a accidentes 
ltves de trabajo, tales como raspaduras, cortaduras, machu 
cenes, etc. - 4 

El puesto expone constantell'l'.)nte al oOJpante a accidentes -
lEves de trabajo, tales como raspaduras, cortaduras, machu 
cenes, cte. - 6 

El puesto expone ocasionalmente al ocupante a accidentes -
graves de trab.:ijo, que pueden provocarle fracturas o la --
~rdida de algOn miembro. 8 

El puesto expone frecuentemente al ocupante a accidentes -
graves de trab.1jo que rueden ocasionarle fracturas o la --
pl!rdida de al¡:Qn rricmbro. 10 

El puesto e.~ponc constantemente al ocupante a accidentes -
grwes de trabajo que pueden ocasionarle Ja fractura o la 
pl!rdida de algOn miembro. 12 

El puesto expone ocasionalmcnte·al ocupante a accidentes -
de trabajo que pueden incapacitarlo totalmente. 14 

El puesto expone frecuentemente al ocupante a accidentes 
de trabajo que pueden incapacitarlo total11Cntc. 16 

El puesto expone constantewente al ocupante a accidentes -
de tratnjo que pueden incapacitarlo totalmente. 18 

El puesto expone al ocupante a ries¡:os que pueden ocasio- -
na rle la pérdida de la vida. 20 
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CAPIWLO 5. - APLICACION DEL SISmtA DE VAWACIOO SELECCIONAOO. 

S.l. DETERM:INACION DE LOS PUESmS-TIPO DE LA BANCA MEXICANA. 

Como se !lk!ncion6 en el Capttulo 2 - Sistemas de Valuaci6n - y con­

cretamente en el sistema que se ha seleccionado para la investigaci6n - Sistcnn 

de Pultos -, la dete:rminaci6n de los puestos-tipo no es estrictamente necesaria 

en este caso, porque en él, los puestos pueden valuarse en cualquier orden e i!!_ 

dependienternente entre st. Sin embargo, dadas las caractertsticas de la estruc­

tura orglinica de la Instituci6n que nos ocupa y la diversidad de puestos existe!!_ 

tes en la misma, el Comité de Valuaci6n se vi6 en la necesidad de realizar i.la -

junta de trabajo con los miembros de los Comités de Valuación de otras Institu-­

ciones pertenecientes a la Banca Mexicana, con el fin de seleccionar los posibles 

puestos-tipo que fu6sen representativos de todos los puestos existentes en las -­

Instituciones Bancarias. La causa fund3!1k!ntal que rrotiv6 la detenninación de los 

puestos-tipo, fue de facilitar la valuaci6n de los puestos, siendo los seleccio­

nados para la Institución de referencia, los siguientes: 

l. Gerente de Area. 

2. Subgerente "A''. 

3. Jefe de División "Au. 

4. Supervisor "B". 

s. Auxiliar de Direcci6n 118''. 

6. Analista "C". 

7. Técnico "C''. 

8. Auxiliar "A". 

9. Supervisor de Obras "B". 



10. 

II. 

12. 

13. 

14. 

15. 

Ji. 

17. 

18. 

19. 

20. 

Proyectista "A". 

Dibujante "B". 

Auditor "B" 

Analista de Sistemas de Sueldos. 

Controlista "A". 

90 

Secretaria Auxiliar de Subdirecci6n General. 

Secretaria Titular de Divisi6n. 

!lfecan6grafa "B". 

Analista ''B". 

Au>.iliar de Contabilidad. 

Mensajero "A". 



91 

5. 2. CASO PRACTICO DEL METOOO DE VAWACICN. 

Con objeto de tener una idea de la aplicaci6n del Método de Val~ 

ci6n, se incluye un caso práctico que contiene la descripci6n del puesto-tipo 

correspondiente al " Analista de Sistemas de Sueldos ", con una visi6n general. 

Cons'idera el Banco que este ejemplo es representativo de la· totalidad de puestos 

·que integran la Organización. 

Se incluye, además, los formatos errqileados por el Canité de Valua­

ción, as1 como el resímlen final de la valuación definitiva y su ubicaci6n dentro 

del grupo de sueldos respectivo. 

El procedimiento utilizado fue el siguiente: 

l. Efectuar la entrevista con el ocupante del puesto, con el fin de 

determinar las funciones que realiza y las condiciones m1nimas para 

ocupar el mismo, utilizando el formato •• Modelo de Entrevista para 

el Análisis de Puestos" (Ver Capitulo 3 . Inciso 3.5. ). 

2. Preparar, en base a la informaci6n anterior, la especificaci6n del 

puesto en el formato respectivo. 

3. Basándose en la descripci6n del puesto y con la ayuda del Manual de 

Valuación, el Comité dctermir.6 los grados y puntos que el puesto -­

tenia en cada uno de los factores establecidos. Para ello, se emplea 

el formato " Val uaci6n de Puestos ", por cada uno de los integrantes 

del Comité. 
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4. En la hoja "ResÍlmen de Calificación de Puestos ", se vaci6 la in­

fonnaci6n obtenida en el plUlto anterior. 

S. Finalmente, esta infonnaci6n se reflcj6 en el fonnato de valuación 

de puestos, para detenninar la pl.Ultuaci6n final. 
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ESPECIFICACICT-J DEL PUESTO 

PUESTO: Analista de Sistemas de Sueldos FEQIA: 

SECCION: --------------- DEPARTJ\l.IENrO: _____ _ 

l. HABILIDAD 

Ser pasante de la carrera de Licenciado en Administraci6n, teniendo C.2, 

nocimientos necesarios sobre Análisis de Puestos, tanto como de aspec­

tos fundamentales de Administraci6n de Recursos Humanos. 

1.2. EXPERIE.~CIA 

Se requiere que la experiencia mtnima para desempeliar el puesto efi­

cientemente, sea de un año. 

l. 3. CRITERIO 

Eventualmente requiere criterio para realizar tana de decisiones de ca 

rácter sencillo, siendo ~stas de trascendencia para un desempeño nor-

mal del puesto. 

Comprender procedimientos concretos sobre aspectos legales para la ej~ 

cuci6n del puesto. 

-----------------------=-----------=-----------=-----=----=====r=r= 
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1.4. INICIATIVA 

Frecuentemente se requiere sugerir ideas pai:.a la aplicaci6n de las -

poltticas, proponer fonnatos y cambios a los ya establecidos. 

2. E S F U E R Z O 

Mientras se realizan las actividades del puesto, se requiere una 

gran concentracilln en fonna frecuente. 

=n==-======zr-=n=-=-=------==--e-== ---------==--=-
2.2. VISUAL 

Es necesario un esfuerzo visual constante en fonna frecuente, en el 

desempei'io de las actividades del puesto. 

--=-===== ====--==== = e=====e==== n=======-=====e=x= = =2=re=c=== = == 

2.3. FISICO 

Dado que las actividades del puesto son a nivel oficina, el esfuerzo 

ftsico requerido es mtnirno y ocasionalmente. 

3. R E S P O N S A B I L I D A D 

_,, __ J_.I ... ,l.'Ql.LSTJI?!i!U~l Sl~I __ __ .. ___ ,, __ ,,_ __ = ____ .. ,, --- __ 

No ejerce supervisi6n alguna en ningtín área, s6lo reporta sus activi 

dades a su Jefe inmediato. 



3.2. POR RElACÍ'a-JES 

Es necesario que se tenga habilidad en el trato frecuente con pers.2. 

nal interno y externo a la Institución, a los 4ue solicita infonna­

ci6n, datos de gran importancia para el desempeño de las funciones. 

3.3. POR CO\'FID8'1CIALIDAD O E.'l DATOS 

Es constante que el empleado tenga ncceso a datos confidenciales de 

considerable importancia, para el buen deserTI;'eño de las actividades 

encomendadaf. 

----------======nr==============n=-==---====zmrr===== 

3. 4 . TRAMITE 

95 

La demora de las actividades del puesto s1 afectar1an la realización 

de las funciones a nivel de Gerencia. 

4. CQ\'DICIO.'IES DE TRABAJO 

Las funciones del puesto son desarrolladas en un medio ambiente esp.2_ 

rádicamente agradable. 

---- - ----- --=-------------=----------- - ------ ---==-==--=-= 
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4. 2. RIESGffi PERSCl'IALES 

Dadas las caracteristicas propias del puesta, los Cínicos riesgos per­

sonales a los que está expuesto el empleado, son ocasionalmente cort!!_ 

duras y machucones. 
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SE'.:CI<J; : V AUIAOO l'CJl : 1 

FE'.llA. DE VAWACICN : 

FACTORES SUB FACTOR GRADO PUITTOi TITTAI 

l. HA.BILIDAD !. l ESCOLARIDAD VII 140 

l. 2 t"XI'ERID<CIA V 65 

!. 3 CRI TER JO T TT 1< 

l. 4 INICTATr\'A Ill 21 241 

2. ESFUERZO 2.1 ESFUERZO MENTAL IX ()O 

2. 2 ESFUERZO VISUAL X 70 

2. 3 ESFITI:RZO FIS!m JI 6 , .. 
3. R::SPCNSABILIIJJ tJ 3.1 J>OR SUPERVISION 1 6 

-
3. 2 J>OR RELACICNES VIII 40 

3. 3 J>OR CCNFillE.'ICIAl.IllAD O l::-1 [JATOS VII 56 

3. 4 POR TRAM!Tf' "" n '•n 
~-

4. C :tllll CIO\'ES 4.1 MEDIO Al-Ullt:::-.1'E 111 9 
DE TRABAJO 

4. 2 Rlf:SGOS PERSCNAlr;S 1 2 " -
TOTAL: 597 

~-



ªº 
l'lll!S1U : 

SECCION ·:· V AWl\llO POR : z 
FEOl/I DC \'AWfCICN : . 

FACTOR~S SUBFACTOR GRAlXl Nr..'Ta TITTAI 

:. llAlllLil1\D l. 1 ~COIARll'AD VII 140 

l. Z BPERIP.\CIA \1 65 

l. 3 o:rrrn10 '" H 

1.4 I~lf.IATl\'A III 21 :~ l 

Z. ESFUERZO 2. 1 EHUERZO ~U:.\'TA!. IX 90 

Z. Z I~ HfERZO \'1.S1JAI. X 70 

z. 3 ~F1IERZo rrsrco TI 6 lf,(1 

3. IU:Sl'Cl'ISABll lDt J 3 .1 PCR Slll'ERVI S H\'I; I 6 

3.2 ('(R REl.ACICl\'f~S Vlll ~o 

3. 3 PCll ca;r-!DE.';C!Al.lllAIJ O EN DATOS VII 56 

3. 4 PCR TR,\\11 TE ''" •7 1-0 

4. CXNDI CIO.'lEf 4 .1 Mlll!O A'ffi IE\'TE 1 Il 9 
DE TIWl/\JC t---

4.2 RlESGCS PEl\Sü:\Al.ES l 7 11 

TOTAL ; 597 



-----~-. ---~-- --~-----· ••• - A_.:i..,.o..;.,;._W.;,_ .:.-------·· 

nn 

p¡r.;sro : 

SF.CCIC!I i VAIJ.lAOO Pat : 3 
fECll\ DE VAlllACICN : . 

FACTORllS SUBFACTOR GRADO PlM~ TITTAI 

l. ll\BILil1\IJ l. 1 F.SCOLJ\RI DAD VII 140 

l. 2 0.1'ERIC':CIA V 65 

1.3 CRITERIO TTT 1< 

l. 4 TNICIATIVA III 21 241 

2. E;FUERZo 2 .1 ESFUERZO ~!D.'TAL IX 90 

2.2 ESFUERZO VISUAi. X 70 

2. 3 ESFUERZO FISTCO TI 6 1(,6 

3, R!SPCtlSABI LID; 1J 3.1 I'OR SUPER\'ISIO~ I 6 

3. 2 JlOR REl.ACICNES VIII 40 

3.3 POR CXNFIOENCIALlílAD O ~ D,\TOS VII 56 

== 3. 4 POR 1llAMITE '"' ?7 1~0 

4. ONDICICJ:\F.S 4, 1 MED!O A.'IBIENTE 111 9 :E TRABAJO 

~ 
4.2 RIESGOS PER'>Cl':ALES T ' 11 

~ 

TOTAL: 597 

•. . 

... --., - ... ' --- . ·-- ..... - - ..... .... 
-··---- -· ·- ..... --- -·- ····· 
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l'UESTO : 

SECCION : VAWADO POR : 4 
FEOIA DE VAUJ/,CICN : . 

FACTORt:S SUBFAC:TOR GRADO l~NIO! TOTAi 

l. llABI LIDAO 1.1 E!',COLARlfJAD VIT 14(1 

l. 2 E>PERlf>'ICIA V 65 

1.3 0.JTI:RIO TTT 1< 

1.4 n.JCIATl\'A 11 T 21 241 

2. ESFUERZO 2.1 ~HJERZO MENTAL IX 90 

2.2 F..!HJERZO \'1SUAL X 7C 

2.3 ~FUERZO f'JSICO IT (, 16f, 

3. RESPCl'ISA!l I 1 1 Di ) 3.1 PC•R SUPER\'IS!C':-J l 6 

3.2 l'foR IU:l.ACICtlES VIII 40 

3. 3 P('R CG:FIDE."'CI AL!llAD O EN DATOS Vil 56 

3. 4 Pl'R TIWllTE VTT 7' , 7'1 

4. OJIDI ClrnE! 4.1 MIDJO A~Il!!B.'TE 11 I 9 
DE TilAJl..UC 

4. 2 RI ESCOS PERScr.:AU:S 1 7 ,, 

TOTAL : 597 

.. 



. -··· ·-"---....._. ·- ··--·--··- --.:.~~ 
101 

l'\füSTO : 

'SF.CCICN ·:· '. •, 

VAU1\00 PCR : 5 
FEDIA DE VAUJACICN : . 

FACTORES S U B F A C T O R GRADO PlM'Q.< TITTAI 

l. ll\l!ILIDAD 1.1 r:SCOLARI DAD VII 140 

1.Z EXPERID<CIA V 65 

1.3 CRITERIO IT T 1< 

l. 4 INICIATIVA III Zl 241 

Z. EiRJERZO 2.1 F.SFUERZO MENTAL IX 90 

2.Z ESFUERZO VISUAL X 70 

2.3 ESFUERZO FISICO rr 6 11\6 

3. R! :SPCNSABI L!DI p 3.1 POR SUl'ERVISJON 1 6 

3. 2 POR RELACICNES VIII 40 

3.3 POR CCNFIDENCIALIDAIJ O ro; ílATOS Vil 56 

3. 4 POR 1Tu\'fl1T: "" ?7 •~o --
4. O tlDI CIO\'ES 4.1 MEDIO A\ffiIENTE rn 9 

JE TRABAJO 

4. 2 RIESGO!i PERScr-;ALf:S T 2 11 
~-

TOTAL: 597 

. 

...__, .. 
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l 
' 

"RESLMEN DE CALIFICACION'' j 

- ~ 
TIWLO DEL PUESTO • FEOIA : 

(1.) (2.) (3.) J VALUADOR 
H A B I L ID AD ESFUERZO RESPONSABILIDAD 

1·.1 l. 2 1. 3 1.4 2.1 2.2 2.3 3.1 3. 2 3.3 3.4 ~ 

-
1 140 6~ 15 21 90 70 6 6 40 56 77 ~ 

2 140 6:- 15 2 90 70 6 6 40 56 77 

3 140 6S 15 21 90 70 6 6 40 56 77 4 

·-
4 140 6~· 15 21 90 70 6 6 40 56 77 

5 140 6~ 15 21 90 70 6 6 40 56 77 ~ 
-

S rr M A S : 700 32! 75 105 450 350 30 30 200 280 385 

PROMEDIO 140 6S 15 21 90 70 6 6 40 56 77 -

' ~ . 



,.,, 
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"' 
"RESlMFN DE CALIFI CACION" 

FEO-JA : 

(1.) (2.) (3.) ( 4.) 

HA B I L ID AD ESFUERZO 
CONDICIONES DE 

RESPONSABILIDAD TIV BAJO 

l".1 1.2 l. 3 1.4 2.1 2.2 2.3 3.1 3.2 3.3 3.4 4.1 4_2 -
140 65 15 21 90 70 6 6 40 56 77 9 2 -
140 6S 15 2 90 70 6 6 40 56 77 9 2 

140 65 15 21 90 70 6 6 40 56 77 9 2 --
140 6r 15 21 90 70 6 6 40 56 77 9 2 

140 6~ 15 21 90 70 6 6 40 56 77 9 2 -
700 32! 75 105 450 350 30 30 200 280 385 45 10 -
140 6S 15 21 90 70 6 6 40 56 77 9 2 

-
. 

,, ..... 
" 

. : ~ . ,, . 
,, " '·~-. . ... 



RJRMA DE CCNSOLil1\CICl'I DE INFORMACICN OllTE.'11 DA 
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PUESTO : 

SECCIClll : 

FEOIA VAWACI :.N : 

FACTOR SUBPACTOR PUITTOS TITT1\L 

l. ltl\ll!LIDAD 1.1 E>COLAIU DAll 140 

l. 2 E<PER11~CIA 65 

1.3 CUTERIO IS 

1.4 l ;JCIATIVA ZI 2H 

2. ESFUERZO 2.1 EiflJERZO ~!P..'TAL 90 

2.2 EiflJERZO V!S!ML 70 

2.3 EiFUERZO F!SlCO 6 Ir>~ 

3. RESPCNSABI ~IDA b 3.1 P lR SUPERVISIO'I 6 

3. 2 P JR REJ.,\CICNES .10 

3.3 l' lR QJ;FlDíSCIALll!AD O 8' mrns 56 

3.4 PJR TRA'l!TI; 77 179 

4. cn.mCICl'IE; 4.1 ~EDIO A'IBIE1''Tf: 9 
DE TRAWO 4. 2 R. E.Sf.OS PERSrnAü:S 2 11 

P!MUAC!Cl'I SU:UXJ Vo.Bo. !.Rlll'O DE 
DIVISION SUElllOS Y SAL\RIOS Stij;LOO 

597 

OBSERVACICNES : 
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5.3.- RE&JLTADO FINAL DE IA VAWACION DE L0.5 PIJESI'OS-TIPO. 

Siguiendo el Sistema de Valuaci6n aplicado en el ejemplo anterior, 

el Comit~ de Valuaci6n llego a las siguientes puntuaciones para cada Wlo de los 

puestos-tipo de la Instituci6n. 

TI1ULO DEL PUESI'O 

Gerente de Area 

Subgerente "A" 

Jefe de Divisiiin "A" 

Auditor "B" 

Supervisor "B" 

Auxiliar de Direcci6n "B'' 

Analista "A" 

Supervisor de Obras "B" 

Proyectista "A" 

PUN'JUACIOO -m-

1,190 

999 

900 

850 

820 

800 

750 

710 

612 

Secretaria Aux. de la Subdirccci6n 600 

Analista de Sistemas de Sueldos 

Analista .B. 

Controli5ta "A" 

Dibujante "R" 

Secretaria Titular de Oivisi6n 

T&nico "C" 

597 

530 

525 

510 

500 

455 

SALARIO 
epor :nes) 

(Y) 

202.S 

99,5 

80.1 

57.8 

57.8 

47,5 

47.5 

47,5 

47.5 

47.5 

43,8 

43.8 

35.0 

31. 6 

31.6 

31.6 
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Auxiliar "A" 430 31.6 

Auxiliar de Contabilidad 425 26.7 

Mecan6grafa "B" 410 23.8 

Mensajero "A" 402 23.8 

E)(a 13 ,015 EY• 1,059 
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5.4.- GRAFICA DE DISPERSION. 

Es esta la parte más técnica de la valuaci6n de los puestos; los 
datos obtenidos se vac!an en 1.D1a irrd€ica donde se marcan en la parte horizontal 
( eje de las " X " ) , los valores en puntos correspondientes a cada miesto va­
luado y en la parte vertical (eje de las" Y"). los diversos salarios aue se 
esten pa¡¡ando a cada puesto, de tal manera que se pueda marcar, en la irrtlfica,­
los puntos donde se crucen ambos datos. 

~ este paso no se realiza ninlt1ln ajuste a los ouestos valuados en 
relación a sus salarios paRados, sino que se torian los datos para la 11Ttlfica 
expactamente cano lo muestra el nunto 3 del Capítulo S. (*), 

A continuaci6n, se presenta dicha p.ráfica con el fin de tener l.Dla 
apreciaci6n ~s amplia, 
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- Ltnea de Salario -

En base a la grlifica de dispersi6~ anterior, el siguiente paso a -

seguir, será trazar la "linea de salario" correspondiente. 

La utilizaci6n que tiene ésta para la valuaci6n de Jos puestos, es 

precisamente de conocer en fonna ntis clara y objetiva, la estructura de los sa­

larios pagados en la organización sujeta a estudio. Ast, se puede hacer notar -

la irregul~ridad en las distribuciones de las retribuciones que se pagan; to<lo 

esto sirve para que el COfTlité de Valuación tenga un indicador que le sirva para 

fonrlllar medidas generales o políticas apropiadas sobre los salarios. 

Pero el objetivo fundamental que se persigue mediante la utiliza-­

d6n de la "linea de salario", es facilitar directamente la corrección de los -

salarios, indicando el monto que cada uno dehe tener, de acuerdo con el valor -

relativo de los puestos. 

Para el trazo de la "linea de salario" se tomó en cuenta el ml\todo 

de ''mtnimos cuadrados" por considerar que seria el más preciso para la valuaci6n 

de los puestos. 

Para un mejor entendimiento a todo lo antes diera, a continuaci6n 

se seflalan los pasos que se si¡?Uieron para determinar el trazo de la "11nea de -

.salarios", describiendo el procedimiento del método seleccionado (minimos cuadr!!_ 

dos), tanto como la grlifica de dispersión con la 11'.i:ea de salarios trazada. 



y= 

X = 
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- Determinaci6n de las Coordenadas de la "linea de salarios", utilizando el 

método de 'lntnimos cuadrados" -

Total de sueldos pagados. 

Total de puntos concedidos. 

Núnero de puestos valuados y consignados en la gr:ifica. 

Incremento constante en el importe de los salarios que se fijen, 

y. . J,059 

X • 13,015 

N" 20 

e • o. 081 

e • y 11059 0.081 -X-- 13, 015 

Xl•i-• 

y 
Y1 = rr--" 1,059 

20 

651 

53 

y 53 

Xl L x2 ( arbitrariamente ) 402 

" Ecuaci6n de la Recta " 

Y2" Yl - C (Xl - Xz") 
e 53 - 0.081 (651-402) 

e 53 - 0,081 (249) 

Y2 = 33 



Coordenadas punto "A" 

X1 m 651 

Yl = 53 

Coordenadas punto "B" 

• Xz = 402 

Yz = 33 

110 
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Trazada la "11nea de salarios" en ln gr!ifica ele dispersi6n antes 

elaborada, el Crniit!! de Valuaci6n estaba ya en ·dispósici6n de realizar ·los ••a;u.:!. 

tes de salarios" correspondientes a cada puesto que lo amerite, para que.de esta 

manera, se pudiera encontrar el salario correspondiente a cada puesto valuado. 

Para efectuar lo antes dicho,será necesario bajar la perpendicular 

de los puntos que estdn colocados sobre la Hnca de salarios trazada, hasta el 

nivel de !!sta, o bien, subir la de los que se encuentren debajo de ella. Al pie 

de cada perpendicular sobre la 11nea de salarios, indicar§ , por medio de su º!. 

denada - esto es, por el nllmero que en la vertical de la izquierda corresponde 

a ese punto -, el salario correcto para ese puesto. 
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- Lineas - limite -

La linea de salarios obtenida, sólo indica una progresión ideal de 

los salarios. Es por este motivo, que el Canit6 de \'alunc:i6n de la institución 

de referencia, detennin6 que para que existiera una flexibilidad, en cuanto al 

ajuste y fijación de salarios, se debcr1an de usar" Lineas - limite ", coloca 

das en ambos lados de la linea de salarios. Por medio <le ellas, para el número 

de puntos que correspon-1a a un puesto, pcxlr1an asignarse no solo tm salario, -­

como se indica en el punto anterior, sino diversos salarios que van desde el ni 

vel marcado por el Umite inferior, hasta el que corresponde al limite superior, 

dentro de la misma vertical. 

Por lo tanto, visto teda lo anterior y considerando las vcntnjas -

que tendrfa trazar " Lineas - limite ", en la :;:ráfica de dispersión se llegó a 

la conclusión de que las lineas utilizadas serian de tipo" variable ", ya que 

~stas darian una amplitud ~s sir.JUltánea con el aul'lCnto de la importancia de los 

puestos valuados. 

Las " Lineas - limite " que se trazarinn, <lebcrfon de guardar una -

proporcionalidad de un 20\ variable, en relación con la" linea de salarios --­

real ". Esta decisión fue tanada pensando que ser fo la pos ihil idad <le mover los 

salarios dentro de una zona de tolerancia aceptable y conveniente, tanto para los 

ertpleados como para la Institución. (ver gráfica ). 
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5. s.- ENCUESTA DE SUEIDOS. 

" Si tm tornero eficiente y responsable gana menos o igual q_ue otro 

inepto, en el mismo taller, significa para el pri~ero, tma frustración que le -­

hará reaccionar en cualesquiera de las formas previstas para la Psicolog1a: agr~ 

sión, regresi6n, sumisi6n, preludio de futuras dificultades individuales o ce-­

lectivas; pero si un hombre igual o menos responsable que el que gana más en 

otra institución, aunque le afecte moralmente no le instiga, por lo canCin, a to 

mar ninguna actitud negativa en contra de su patr6n "11 

También sucede que cuando una empresa otorga salarios menores a los 

que pagan en la colectividad, esto origina muchas veces el éxodo11 de personal -

para buscar mejores acomodos )' si sucede el caso contrario, es decir, si se pagan 

salarios altos, ocasiona una elevaci6n de los gastos que le impida la penetraci6n 

en los mercados, por estar fuera de posibilidades para enfrentarse a la compete!!_ 

cia. 

Para evitar estos prohlemas, se Útiliza la técnica denominada " en­

cuestas de salarios " , la cual consiste en recabar información de los sueldos -

que se pagan en las empresas del mismo ramo y que se encuentrnn en la misma re­

gi6n econ6mica. 

Dicha información deherá ser manejada estndisticamente, obteniendo 

Una línea de tendencia semejante a la de la empresa que realice la encuesta y -­

por comparaci6n de las gráficas ohtenidas, se procede a realizar los ajustes ne­

cesarios en las escalas. 

11 Exodo: Migración, salida de la persona. 
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lic esta manera, la empresa puede tener una estructura justa de sala 

ríos. 

Para llevar a cabo la encuesta de salarios, Femando Arias Galicia 

nos señala los siguientes pasos: 

l. Determinación de la infonnaci6n necesaria. Esto es, se delxn pedir datos de los 

sueldos que se pab'llen en la actualidad. 

2. Diseño de las fonnas que! se consideren propias a utilirnr.Estos formatos que 

se utilizan, incluyen una hoja de instrucciones y una carta diseñada para el 

efecto, dirigida a la empresa en que se pretende ohtencr información. 

3. Selección de los puestos que se consideren convenientes invest ignr. Los puestos 

n investigar deben coincidir con los puestos-tipo y es com•eniente que: 

n). Pertenezcan al área o rnma industrial investignda. 

b). Aquellos que se seleccionen)' que comprendan toda la gruna de puestos 

a investigar. 

c). Se caractericen por la estabilidad de su contenido. 

d). Las labores que se refieren a dichos puestos sean rea 1 izahles por -

gran níllllero de ~m?leados. 

e). No presenten rarezas o especialidades que los hagan ohjcto de una so 

breestimación. 

4. Determinación del nCimero r tipo de las empresas que se hnn de investi~¡ar. Esto 

dependerá de la rama industrial o el área en que se trahajc. En cuanto al n(1--
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mero para obtener una infonnaci6n abundante, se considera que deben ser entre 

diez y quince. En cuanto al tipo, que sean organizaciones serias, de l:uena re 

putaci6n y de la misma magnitud que la que efectaa la investigación. 

S. Obtención de elatos. Se puede intentar el correo y si es necesario, se canple­

menta con una entrevista. Se deben enviar estractos de los análisis ele los--· 

puestos propios, con objeto ele obtener infonnaci6n acerca de puestos que rea­

l icen las mismas acti viclades. 

6. Resunir los datos y analizarlos. Esto se hace en hojas de concentración que -

deben ser semejantes a las de los puestos-tipo, ya que se trata prácticamente 

de los misnvs datos. 

7. Manejo estadfstico de los datos que se obtengan. Se inicia con una valuación 

de puestos, utilizando para ~llo, el manual de valuación adoptado; si lo~ valo­

res obtenidos son sensiblemente ir,uales a los nuestros, podremos utilizarlos; 

si existen grandes discrep:1I1cias, lo mejor scr5 eliiain;ir los casos que se pr~ 

senten. Esto se hace con cada puesto encuestado. Hecho lo anterior, se prose­

guirá con la cons ignncilin de los sueldos que digan estar pagando los informa!!_ 

tes, para que en base a lo anterior, se obtenga un pranedio tanto de las pun· 

tuaciones corno de los valores de los sueldos informados, para establecer un -

grupo que sintetice a los demás. 

8. Fonnulaci6n de la gráfica correspondiente, que mar,¡ue la recta de crecimiento 

promedio. Con los datos sintetizados, se elabora una gráfica de dispersión, -

después se trazará la lfnea ideal, en base a 1ma fórmula. (mtnimos cuadrados). 
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Solo resta hacer las canparaciones, sobreponiendo los resultados obtenidos. 

A continuaci6n, se presenta el cuadro que refleja la información ob 

tenida en la "encuesta de salarios", habiendo ;iarticipado once Instituciones Ban 

carias de caracter1sticas similares a la del estudio. 

Arias Galicia Fernando.- Administraci6n de necursos Hunanos,Ed.Trillas,~1!~xico 
1979,pfig. 246,247,248. 
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ENOJESTA !JE SALA)UOS 1983 

( Miles de Pesos ) 

1 N S T I TU r. I O 'l E S \'AH T I e IPANTES 
.. -

PUEsros ENOJESTAIJOS Bl ll2 !l3 B·l HS B6 B7 B8 B9 BlO Bll 812 Pru:M. 

GERIWfE DE Mí:A Minimo 161. s 180. o 110.0 133.ll 220.ll ~Jb. tJ ISO.O 13 11 178.1 112.0 180. 1 138. l 148.0 
REAL 202.8 186.0 112. o 140.11 238.0 105.0 155,3 138.: 180.t 120. 7 185,2 140.0 154.6 
M:ixirno 224.8 193.4 123. 11 l ·15 ·º .25R.2 110. [) 105. ·I 14·1. 194.: 128. 3 192.0 153.1 164. 3 

SJBGF.RENTE "A" Mtnimo 93.9 72. 3 (J8,0 78. IJ 83.ll bil,0 73,0 (J3. t 88.( C>S.O 79.6 64.0 71. 3 
REAL 99.S 76.5 70.ll 83.ll 92.0 (>5, o 73.0 (i-1. ( 90,t Sh. O 82.0 68.0 74.5 
~1\ximo 106.0 82 ,(J ¡.¡.o 90.0 98.tJ b9 .. ¡ 75.0 ()9,l 94 .( 58. ll 85.0 72.0 78.8 

JEFE DE DIVISIOO Mtnimo 75.1 68.0 SS.o 62.0 58.U 45. o 5.1, () ·19.l S-1. l> ·19. () S l.U Si.O S4.2 
"A" REAL 80. 73. 6 "º·o 6H.O hl .:í -17. ~ 58,0 52. ( 58. ( S0.5 52.0 54.3 S7.8 

M.'íximo 87.3 79.0 t13. 1 70. z t>3,S •I ~¡. -1 f>2. 3 ss.r 62.(J 52.2 55.3 56. 1 60.9 

SJPERVISOR "B" Mtnimo 5•1. 3 ·15.1 38.2 3.1. 7 .12 .D 32.-1 43.C. 3-1.' '16. 3 30. 5 43. 7 44.3 38.8 
REAL S7.8 48.0 40.2 -1~. :1 -14.(J 37.R ·IS. 3 3'.l ... ·12. :¡ 43. 7 47.2 48.2 43. 7 
Máximo 60.2 53. 1 47 .-1 ·1'.J.h 52.7 40.2 .1 ~}. ~) 42" 50,7 50.tJ 49,8 52.4 49.0 

AUXILIAR UE Mtnimo 46.3 25.7 41.0 33.0 28 .o 32.0 32.0 36. 34.0 27 .. 1 33.4 31.0 32.2 
nIRECCICl'I "B" REAi. 47.5 32.0 42. s 36. 2 31.0 32.0 33.0 36.: 41. IJ 28.0 34.5 34.0 34.6 

M5ximo s l. o 36.0 -15.0 38.5 33.S 32.0 3-1.S 38. ~ 43. o 29.6 39,6 37.5 37.1 

ANAl.ISTA "A" Minimo 46.3 38.5 ·12.0 3-1. (] 38.S 38.0 32.0 32. ( ·12.0 28.7 29.4 37.5 35. 7 
Rí:Al. 47.5 43.0 44. s 38.8 44 ,() 38.S 33.0 3~.: ·l2. s 30.6 35.4 40.0 38.5 
~t1ximo 5 l. o 48.0 ·17. u ·12. o 47 .ll 4 l. o 3-1.5 3b. l H.O 33.(1 39.6 41.0 41.2 

TECNICO "C" Minimo 29.9 26.2 29. ·l 27.2 28.-1 3 l. 2 29.6 2b. ~ 27.6 24.3 29,•I 27.6 27.9 
lff:AL 31.6 31. 4 32.4 28.S 32.0 33. 7 3 l,(J 27.f 28.0 27. 6 31.6 28.7 30.2 
M~ximo 32.S 36.7 33.6 2'l.O 34.0 3.1.0 3-1.S 28.1 28 .. 1 28.0 32.0 29.0 31.6 

AIJXIl,IM "A" Mtnimo 29.!l 22.3 25.h 2·1. 3 2·1. 3 27. R 29,.1 27. f 33.0 22.n 26.S 24.6 26.l 
REAL 31.6 2S.O 27. 5 25.0 2·l. 3 30.0 31.5 27. t 33.7 22.5 27.6 24.6 27.2 
~mximo 32.5 29.0 28.0 26.0 2·1. 3 31.0 33.0 29. ( 34.U 24.CJ 28.0 24.6 28.3 

SJPERVISOR DE Mtnimo 46.3 54.0 37.5 •14.0 SS.O 36,0 41. 5 37. ( 54.0 34.6 32.0 28.0 42.7 
OORA "B" Rr:AL 47.5 60.0 3<J.O ,17 .(J l•5,0 38.0 47.0 41. ( S6.0 34,6 47.0 42.0 47.0 

M5ximo s 1.0 66.0 39.0 49. s (J9. o ·1·1. o ·l'l. o 42. ( 60.0 34. r, so.o 46.0 49.9 

PROYECTISTA "A" Mtnimo 46.3 2S.7 32.6 32.5 28.0 32.0 32.0 32. l 34.U 27. 4 33.0 37 .6 ª1.5 
REAL 47.S 32.0 36.0 35.0 34. 5 35.0 33.0 32.:. 36.0 31. s 34.5 40.6 34.6 
M.'íximo 51.0 36.0 38.0 38.0 36.0 41.U 34. s 36.l 40.0 32.0 38.0 41.0 37.5 

DIBUJANI1l "B" Mtnimo 2<J. 9 22.3 29.-1 27.2 28.!J :.2.0 3 1.0 28. ( 29.3 2S.5 31.0 24.6 28.1 
RIC.\1. 31.6 25.0 32.4 30.0 31.0 33.6 35.5 29. l 30,7 28.0 33.S 24.6 30.3 
Mliximo 32.5 29.0 33.6 31.0 32.0 3S.O 36.0 30.( 3 l. !J Z9.G 34.0 24.6 31.4 

AIJDITffi "B" Mtnimo 54. 8 45.0 39.0 33.0 44.0 34.5 45.0 35.l 39.0 32.0 46.0 48.0 40.0 
Rr:AL 1 57 .81 48.UI 41.!J 4b.U 45.bl 3~1.u 41.l> 37 _. 45.ü ..J"·"' .;g.:; j3.j 44.l 
~1:1.xiroo 1 60.21 53.01 43.ul 48.U 1 4b.U 1 q:.,u 1 4~.!> 1 'º .l 41.u 34.ü .:;z.vl .. " 4Ci.j J.Jo\J 

1 ANALISI'A DE SIS- Mtnimo 40.8 2S.7 42.0 34.0 29.0 34.6 36.0 38. ( 33.0 26.0 33.0 32.0 33.0 
TIMAS UH !:iUHIJJlli l<tAl. 'l.'.>.o :>¿,.u ....... .> 30.5 j..J.J JI o V 4:,:; ~=., •n n ::!:'.!: 3S~ !5 .. (' '"· ~ ... v.v 

,V1\ximo 45.CI 36.0 48.0 42.0 34.0 38.0 43.0 43.l 42.0 29.0 39.0 37.5 39.2 

CCNl'ROLISTA "A" Minimo 33. 7 28.2 29.4 27.0 28.0 31.0 29.0 26.( 27.6 23.0 30.S 27.6 27.9 
REAL 35.0 29.6 32.0 28.S 32.S 32.7 31.6 28. ( 28.0 26.0 32.0 28.7 3'.l.O 
Mli >iroo 36.6 32.0 33.6 29 .o 34.0 33.0 34.0 2S. ! 28.4 28.6 33.0 29.0 3Cl.9 

SECUITARIA AUX.DE Minimo 46.3 34.0 29.0 34.0 42.0 37.5 31.0 30.( 41.0 33.2 28.0 28.0 33.4 
SJBDIRECCI<l'-1 GRAL. REAL 47.5 35.0 32.5 38.0 45.5 38.5 32.0 31. ! 42.0 35.6 34.2 30.0 35.9 

Máximo 51.0 36.5 35.S 43.0 48.0 40.5 33,0 34. ( 43.5 38.S 36.0 32.5 .38.3 
SECRETARIA TITIJLAR Mtnimo 29.9 26.0 27.5 25.0 23.0 26.5 28.0 25. ( 22.5 22.0 25.0 23.6 24.9 
DE DIVISION REAL 31.6 27.8 28. 7 26.5 23.S 27.0 30.S 25. ! 23.0 22.5 26.5 24.6 26.0 

M.'íximo 32.5 29.0 31. 5 27.0 2S.O 29.0 32.0 27. l 25.0 2S.O 29.0 25.0 27. 7 
MECANOOWA "B" Mtnimo 21. 7 23.0 24.3 21.0 22.0 22.8 22.6 23.C 24.0 22.3 24.5 23.0 23.0 

REAL 23.8 24.5 24.3 22.6 23.0 23.5 24.8 23.! 24.0 24.S 25.0 23.5 23.9 
Mfucimo 24.8 25.S 25.8 24.0 24.0 24.0 26.0 24. ! 24.0 26.0 26.7 25.0 25.0 

ANALISTA "B" Minimo 40.8 25.7 42.0 33.0 27.5 33.6 34.0 36.! 31.0 27.0 34.0 33.0 32.4 
Rr:AL 43.8 32.0 44.3 37.0 31.0 35.4 39.0 40. ~ 37.0 28,S 38.5 38.5 36.5 
Mlilcimo 45.0 36.0 48.0 41.0 32.S 37.6 41.0 41.f 41.0 30.0 40.0 39.5 38.9 

AUXILIAR DE Mf.nimo 25.7 2S.O 24.0 23.2 24.0 22.0 24.6 25.( 23.5 24.0 25.7 23.0 24.0 
C!Nl'ABILIDAD REAL 26.7 26.5 24.5 25.0 26.7 25.S 26.6 25.' 26.5 2S.S 26.0 24.0 25.7 

Mliximo 27.9 27.S 26.0 28.2 29.0 26.8 28.0 28,( 29.0 27.0 26.8 25.0 27.4 
MENSAJERO "A" Minimo 21.i 22.0 20.9 20.8 21.9 21.ll 22.2 21.1 21.2 22.0 22.0 21.0 21.5 

REAL 23.! 22.5 20.9 21.3 22.4 21.8 22.5 21.' 22.5 22.0 22.0 21.0 21.9 
Mli:ximo 24. ! 24.S 20.9 22.0 23.0 21.8 24.0 24.( 23.0 22.0 23.5 21.0 22.7 

---
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RESULTADO FINAL DE IA VAWACI~ DE LOS PUESTOS-TIPO ~JETOS A LA ENCUESl'A 

DE SALARIOS. 

Siguiendo todos los pasos anteriores, que señala Fernando Arias 

Galicia, en cuanto a la valuaci6n <le los puestos-tipo seleccionados para la 

" encuesta de salarios ", se llegó a las siguientes puntuaciones para cada uno 

de ellos, tanto cano sus salarios-prancdio pa;!ados. 

PUNfUACION SALARIO PRCNEDIO 
Tl1ULO DEL rursro PRGIEDIO /!!1.iNSJl;l!, 

Gerente- de Arca 1,080 154.6 

Subgcrente "A" 971 74.S 

Jefe de División ''A" 870 57.8 

Auditor "B" 810 44.l 

SUpervisor "B'' 800 43.7 

Auxiliar de Dirccci6n ''B" 750 34.6 

Analista "A" 735 38.S 

Supervisor de Ob1·as "B" 707 47.0 

Proyectista "A" 602 34.6 

Secretaria AU!<.. <le la Subdirccci6n 580 35.9 

Analista de Sistema de Sueldos 568 37 .3 

Analista "B" 510 36.5 

Controlista "A" 500 30.0 

Dibujante "B" 490 30.3 

Secretaria Titular de División 478 26.0 

Tknico "C" 445 30.2 
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AllXiliar "A" 420 38.5 

AllXiliar de Contabilidad 415 25.7 

Mecanógrafa "B" 408 23.9 

Mensajero "A" 400 21.9 

12,539 865.6 

El siguiente paso serd la fo:rmulaci6n de la grdfica de dispersión 

correspondiente, que marque la "Unea de salarios", como se hizo en el estudio 

de valuaci6n de los puestos del banco, 

todo de "m1nimos cuadrados". 

utilizando, para ~sta, el mismo mé-

Las 11neas-11mites serdn trazadas de igual manera guardando una -­

proporcionalidad t(l!llbién de un 20\. De esta manera, teniendo las grdficas de di~ 

persión con sus respectivas Uneas del banco, como la del mercado,se pueden 

canparar con el fin de ver si las "lineas de salario" son mlis o menos coinci 

dentes, ya que este darli un indicador para realizar las respectivas corree-

cienes y ajustes que deban realizarse. ( ver anexo ) . 
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- CG.!E!\i•IRICS REIATIVOS A IAS CRAFICAS DF. DISPERSIQ.'l 

Al terminar la encuesta de los sue~dos y registrarla en la gr1ifica 

correspondiente, fue conparada l'.!sta, con la de la Institución, reflejando datos 

suna.~ente interesantes, que a continuaci6n indicamos: 

a). El tipo de lineas de salarios de amhas no fueron semejantes. 

b), Los sueldos otorgados en la Instituci6n resultaron superiores a los 

del mercado. 

e). El puesto de Auxiliar "A" se encuentra ahajo del rrercado, es decir, 

no es canpetitivo. 

d). Algunos puestos estlin sobrepagados, tnl· es el caso del Gerente de -

Arca, Suhgerente "A" y el Jefe de División "A". 

e). El puesto de Supervisor de Obras "B", se encuentra en una posición.­

en cuanto a sueldo y puntaje, semejante a la de la Institución. 
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RECCMENDACICNES A lA GRAFICA DE DISPERSICX'l 

a). Dado que la linea de salarios de la gráfica de dispersi6n de la 

Instituci6n result6 ser superior a la rlcl mercado, cano se mostr6 a!!_ 

teriormente, es recanendable que se respete la 11nea actual desde el 

minimo hasta 400 puntos y de ah1 en adelante, trazar wm " L1nea de 

Salarios Prancdio ", sin llegar a la del irercado. 

b). Teniendo trazada la " Linea de Salarios Prancdio ", se pueden realizar 

los ajustes correspondientes a cada uno de los puestos, en la forma 

en que se mencion6 anteriormente. 

c). En cuanto a los puestos sobrepngados, su manejo debe ser en forma es 

pecial, dándoles un mlirgen ircnor de mejoramiento. 

d). Establecer veinte clases 6 grupos de sueldos, tanando como base las -

lineas trazadas en la gráfica; la estructura o;~ánica de la Institu-­

ción y la diversidad de puestos existentes en la misma. 

e). Por pol1ticas de la Instituci6n, se considera que los movimientos de 

sue Idos deberán ser: 

Por promoci6n. 

Por valuaci6n del desarrollo. 

Por nivelaci6n (ajustes). 
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.5.6.- GRAFICA DE GRUro> DE SUELOOS. 

Para la elaboracilSn de la gráfica"de grupos de sueldos, se torn6 

en cuenta la rccornendaci6n que se hizo anteriormente, en cuanto al trazo de 

la " Línea de Salarios Promedio ", ya que de !!sta se partirá para el dcsa-­

TI'Ollo de la graficaci6n de gn.ipos de sueldos de la Instituci6n 

Por pol:íticas del Banco, se establecieron veinte .~rupos de suel 

dos que involucrartin las categorfas de sus puestos. Esta decisión fue tomE_ 

da en base a la estructura orgtinicaque nrevalece en la misr.ia y de acuerdo a 

la diversidad de puestos existentes 

La finalidad que tiene la elaboración de la Gr1ifica de Gnmos -

de Sueldos, es fijar una gama de salarios para una gama de puntos y no de de 

terminar un solo salario para un puesto determinado. 

Para la determinación de las clases o gnipos de su~ldos, fueron 

considerados tres e leirntos básicos: 

a). Amplitud de puntos qu~ <l~~~ comprender cada clase. Esta ~ccisi6n 

fue tomada por la Instituci6n en base a sus politicas estahlecidas 

b). Amplitud de sueldos que deb~ ilbarcar cada clase. "11cron tomadas 

en cuenta las líneas trazadas en la gráfica de dis;icrsi6n l"Lí­

nca de Salarios Pra:iedio y Lineas - Lrmi te"). 

c). Superposición entre una clase y la sip.uiente. Esta es indispensable 
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e importante, ya que pcnnite combin;ir los puestos que se encuentran 

en la parte superior de cada c lasc, con los que se haycn en la parte 

inferior de la siguiente, favoreciendo as1 una mayor ductilidad para 

transferencias tempornlcs, problemas de antigucdad, cte. 

Para un mejor entendimiento a todo lo dicho anterionnente, a contin~ 

ciór se anexa la grlifica correspondiente, sel'in lanclo >'ª los grupos de sueldos sele_s 

ciorados. 

Posteriormente y en base a los datos de la gráfica de sueldos, se d.!:_ 

terndnó el " Tarulador de Sueldos " de la Institución. 
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TAB.Jl.AIXJR DE SUEUX5 1983. 

PUNTOS SJE!DO MININO SUEIDO MAXIMO 

400 - 450 28,000.00 38,000.00 

451 - 500 31,000.00 42,000.00 

501 - 550 34,000.00 46,000.00 

551 - 600 36,000.00 51,000. 00 

601 - 650 39,000.00 55,ooo.oo 

651 - 700 42,000.00 59,000. 00 

701 - 750 45,000.00 64,000.00 

751 - 800 48,000.00 68,000.00 

801 - 850 51,000.00 72,000.00 

851 - 900 54,000.00 76,000.00 

901 - 950 57,000.00 81,000.00 

951 - 1000 59,000.00 85,000. 00 

1001 - 1050 63,000.00 89,000.00 

1051 - 1100 65,000.00 
94 ·ººº·ºº 

1101 - 1150 68,000.00 98,000.00 

1151 - 1200 71,000.00 102,000.00 

1201 - 1250 74,000.00 107,000.00 

1251 - 1300 77,000.00 111,000.00 

1301 - 1350 80,000.00 115,000.00 

1351 - 1400 83,000. 00 120,000.00 
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CONCLUSIONES 

En Wl principio, el hombre trabaja~ tan solo para " subsistir " 

pero a medida que fue pasando el tiempo y las organizaciones fueron desarrollfi!}_ 

dose, las necesidades de los trabajadores fueron mayores. Ya no se confonnaban 

um solo con trabajar para "5:anarse la vida ", sino que requerían de otras ne­

cesidades que fUesen justas y reales ; cerno una posici6n social-ccon6mica deco­

rosa y principalmente del reconocimiento de sus esfuerzos. 

Esto en In actualidad, es muy difí.:il <le llevarse a cabo y es la -­

causa en donde el Licenciado de Administraci6n, desemj)e~a un papel muy importan­

te en el área de "Administraci6n de sueldos y Salarios ", no solo por el hecho 

de poder implantar sistemas administrativos, sino de lograr un cqui !ibrio justo 

en cuanto a los intereses de los empleados cano de la Institución, para que de -

esta manera, se llegue a alcanzar uno de los deseos de todo Administrador Lo­

grar el Desarrollo Arníinico de las Actividades de una Organización. 

Al thmino de este estudio, se llegó a las siguientes conclusiones: 

a). Se.logró una mayor integraci6n del personal de la Institución, al -

conocer, en forma precisa, sus funciones y responsnhilidadcs. 

b). Se l~r6 conocer la can;iatibilidad que tienen los puestos en relación 

a los del mercado. 

c}. Los Directivos se percataron, en fom m.fa clara y objetiva, de la es­

tru<tura de los sueldos que est1i pagtmdo a sus empleados. 



d). Al estructurar el tabulador de sueldos, se establecieron rangos que 

pennitieron, tanto al empleado de nuevo ingreso cerno a los ya esta­

blecidos, conocer la posibilidad de awncnto de sueldo durante su pe!._ 

manencia en el puesto contratado. 

e). En consecuencia, el trabajo de investigación permitió que la Institu­

cj6n conociera la importancia que tiene el establecimiento de un buen 

" Sistema de Administración de Sueldos y Salarios ", encaminado al -

desarrollo eficiente de las actividades encanendadas a los empleados, 

para que de esta forma, se cumplieran los objetivos previamente deter 

minados. 

f). Fn la investigación se di6 n conocer la necesidad que tiene la Banca 

Mexicana y principalmen:ce Bi\!'JOBRAS, Institoción que nos ocupa, de uni 

ficar los criterios para el establecimiento de sueldos, ya que mcdi3!!_ 

te esta medida, los empleados bancarios tienen la oportunidad de CCJ.!!. 

petir por otros puestos en el mercado y como consecuencia, obtener su 

desarrollo personal. 
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