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INTac>DUCCION 

uio de loa principales problemas a los que se enfR!l, 

tan las empresas, es el conaemiente a que la :retribuci6n de 

su personal sea justa y equitativa, de tal manera que se sien 

tan motivados c:on su esfuerzo, para que la esnpi-esa logre sus 

objetivos con éxito. 

Existe entre nosotros una gran inquietud por reali

zar un estudio que tenga como principal finalidad, el dar una 

aportación a todas aquellas empresas que por lo limitado de 

sus recursos humanos. técnicos y económicos, no puedan contar 

con una administración de sueldos y salarios integrada en sus 

organizaciones o en su defecto, no satisfacen en foxma efi

ciente y costeable la necesidad de dar a sus empleados una ?:!!. 

tribución que resulte equitativa y justa. 

Nosotros, conscientes de esta problemática, propone

mos el realizar este estudio para percatarnos de la factibili 

dad que existe de crear un despacho de asesoría en análisis y 

valuación de puestos. 

Iniciaremos este estudio a partir de la naturaleza 
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del análisis y valuación de puestos, para percatarnos de los 

alcances, objetivos, limitantes y caracter1sticas generales, 

con el fin de analizar su creciente importancia en el desarrg_ 

llo de la administración moderna. 

El enfoque que nas interesa abarcar es el de la pro

blemática existente en la empresa mediana.del sector indus

trial químico-famacéutia:>, dada la importancia que tiene en 

el desarrollo del país y el creciente interés por parte del 

gobierno en que esta industria esté en manos de empresarios 

mexicanos, los cuales la mayor de las veces están en capaci

dad de hacerlo en una pequeña o mediana empresa, que para po

der competir con la serie de empresas dedicadas a este ramo 

de la industria, necesitan operar con el mayor grado de efi

ciencia, por lo que el objeto de nuestro estudio es ayudar a 

lograr la eficiencia dentro de la acbinistración de sueldos y 

salarios, y la consecuente repercusi6n en otras áreas y fun

ciones de la misma. 

Para efectos de este estudio, se tendrá que realizar 

un análisis de las características y requisitos necesarios 

que requiere la creación de un despacho de asesoría. 



IMPORTANCIA DE UNA ESTRUCTURA DE 
SUELDOS Y SALARIOS 
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I.a decisi6n del empresario para establecer el monto 

del sueldo y sal.ario que debe pagarse a cada empleado. es un 

problema básico en toda empresa. casi todas éstas sufren la 

misma dificultad en llegar a una solución congruente. equita-

tiva y definible. 

ra distribuci6n equitativa de la nómina de una orga-

nizaci6n, proporciona una de las mejores bases para obtener 

relaciones armoniosas y bien fundadas entre empresa y emplea-

do. cuando la estructura de sueldos y salarios es criticable. 

otros aspectos de la administración de personal y relaciones 

industriales, pierden su efecto o se vuelven completamente 

inútiles. 

Dos causas principales dan origen al descontento del 

personal: la retribución absoluta y la relativa. 

POr salario absoluto, se entiende que es la cantidad 

real en dinero que recibe el empleado por el trabajo que rea-

liza. Esto determina el nivel de vida del empleado, su posi-

ci6n económica y la cantidad de bienes y servicios que pueda 

adquirir. Su deseo lógico es de que quiera mejorar los aspeg 
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tos mencionados anterio:cnente. uno de los principales probl~ 

mas, es cuando los trabajadores se dan cuenta que los sala

rios cubiertos son distintos a los pagados por otras empresas 

o si no guardan propoz:ción con las utilidades que la organiZ!, 

ción tiene, provocando con esto el desa:>ntento de los trabaj!., 

dores, reflej4ndose en la disminución de la eficiencia, dai'ia!!. 

do la moral, aumentando la rotación del personal y destruyen

do la amonía y cooperación de trabajo. 

Ia retribución relativa, es la obtenida. por el em

pleado en relación con la ganada por sus campa.fieros de traba

jo. Un empleado puede estar satisfecho con su retribución a:Q_ 

soluta, hasta saber que otro empleado de la misma oompanía J:!!.. 

cibe un salario mayor a cambio de un trabajo canparable, atin 

cuando no exista diferencia real, ni en la calidad del traba

jo hecho, ni en la antig{tedad de la otra persona en su puesto. 

SU salario es entonces bajo en el sentido relativo, atin cuan

do no lo sea en lo absoluto. El descontento creado por las 

tasas relativas, crea problemas como aquellos resultantes de 

un nivel absoluto inadecuado. 

Desigualdades en sueldos y salarios. En la detex:mi

nación y administración de salarios hay otros factores que 

causan problemas, aún con los j,ntentos realizados para corre-
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girlos o disminuirlos por medio de un estudio sistemático. 

como son demasiadas decisiones que respecto a la determina-
.. 

ción de salarioe dependen del juicio personal, son inevita-

bles loa errores que entre otros son: valuación incorrecta 

del érito o valor de un empleado. favoritismro o discrimina-

ción hacia algunos empleados, falta de cambios o cambios in-

correctos en el salario cuando asciende. transfiere o deqrada 

a un empleado, permitir una presión indebida a los jefes, sin-

dicatos o empleados que tengan influencia en la detexminaci6n 

de salarios o valuación incorrecta del valor de un puesto. 

Al determinar el salario para un empleado en partic:!, 

lar, deben tomarse en cuenta tanto el valor óe trabajo para 

la organizaci6n. cano la eficiencia con que es realizado. 

Ia valuaci6n de puestos intenta determinar el valor de cada 

puesto en relación con el valor de otros, proporcionando ta!!!, 

bién una base para determinar las normas tendientes a supri-

mir otro tipo de desigualdades en los salarios. Para efec-

tos de valuar o calificar el valor del empleado en su puesto, 

existen programas de calificación de méritos. Sin embargo, 

cuando se han analizado y valuado los componentes de un pue!?_ 

to, es menos fácil cometer el error de estimar con exceso o 

en defecto la dificultad de un trabajo, o ser engañado por 

el empleado que lo hace aparecer fácil o difícil. 
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Con la adopción de un buen programa de administra

ción de sueldos y salarios, las injusticias causadas por fa

voritismos y discriminación pueden ser reducidas en fo:i:ma 

apreciable. Un programa que detexmine el valor relativo del 

puesto y establezca controles que lillliten, si es que no lo 

eliminan, el efecto completo del favoritismo y la dillcrimin!. 

ci6n. Por medio de un programa tal los empleados no eatadn 

sujetos en la misma proporción, a ser pagados de acuerdo con 

el grado de favor que sus respectivos jefes les dispensen. 

En la misma foxma, ciertos grupos estar.in menos expuestos a 

sufrir un trato discriminatorio. 

No hay f6rmula mágica que pe:mita establecer las ta

rifas de retribuci6n absoluta y relativa, o que baga mínimas 

las desigualdades en los salarios discutidos antes. No exi!. 

te una solución científica puesto que ningún asunto humano 

está sujeto a las leyes científicas exactas. Sin embargo, 

se ha desarrollado un tratamiento sistemático para los pro

blemas de sueldos y salarios que afectan tanto a la adminis

tración como a los trabajadores y que proporciona una de las 

mejores soluciones conocidas actualmente; esta técnica se C.Q. 

noce cano valuación de puestos. Sin olvidar el análisis de 

puestos, que es uno de los aspectos más importantes en un 
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programa de valuaci6n. ya que proporciona los datos sobre 

J los que se hace dicha valuaci6n. 



•. 
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I. NATURALEZA DEL ANALISIS Y 

VALUACION DE PUESTOS 
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1.1 NATURALEZA E IMPORTANCIA 

¿por qué es importante el análisis de puestos? iien

semoa que todo elemento integrado a una organización requi

rió ser reclutado, selea:ionado, contratado, adiestrado en 

su trabajo y evaluado con frecuencia en función precisamente 

de su puesto. Siendo éste la unidad básica del trabajo, re

sulta evidente que a partir de su correcta definición y es

tructuraci6n se estará iniciando la tecnificaci6n de la ad

ministración de recursos huma.nos, dado que las tareas o el 

trabajo a efectuar en una organización se realizarán por me

dio de las divisiones, departamentos o secciones que existan 

en las mismas, pero ésta siempre concretará dichas labores a 

nivel de cada pues to. 

Ahora bien, dependiendo de las funciones que se ten

gan que cubrir, se requerirán ciertas habilidades, estudios, 

experiencia e iniciativa, puesto que las condiciones de tra

bajo, la responsabilidad y el esfuerzo variarán en cada caso. 

Por ello, es importante examinar las características de cada 

puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para 

desempeñarlos con posibilidades de éxito; para esto, nada m~ 



J' 

... 

10 

jor que efectuar un análisis del mismo. 

Dado que los puestos no existen aisladamente, es ne

cesario estandarizar un procedimiento que conjunte a todos, 

con una base que pe:rmita esta.blecer comparaciones y, de ahí., 

diferencias : es decir, se requiere un patrón de cuya aplica

ción resulten datos comparables entre sí. Debe definirse 

con claridad que dicha técnica se refiere exc.l.usivamente al 

puesto, sin importar quién lo ocupa, pues, para apreciar los 

méritos de la persona titular del mismo, existen otras té<::n!. 

cas. Ia conveniencia de utilizar el análisis de puestos ra

dica en el hecho de que por medio del mismo se satisfacen d!. 

ferentes tipos de requisitos, algunos de los cuales se sefta.

lan a conti..'1.uación:' 

Necesidad legal 

Ia ley Federal del Trabajo, en su artículo 25, esta

blece. El escrito en que consten las condiciones de trabajo., 

deberá contener: 

Fracci6n III: ••• "el servicio o servicios que deban 

prestarse, los que se determinarán con la mayor precisión P.2 

sible". 

Asimismo, el artículo 47: son causas de rescisión de 
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la relación de trabajo sin responsabilidad para el patr6n: 

Fracción IV: ••• "desobedecer el trabajador al patrón 

o a sus representantes, sin causa justificada. siempre que 

se trate del trabajo contratado". 

Por último. el artículo 134: Son obligaciones de los 

trabajadores: 

Fracción IV: ••• "ejecutar el trabajo con la intensi

dad. cuidado y esmero apropiados y en la foxma • tiempo y lu

gar convenidos". 

las tres disposiciones señaladas requieren que se e.!_ 

tipule con toda claridad y precisi6n cuál es el trabajo a ~ 

sarrollar en cada puesto y las modalidades del mismo, ya que 

de otra forma se carecería de bases para regular entre con

tratante y contratado. 

A pesar de esto, es frecuente encontrar contratos de 

trabajo en los que se da escasa importancia a la definición 

de funciones, ocupándose más bien de aspectos que regulen la 

relaci6n, olvidando la esencia de ésta; es decir, se atiende 

a posibles causas de conflictos, en detrimento de la verdad~ 

ra materia de trabajo. 
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Con estos dos métodos ccxnenzó a difundirse el ténni

no "job evaluation". En los Estados unidos el impulso para 

la adopci6n de las técnicas de valuación fue debido: 

l. A las nuevas orientaciones de la direcci6n empre

sarial, basadas en una revalorización del factor humano, que 

se afirmaron desde 1930, como reacción a los excesos en la 

organización científica del trabajo. 

2. Al crecimiento del poder de los sindicatos, que 

les llev6 a fonnular reclamaciones, frente a las cuales la 

dirección encontr6 a menudo dificultades para valorar objet! 

vamente los hechos y los elementos básicos. 

En Europa, las técnicas de valuación se hallan difu.!!, 

didas m.is o menos ampliamente en todas las naciones. Bfilgi

ca y !kllanda han estudiado y aplican, desde hace años, pla

nes nacionales de valuación de puestos. Existen planes sec

toriales en Alemania e Inglaterra, mientras en otros países 

la aplican solamente a nivel empresarial. En Espafla, doode 

las técnicas de valuación de puestos empezaron a introducir

se en algunas grandes empresas hacia el año de 1960. Con el 

desarrollo de la contratación colectiva en los años de 1962 

y 1963, la valuación de puestos se extendió a un buen número 

de empresas importantes, especialmente en los sectores quím!, 



13 

co y sideranetal6rgico. 

Los manuales de valuación aplicados, aunque con gran 

similitud entre todos, difieren en la nomenclatura, la defi

nición o p<inderación de factores, etc. 

Necesidad social 

El hombre modemo pasa una parte considerable de su 

tiempo integrado al trabajo¡ si a esto agregamos que las 

ocho horas diarias que destina a ello, constituyen un cin

cuenta por ciento de la vida que pasa en estado de vigilia,' 

se hará necesario reflexionar que durante ese tiempo no pue

de renunciar a su responsabilidad, intereses, sentimientos, 

etc., y que, por tanto, requerirá que su trabajo constituya 

una fo:cma de realización de sus potencial.idades. Si por el 

contrario, las labores que desempeña le causan ansiedad, mo

notonía o simplemente le disgustan, se tendrá a un hombre 

que ha sido rebajado a la categoría de canponente de la ma

quinaria productiva. As!, urge determinar e 1 contenido de 

cada puesto, sus características y los requerimientos desea

bles de quien vaya a ser titular, a fin de conjugar los int~ 

reses de éste con el trabajo a realizar. 
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Necesidad de eficiencia y productividad 

Ia eficiencia en el trabajo y la productividad son 

motivo de preocupación constante entre los administradores: 

es por eso que la especializaci6n., la divi.sión del mismo, la 

capacitación y el desarrollo de los recunsos humanos. se b\J!. 

can afanosamente. Sin embargo. para llegar a una auténtica 

divisi6n de funciones y a una mayor productividad se requie

re empezar con un estudio ana.Utioo del tzabajo a nivel de 

los puestos que canponen la organización. Como antes se men_ 

cion6, la existencia del análisis de puestos se justifica en 

todo tipo de organizaciones, sin importar el régimen social 

y poUtico al que pertenecen. 

Dnportancia del aná1isis de puestos 

El análisis de puestos es uno de los pasos más impo,!_ 

tantea de un programa de valuación de puestos, ya que propo.!. 

ciona los datos sobre los que se hace dicha valuación. lftl.a 

canpañía puede preparar un plan excelente de implantación de 

valuación de puestos desde el punto· de vista de la organiza

ción: puede seleccionar y diseñar un sistema de calificación 

con el mayor cuidado: puede medir sus puestos con ese siste

ma con la mayor exactitud; puede establecer políticas de ad-
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ministración, control y mantenimiento excelentes. Sin emba1:. 

go, si loa datos sobre loa cuales loe puestos son valuados 

contienen errores o BClll incompletos, todo el esfuerzo, tiem

po y dinero invertidos en loe otros aspectos del proqrama de 

valuaci6n, eataán perdidoa. I.a valuación y medición correg, 

ta de los p1estoa, solamente puede ser lograda si se basan 

en datos de los puestos canpletos y precisos. Todas las me

didas del análisis de puestos y el trabajo desempenado, es 

una tarea laboriosa y difícil. Si se desea expeditarla y 

llevarla a cabo con ~xito, es necesario tomar algunas deci

siones básicas y preparar algunos planes con anterioridad a 

su realización efectiva. Estas pueden ser clasificadas en 

cinco gxupas principales: 

l. Determinación del método para obtener los datos 

sobre los trabajos. 

2. Selecci6n del personal necesario para obtenerlos. 

3. Selección del personal responsable, quien propor

cionará los datos necesarios. 

4. Determinación del tipo de información que debe 

ser obtenida • 

5. Preparación del personal responsable para la ob

tención de los datos de los trabajos. 
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El análisis de puestos puede tener diferentes aplic~ 

ciones, de las cuales mencionaremos algunas: 

A) Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de 

personal. 

B) Como valiosa ayuda para una selección más objet!. 

va de personal. 

e) cano base para posteriores estudios de califica

ción de méritos. 

D) Para fijar adecuados programas de capacitación y 

desarrollo. 

E) cano elemento primario de estudios de valuación 

de puestos. 

F) cano parte integrante de manual de organización. 

G) Para orientar y obviar discusiones de cantrata

ción, tanto individual cano colectiva. 

H) Para fines contables y presupuestales. 

I) Para estructurar sistemas de higiene y seguridad 

industrial. 

J) Para posibles sistemas de incentivos. 

K) Para determinar montos de fianzas y seguro. 

L) Para efectos de planeación de recursos humanos 

(incluyendo la elaboración de análisis y proyec

tos hacia futuro)~ 
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M) Para efectos organizacionales. 

N) Para efectos de supervisión. 

G) cmno valioso instrumento en auditorias admi.nis

trativaa. 

O) camo ~cnica inicial de una mejo:r administración 

de recursos humanae. 

¿Qué es lo que nos puede originar un desconocimiento 

absoluto de las labores? 

A) Origina incertidumbre sobre las obligaciones que 

corresponden a cada obrero o empleado. 

B) Engendra el desconocimiento de las cualidades y 

responsabilidades que supone cada trabajador. 

C) Hace difícil exigir el exacto etmplimiento de 

las obligaciones de los trabajadores. 

D) Facilitan que se eludan responsabilidades o que 

exista fuga de habilidades. 

E) Da lugar a frecuentes discusiones sobre la foxma 

de desarrollo del trabajo. 

F) Obliga a realizar una selección y adiestramiento 

de personal puramente empírico y por lo mismo 

lleno d-e defectos. 

G) Entorpece la planeaci6n y distribución de labo-
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res. 

H) Impide realizar técnicamente el mejoramiento de 

los sistemas de trabajo. 

Necesidad de establecer la valuación de puestos 

Necea idad legal 

El artículo 123 constitucional, fracción XXVII, est~ 

blece. Serán condiciones nulas y no obligarán a los contra-

tantea, aunque se expresen en el contrato: 

Inciso b) ••• "las que fijen un salario que no sea ~ 

munerador a juicio de las juntas de cmciliaci6n y arbitra-

je". 

El artículo 86 de la ley Federal de Trabajo estable-

ce: ••• a trabajo igual, desempei'lado en puesto, jamada y CO!! 

diciones de eficiencia también iguales, debe correspon&:r s~ 

lario igual. 

I.a única forma de lograr esto es a través de una tés. 

nica que elimine la subjetividad. 

Necesidad social 

Sin duda uno de los más grandes problemas que han t~ , 
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nido que afront.ar las organizaciones a través de los tiempos, 

ha sido el remunerar equitativamente a los trabajadores por 

los servicios que prestan. Sin duda alguna, las principales 

causas de conflicto en una organización se presentaban cuan

do se trataba de fijar salarios. 

Necesidad econánica 

Por último, siendo los salarios el principal canal 

distribuidor de la riqueza, es necesario estar seguros que 

tal derrama se realiza, con el fin de evitar los problemas 

expuestos en los puntos anteriores. Por otro lado, contando 

con una estructura adecuada y una política general de sala

rios, las organizaciones pueden planear sus actividades y 

sus costos con un grado mayor de certidumbre. 

Para evitar los problemas sociales, legales y econ6-

micos que plantean los salarios, se ha inventado una técnica 

conocida cano valuación de puestos. 

La importancia de la valuaci6n de puestos es que a 

través de este estudio sabremos determinar el grado de habi

lidad, esfuerzo y responsabilidad requeridos en el mismo y 

las condiciones de trabajo en las cuales se deseopeña, en r~ 

!ación con otros puestos de la misma organización, a fin de 
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establecer una estructura de salarios que cubra. las necesid!_ 

des antes mencionadas. 

Ios beneficios que nos da una valuación de puestos 

son, entre otros: 

A) Proporciollilr datoa reales, defini.doa y aisteút!. 

coa para determinar el valor %elativo a las pue!_ 

tos. 

B) Fijar bases para la administraci6n de salarios. 

C) Elltablecer una estructura de salarios CXllDpilrable 

a las que existen en el mercado de mano de obra. 

D) controlar ilás adecuadamente los costos de los ~ 

cursos humanos • 

E) F.stablecer bases para negociaciones con el sindi. 

cato. 

F) Establecer principios y pol!ti<Bs claras y prec! 

sas que pemitan un trato más objetivo al perso

nal en referencia a este aspecto. 

G) Estructurar la revisión periódica de salarios. 

H) Ayudar a la selección, pranoción y transferencia 

de personal y a los programas de capacitación. 

I) Beducir quejas y rotación de personal, aumentan

do asi la moral de trabajo del personal, mejorar 

las relaciones empresi-trabajador. 
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1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS 

Introducción 

Se entiende por lo general. a tratar ccmjuntamnte 

el análisis y la valuacitini en realiclad. estas técnicas no 

presentan ningún vinculo histórico. metodológico. conceptual 

ni práctico. Ia 6nica vinculaci6n que se da entre ellas na

ce de que la valuación. cuando se realiza mediante determin,!. 

dos procedimientos. presupone siempre el análisis i por otra 

parte. el establecimiento de los perfiles profesionales y el 

estudio de la organización también presuponen el análisis. 

Este tiene. por tanto. un valor instrumental (si se excluye 

su valor puramente gnoseol6gico) i nos proporciona los datos 

que deben ser oportunamente elaborados. para utilizarlos lu~ 

go concretamente como convengan. 

El análisis de puestos 

Entre las técnicas de la direcci6n del personal. el 

análisis de puestos desempefta un papel determinante debido a 

la creciente importancia del factor hwnano como factor awnen 

to de la productividad. 

El análisis de puestos condiciona una buena parte de 

la dirección del personal: del reclutamiento a l.a selección, 
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de la promoción a la retribución. 

El análisis de puestos nació y se desarrolló en el 

ámbito de la teoría y de la técnica de la organizaci6n cien

tífica del trabajo, tomando impulso en las teorías de 'Dlylor1 

fue considerado asimismo cano instrumento de mejoramiento de 

la eficiencia empresarial, mediante una mejora del xendimien_ 

to del personal, independientemente de los as·pectos técnico

organiza ti vos. 

ras primeras aplicaciones empresariales en América 

datan de 1910. En Europa, tuvieron lugar algunas tentativas 

esporádicas antes de la primera guerra mundial. 

Frente a las exigencias de absorción y de califica

ción de millones de personas en la producción b6lica, duran

te la última guerra, la war Manpower Camnission adoptó ofi

cialmente el análisis de puestos y lo recomendó a todas las 

empresas. En Europa, la racionalizaci6n de la dirección del 

personal hasta hace pocos años dedicada casi exclusivamente 

a los problemas de orden legales, administrativos y de asis

tencia social, fue favorecida por una pluralidad de causas: 

las relaciones entre empresas americanas y europeas, la acti 

vidad de la OECE y de la agencia europea de productividad, 

el florecimiento de los estudios en el campo de la psicolo-



23 

gía y de la sociología industrial, la expansión de las emp~ 

sas. 

Ia Oficina Intemacional de Trabajo ha reconocido 

oficialmente el análisis de puestos y lo aconseja a los paí

ses adheridos. 

En Alemania, a fines del siglo pasado, eran utiliza

dos los llamados "índices de tareas", redactados en un esti

lo análogo al de los análisis de puestos. 

En general, se puede afi:ctlar con cierta seguridad 

que el análisis está mucho más difundido que la valuación¡ 

que, por lo general, psicólogos y organizadores proceden por 

separado, a veces con criterios contrapuestos en la misma E!!!!_ 

presa y con cierto derroche de energías: que la solución de 

problemas contingentes prevalece sobre los programas orgáni

cos: que son demasiadas las personas no suficientemente pre

paradas, aunque, sin embargo, es todclvia posible escoger mé

todos, preparar personas y estudiar programas con criterios 

válidos. 

valuación de puestos 

Ia valuación de puestos como técnica retributiva ti~ 

ne su origen bastante lejano. Se sostiene con frecuencia 
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mas tareas y con el mismo rendimiento deben recibir la misma 

retribución. En realidad, este principio, que parece unive.!:. 

salmente reconocido e hist6ricamente válido, encuentra apli

cacicSn limitada y s61o a nivel de empresa 1 pero es deber e 

interés de la empresa tratar de conservar unei equidad retri

butiva para con todos sus empleados. 

El pi:ogreso técnico y organizativo ha llevado a una 

lenta pero constante superación de las tareas y de los sist~ 

mas retributivos tradicionales. El nivel cultural del pers.Q. 

nal obrero y la evolución hacia una contrataci6n reglamenta

da han texmi.nado de desarticular estos sistemas, por lo que 

aquello que se consideraba equitativo hace pocos afias, es 

hoy enjuiciado de manera diferente. 

r.a retribución es, indudablemente, el primer elemen

to en las condiciones de trabajo y, por tal I1110tivo, los niv~ 

les retributivos y las técnicas retributivas juegan un papel 

deteDUinante en la contratación colecti{ía. 

Cuando las empresas eran pequeffas, con pocas profe

siones era posible establecer una jerarquía de salarios dis

tinguiendo los trabajos calificados de los se~icalificados. 

En la industria moderna y en la casi totalidad de los contr~ 

tos colectivos de trabajo, se continúa aplicando tal princi-
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que la alternativa consiste en valorar o no los puestos. En 

realidad la alternativa consiste en valorarlas racionalmente, 

con procedimientos y métodos experimentales, válidos y uni

formes, o empíricamente, siguiendo opinimes, prejuicios, i!!!, 

presiones. 

El problema retributivo se presenta en una doble 

perspectiva: equidad retributiva absoluta (y en este sentido 

viene influido generalmente por elementos externos a la em

presa, como desarrollo económico, coyuntura, mercado de tra

bajo, poder contractual de los trabajadores, etc.), y equi

dad retributiva, derivada de la comparación de las retribu

ciones asignadas a las tareas en el interior de la empresa. 

El concepto fundamental es: igualdad de retribuci6n propor

cional a las diferencias del valor objetivo de las tareas. 

I.a legislación, los convenios colectivos y la práctica retr! 

butiva atenúan más o menos profundamente, segÚn los sectores, 

estos principios a base de considerar los aspectos humanos 

sociales, con retiros de vejez, asignaciones familiares, au

ffientos por méritos, premios individuales y colectivos, pro

moción al personal, indemnizaciones varias, etc., pero la h2_ 

se para detenninar el monto de la retribución está siempre 

fundamentada y constituida i;or el valor de la tarea. Está 

en general admitido que las personas que desempeñan las mis-
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Tal vez. al acudir a la valuación de puestos ha ven!. 

do aconsejado por las ana.alías del mercado de trabajo. a 

consecuencia de la necesidad de personal para nuevos tipos 

de trabajo o de la supervivencia de la artesanía o de calif! 

. caciones tradicionales muy bien retribuidas. pero superadas 

hoy por la evoluci6n ~cnica. 

En otros casos el costo de la vida. el aumento irra

cional de los salarios y la escasez de personal calificado 

han requerido un instrumento que lograse controlar y endere

zar racional.mente los aumentos salariales. 

En Holanda, el plan nacional de valuación de puestos 

ha sido considerado como un instrumento para racionalizar 

las retribuciones de algunos puestos y en algunos sectores 

empresariales. sin perjudicar su objetivo de ccnseguir una 

cierta estabilidad de niveles retributivos a escala nacional. 

Ello permite la canparación de puestos y de sus niveles re

tributivos. incluso en sectores generalmente poco tenidos en 

cuenta, cano por ejemplo el de la agricultura. 

En Alemania, la valuación de puestos ha sido amplia

mente aplicada durante la segunda guerra mundial y posterio!_ 

mente, para ejercer un cierto control sobre los salarios. 
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pio, no obstante haber cambiado profundamente la situaci6n 

t~cnica-organizativa de las empresas. 

En la práctica se ha tratado de correqir la estructy, 

ra retributiva anterior, tan simple, aumentando el número de 

las categorías, lo qr.1e ha peDlitido una correspondencia más 

estrecha entre el contenido de las tareas y los niveles ze

tributivos: en otros casos se ha remediado la insuficiencia 

de la articulación de las ca tegorias int:rodt:.ciendo primas e.!!_ 

peciales e indemnizaciones. Soluciones que se han revelado 

cano demasiado empíricas y que han engendrado no poca can.fu-

sión. 

ra estructura retributiva existente en la industria 

del acero de los Estados tbidos era considerada como ca6tica 

antes de la introducción de la valuación de puestos. 

Análogamente, en la industria del oarb6n inglés las 

indemnizaciones, las primas, los ajustes se habían multipli

cado tanto que la estructura retributiva era extremadamente 

confusa, por lo cual resultaba imposible saber qué puestos 

existian y cómo eran determinados los niveles retributivos a 

finales de abril de 1955, cuando fueron introducidas las t~~ 

nicas de valuación de puestos. 
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En Inglaterra. en 1958. el tribunal nacional britán!. 

co para el personal de ferrocarriles. orden6 una encuesta 

que penni.tiese canpa:rar los niveles retributivos de loa fe

xroviarioa con loa de otros sectores. 

En loa paises de eCClllCDia planificada. de la Europa 

oriental. ·las t6cnicas z:etributivas son distintas ele las 

adoptadas en los paises occidentales y sa oti.entan a diferen. 

tes objetivos. Sin embargo. resulta sorprendente la analo

gía de problemas técnicos que presentan. 

Fundamentalmente. La escala de salari.oa en la URSS. 

y en los otros países de la Eluopa Oriental. ccnsiclera. cles

de hace mucho tiempo. caracter!sticas de los puestos. tales 

como: califica.ción exigida. responsabilidad. canplejidad y 

dificultad de los cometidos. condiciones de trabajo. 

El primer ejemplo de valuación con técnicas a!1'logas 

a las actuales se dio en 1909, en las oficinas municipales 

de Chicago, y fue empleado por Griffenhagen, a quien siguie

ron algunos bancos y sociedades de seguros. 

El mismo Griffenhagen hizo la primera aplicaci6n in

dustrial a gran escala sobre la sociedad Edison de Chicago. 
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En 1925, Merriel R. I.Dtt desarrolló el primer siste

ma de puntuaciones para la valuación de puestos. Au~e po§l 

terio:mente el método fue perfeccionado~ loa conceptos fun~ 

mentales, esto es, la valuaci6n mediante factores graduados, 

estaban ya allí. 

El siatema de puntuaci6n recibi6 su mayor populari

dad en los estudios de Kress para la National Electrical Ml

nufacturers .Aasociation (NEMA) y para la National Trade Ass.Q. 

ciation. 

En estos dos manuales de valuaci6n se han inspirado 

gran parte de loe planes de todo el mundo. 

En 1926, Eugenio J. Benge, a consecuencia de alqunos 

inconvenientes que se hablan puesto de manifiesto con el mé

todo de la puntuación, foJ:111Ul6 el método de la canpaxaci6n 

por facto:res • 

1. 3 ALCANCES 

El análisis y la valuaci6n de puestos se ha venido 

desarrollando, pero siendo todavía muy escasa en la actuali

dad en la mayoría de las empresas medianas y sobre todo en 

las pequefias, esto se debe a diferentes factores como son: 
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la falta de presupuesto, desconocimiento de estas técnicas, 

falta de personal interno para llevar a cabo esta actividad, 

etc., usando muchas de ellas un método empírico de analizar 

y valuar los puestos en la empresa, o simple y sencillamente 

no los utilizan. 

Nos encontramaa que estudios realiza.dos por García 

Loaeza y por el Ll\E Adalbert<'.' Ríos SZalay, nos xevelan que 

existe, en téminos generales, una deficiente aplicación de 

esta técnica, por las razones anteriormente mencicnadas. Si 

el mencionado análisis, que constituye uno de los pilares de 

una buena aaninistración de recursos humanos, tiene un em

pleo muy poco extendido, puede pensarse que lo mismo sucede 

con la valuaci6n de puestos, ya que el aná1isis constituye 

la base de una buena valuaci6n. 

Es por esto que muchos problemas de la empresa mexi

cana, son debidos a que desconocen lo que :realiza cada persQ. 

na y sus responsabilidades, as! como la remuneración que se 

debe otorgar a cada una de ellas. 

Cuando en una empresa existe la técnica de análisis 

y valuación de puestos canpleta, oportuna y actualizada, se 

ha obse1-vado que alcanzan porcentajes más altos en el logro 

de sus objetivos generales, asi cano en la eficiencia del 
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personal. 

En México es la empresa de gran magnitud la que uti-

liza JDlis adecuadamente estas técnicas, y es este tipo de em-

presa en donde loa objetivos generales y su aaninistraci6n 

de sueldos y salarios alcanzan su JDliximo nivel. 

1.4 OBJETIVOS PRINCIPAIES DE TODO PROGRAMA'DE 
ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS 

El objetivo de la administración de sueldos y sala-

ríos, en téminos amplios ccnsiste en tratar de amenizar 

los diversos elementos que integran el concepto de salario. 

(El salario satisface a las partes interesadas y busca el 

equilibrio entre los aspectos económicos, sociológicos, psi-

col6gicos, pol1ticos y éticos que la retribuci6n encierra). 

O sea que su principal objetivo es el de deteminar 

cuánto se ha de pagar a cada empleado de la organización. 

Cualquier intento de solución de los problemas que 

la retribución plantea debe tanar en cuenta los intereses: 

Del empresario 

- De los empleados 

- De los sindicatos 

- Del público en general 
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- De la aaninistración. 

Más concretamente, la empresa, a través de la admi

nistración de sueldos y salarios, pretende: 

l. Controlar los salarios para procurar que cumplan 

su misión y que no sean ni muy altos o bajos, de 

acuerdo a las funciones y responsabilidades del 

puesto. 

2. Mm tener cierta congruencia en la propia organiz2. 

ci6n, estableciendo para ello unos salarios están_ 

dar para unas ocupaciones estándar. 

3. Ajustar los salarios a los cambios que se produz

can en el mercado de trabajo. 

4. Pagar más por aquellos trabajos que sean más difi 

ciles e impliquen mayor responsabilidad, a fin de 

mantener la equidad. 

s. Reconocer el principio del mérito, :retribuyendo a 

los empleados de acuerdo con su ap::ovechamiento 

en oa.da grupo ocupacional, para q~ tenga un in

centivo y les sea atractivo el aso::rJ.So. 

6. Perfeccionar la aptitud de supervisores y directi 

vos para que puedan resolver los p-:::oblemas plan

teados por el personal a sus 6rdet"J.:'.S. 
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7. Dnplantar métodos racionales para resolver los pr.Q. 

blemas salariales. 

Mediante una sólida y lógica adlninistraci6n de suel

dos y salarios se pueden conseguir muchos objetivos sociales 

dentro de la orqanizaci6n. I.a mejora de los métodos utiliz.!. 

dos puede dar lugar a una retribuci6n más justa, as! como s~ 

tisfacer las ambiciones de los empleados, valorar de modo 

aceptable los servicios especializados, reducir la explota

ción laboral, estimar la formación de directivos capaces y 

ajustar gradualmente los niveles de salarios a las cambian

tes condiciones de vida. 



II. LA EMPRESA MEDIANA DEL SECTOR 

INDUSTRIAL DEL PAIS 
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2 0 l CARAC'l'ERISTICAS GENERALES 

El proceso seguido por el desarrollo econ6mico de !§. 

xico, duzante el ,6ltimo medio siglo, ha hecho especial hinQ!. 

pié en la creación de una importante estructura industrial, 

como elemento para lograr la absorción de la cxeciente clisJ?2. 

nibilidad de mano de obra tanto en el medio urbano como en 

el rural, y para la satisfaccion interna de las necesidades 

de bienes y servicios en foxma tal de no afectar negativamen. 

te la bala112a comercial. 

Dentro de la estructura industrial que hoy existe, 

resultante del esfuerzo oonjunto de los mexicanos durante e!. 

te lapso, ocup¡n lugar preponderante las empresas calificadas 

como pequeftas y medianas , siendo éstas las que en mayor pro

porción ocupan mano de obra, las que tienen la participaci6n 

mayoritaria dentro del total de la inversi6n privada y las 

que en mayor medida contribuyen a la formación del producto 

interno bruto, razones todas ellas que hacen necesaria una 

especial consideración a estos sectores por parte de la poli 

tica del fomento industrial. 
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PUede decirse que• en la medida en que la planta in

dustrial del país se integra. se complementa y se incrementa. 

van surgiendo las grandes empresas industriales. muy genera! 

mente nacidas de industrias medianas que alguna vez fueron 

pequeftaa: la inatalaci6n de una gran industria generalmente 

implica la existencia de pequeflas y medianas industrias que 

la abastecen de bienes y servicios: igualmente. en la medida 

en que el desarrollo industrial aumenta. se produce una am

pliación de la capacidad de compra de los miembros de la so

ciedad. la que, a su vez, crea demanda de artículos y servi

cios muy divexsos y especializados que sólo pueden ser pro

veidas con un número grande de pequeñas empresas • 

De lo anterior puede concluirse que. en té:cmin~. ge

nerales, no existe competencia entre la grande y la pequef'ía 

industria, sino que se encuentran en una circunstancia de 

complementación. 

Su importancia económica consiste en que, dentro del 

esquema de la ampliaci6n de los factores de la producción, 

la mayor incidencia recae en el factor trabajo, siendo rela

tivamente menor la importancia del factor capital. 

Esta circunstancia establece una peculiaridad genera 

lizada para el sector y define su importancia para el desa-
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rrollo de un país que, cuno ~xioo, otorga la mayor priori

dad al objetivo del pleno empleo. 

De una totalidad de 118, 740 establecimientos censa

dos en 1976, 753 correspondieron a la clasificaci6n de indu!. 

tria mediana y pequefta que repreaentarOll el 64% del total: 

el porcentaje restante se distribuyó en 34.9% para la indus

tria de menos tamaño que pequefta y sólo el 0.4% para la in

dustria grande. 

Haciendo referencia al proceso de desarrollo y toma!l 

do en cuenta los datos censales de 1960, se observa un des

plazamiento positivo de la participación relativa de la pe

quefia y mediana industria dentm del total de los estabieci

mientos industriales, al. pasar de 58% en 1960 a 65% en 1970: 

esta situaci6n confiz:ma el concepto de que, en la medida en 

que la estructura industrial y el tamaño del mercado aumenta, 

se registra un crecilni.ento más que proporcional en el. sector 

pequeño y mediano de la actividad productiva, detexminando el 

hecho mismo de que por cada empresa grande que se establece, 

se genexa un número superior de empresas medianas y pequeHas. 

El valor de la producción 

El valor de la produ~ión de las empresas industria-
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les medianas y pequenas que en 1960 signific6 el 68'}{, y en 

1970 se increment6. representando el 73% del total. pa::ra el 

año de 1978 ascendi6 al 94% del valor de la p:roducci6n indu!_ 

trial total. 

Del personal ocupado. tenemos que en 1960 el sector 

de la industria pequena y ·mediana ocupÓ el 77% del pemonal 

empleado en las empresas manufactureras: en 1970 esta contri 

bución se incrementa al 83% y para 1978 a 86% del total ocu

pado en este sector. 

2.1.l FINES QUE PERSIGUE 

El objetivo principal es el de obtener utilidades m2, 

diante la transfoxmación de insumos en productos terminados. 

utilizando para ello el capital y la fuerza de trabajo. As!, 

mismo. persigue un fin social por la existencia de estas em

presas que revisten su importancia caracterizada, principal

mente, en dos aspectos: la creaci6n de una importante deman

da ocupacional y la constitución de una clase empresarial m!l_ 

xicana. 

F.stas pequeñas y medianas empresas. tienen una fUer

te responsabilidad social, que consiste en reducir sus cos

tos y mejorar su calidad para que contribuya con efectividad 
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a propiciar y desarrollar el mexcado intemo, dado que, en 

nuestro país existen aún considerables sectores marginados 

del uso y consumo no sólo de artículos de la industria de 

bienes intermedios y duraderos, sino aún de los procedentes 

de industrias que facturan artículos de primera necesidad C2. 

mo la qu1mi.co-faxmacéutica, la de alimentacién, alojamiento, 

vestido y calzado. 

2 .2 CONCEPTO DE LA INDUSTRIA QUIMICO-FARMACEtrrI:CA 

Fste ramo de la industria está compuesto tanto por 

la industria faxmacéutica, cano por la industria química de 

productos de uso medicinal: tal dife:renciaci6n es importante, 

ya que generalmente se les denanina indistintamente a una u 

otra como industria químico-fa:rmaoéutica, que si bien es 

cierto, existe gran afinidad y similitud entre ambas, tam

bién existen marcadas diferencias. 

Industria Farmacéutica. Es aquella que para elabo

rar sus pxoductos, toma una serie de subproductos de la in

dustria quÍmica de productos de uso medicinal,, oon el fin de 

realizar operaciones f!sicas como pueden ser: soluciones, 

mezclas, tableteado, grageado, envasado, etc. 

Una vez realizadas estas operaciones f~sicas, el pxg_ 
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dueto obtenido está listo para hacérselo llegar al consumi

dor fina 1: mécliex>s, faxmacias o instituciones de salud~ 

tos productos que realiza esta industria nacen a ba

se de pruebas cUnicas y descubrimientos terapéuticos. 

Industria Química de productos de uso medicinal. Es 

aquella industria que produce 1as substancias activils que 

i:rán a formar parte de los medicamentos fannacéuticos, por 

ejemplo: antibióticos, hormonas, analgésicos, etc. Su acti

vidad consiste en realizar transfonnaciones químicas, bioqu,!_ 

micas y en ocasiones puramente extractivas (aunque en rigor 

éstas no deberán considerarse de esta industria). 

Transfo:rmaciales químicas. Consisten en la calver

sión de substancias con nuevas propiedades. 

Transformaciones bioquímicas. Son procesos de tran~ 

fonnación biológica, por ejemplo: la fe~'Illentación. 

Extractivas. Obtienen la substancia activa tal como 

existen en los animales, vegetales y aún en los minerales. 

En la industria farmacéutica son muy importantes los 

controles sanitarios, la investigación clínica (que es muy 

costosa) y una comercialización muy específica basada en el 
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contacto directo como los médicos. 

En es ta industria los pxocesos de fabricaci6n son ~ 

neral.mente estandarizados lo que da lugar a la existencia de 

maquiladoras que p.ieden producir casi cualquier presentación 

farmacéutica ya que disponen del equipo básico de mezclado

ras• tableteadoras • gragea doras• secadoras. llenadoraa • 

áreas estériles, empacadoras y etiquetadoxas. Sucede lo C0!1 

trario en la industria química de productos para uso medici

nal; ésta se caracteriza por contar con invexsiones cuantio

sas en plantas de proceso con una tecnología valiosa para 

llevar a cabo estas transfoxmaciones, mientras en el aspecto 

mercadotécnico y publicitario es generalmente muy directo y 

específico hacia la industria farmacéutica, que es la C<XlSU

midora de estos p:roductos: así, la actividad de este sector 

mantiene un perfil bajo, por lo que es poco conocida por el 

público en general y por otros sectores del país. I.a comer·· 

cialización tiende a z:ealizarse en una o cuando menos dos 

etapas y la rentabilidad está fundamentada en volumen y efi

ciencia. 

Es notoria la presencia importante de inversiones e!_ 

tranjeras en esta industria, que es motivada por el elevado 

costo que tiene la generaci6n de la tecnología utilizada, 
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que s6lo puede ser amortizada en mercados de gran amplitud. 

De aquí la internacionalización característica de este tipo 

de industria. 

2 .3 EL PAPEL QUE JUEGA EN EL DESARROLLO DEL PAIS 
LA INDUSTRIA QUD!ICO-FARMACEUTICA 

Despu~s de afta y medio de incertidumbre, la indus-

tria faxmacéutica dio sef!ales de renovado vigor a finales de 

1978. 

ra más reciente campaf!a tendiente a nacionalizarla, 

una entre tantas que han ocurrido en ~xico desde los afias 

cuarenta, pareció reducirse en otoño mientras los dirigentes 

gubernamentales hacían circunspectas declaraciones diciendo 

que el capital que el gobierno necesitaría para entrar al 11!!. 

gocio famacéutico era demasiado grande, y que tend%ían que 

encontrarse otras soluciones al agudo problema precios-costos 

de la industria. 

En el afio de 1978 se discutieron varios planes para 

hacer que las medicinas básicas pudieran conseguirse a pre-

cios más bajos, que es lo que las autoridades sanitarias of~ 

ciales pretenden. Entre los propuestos estuvo el de la far-

rnación de una campafta latinoamericana multinacional, segÚn 

modelo de los gigantes europeos, haciendo compras en bulto 
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de materias primas por parte de los Institutos de Seguridad 

Social Iatinoamericanos, lo mismo que por parte de la misma 

Secretaría de Salubridad y Asistencia Social. 

Al acabar la polémica, s6lo brotó un proyecto piloto 

relativamente modesto que habrá de peDnitir a. la CONASUPO, 

la agencia canercial de artículos de consumo de la Secreta

ria de Comercio y a PROQUIVEMEX, la sorprendentemente tenaz 

dependencia paraestatal que naci6 monopolizando el barbasco, 

desarrollar un programa conjunto para distribuir medicinas a 

precios populares. Según los actuales proyectos, las tien

das de la CONASUPO servirán para vencier aproximadamente 300 

medicamentos básicos, elalx>rados por PROQUIVEMEX. 

Durante el año de 1978 en el mes de septiembre se 

inaugur6 el Oantro Mexicano para el Desarrollo y la Investi

gación Farmacéutica. Este centro, organizado por el Consejo 

Nacional de la Investigación y el Desarrollo, tendrá la do

ble función de coordinar y diseminar las investigaci.cnes in

dustriales a todas las empresas interesadas, y de entrenar y 

luego de capa.citar al personal calificado a nivel de posgra

duado. 

ras ventas fannacéuticas continuaron a su habitual 

paso animado durante el año de 1978 superando en 12 .53 la 
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cantidad de 13.ooo _millones de pesos alcanzados durante el 

afio pasado. para un nuevo total de 14.600 millones de pesos. 

ras ventas al gobierno siguieron constituyendo apro

ximadamente el 25% del efectivo total. y 38% del volumen un! 

tario. la diferencia a que el gobiemo compxa a precios red!! 

cidos. De la participación gubernamental en la producci6n. 

80% fUe al Instituto del Seguro Social. que increment6 el n.!i 

mero de sus afiliados en otro millón de personas durante el 

aflo para hacer un gran tota 1 de 6 mil.lenes. 

Ia controversia sobre los aumentos no autorizados en 

los precios de las medicinas. y sobre la cantidad de capital 

extranjero involucrado en la industria. pareci6 aplacarse un 

poco ante la circunstancia de que los actuales 611 laborato

rios tendrán que duplicar su producción en los próximos cua

tro ai'ios para poder hacer frente a la cada vez mayor demanda 

intexna, y que el volwnen de la cara materia prima importada 

posiblemente aumente a un ritmo aún mayor. 

I.a industria actualmente produce 96% de las aproxim~ 

da.mente 10, 000 medicinas que se venden en México. Gran par

te de la materia prima que se usa en el proceso final, des

graciadamente es importada. SegÚn datos del Banco de México, 

durante el año de 1977 las importaciones en este rengl6n al-
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canzaron la cantidad de 7.8 millones de dólares~ las de 1978 

habían subido 33% hasta agosto, habiendo llegado a la canti

dad de 6 millones de d6lares. 

I.a producci6n nacional de materia prima ascendi6 a 

un ritmo semejante al de las importaciones. los productores 

locales pudieron satisfacer aproximadamente 50% del consumo 

danéstico aparente en 1978, contra el 26.3% en 1970. Son 70 

en total las canpañías fa:z:macéuticas. 

2.4 ORGANISMOS DE AGRuPACION DE ESTAS EMPRESAS 

Toda actividad, por muy pequefia que sea ésta deben 

agruparse, para salvaguardar los intereses de todas y cada 

una de ellas, y con mucho más razón, aque1las que, por su ª!:. 

tividad implia··r l muchos riesgos y responsabilidades. 

r.a industria químico-faxmacéutica pertenece a la 01-

mara de la Industria, que tiene por objeto, según el artícu

lo 4, del Código de comercio lo siguiente: 

l. Representar los intereses generales de la indus

tria de su jurisdicción. 

2. Fomentar el desarrollo de la industria nacional. 

3. Participar en la defensa de los intereses partiC!!_ 

lares de los industriales, según corresponda, es-
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tablecidos en la zona que aompxenda la jurisdic

ción de la c&mara, y prestar a los mismos los se.!'., 

vicios que en los estatutos se sefialen. 

4. Ser órgano de consult.a del Estado para la satis

facción de las necesidades de la :Industria Nacio

nal. 

Confederación Nacional de Cámaras de Industrias 

Segiín el artículo 23 del Código de Comercio señala: 

Son instituciones públicas, autónomas, con pe:rsonal.!. 

dad jurídica que se integran en los té:r:minos de esta ley, 

con representantes de las Cámaras de la :Industria. El domi

cilio de esta Confederación será la capital de la República 

y podrán efectuar sus asambleas generales en cualquier parte 

del territorio nacional en donde lo determine la mayoría de 

asociados conforme a sus respectivos estatus. 

ras Cámaras de la Industria contribuirán, cuando me

nos, con un mínimo de un lS')b de sus ingresos para el sosten!_ 

miento de las Confederaciones Nacionales de cámaras a que 

pertenecen. 

Para el establecimiento de una cámara de Industria, 

se requerirá (según el artículo 9 del Código de Comexcio): 
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l.~ Que lo pida no un número menor de 20 industriales. 

2. Que en el. l.ugar no exista Cámara de la misma el.a

se, o ramas afines. 

3. Que l.a Secretaría de Bicienda y ~édito PIÍblico 

apruebe la constitución de la abriara y de sus es

tatut.os. 



IIJ:. LINEAMIENTOS QUE SIGUE LA EMP!mSA MEDIANA 

INDUSTRIAL PARA REMUNERAR AL PERSONAL 



IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 

I.a inexistencia de las técnicas de análisis y valua

ci6n de puestos en las empresas medianas de1 sector de la in 

dustri.a químico-faxmacéutica. 

DEMARCACIOO DEL PROBLEMA 

I.a investigaci6n se realizará considerando a la em

presa mediana de la industria quími.co-fai:maoéutica aquellas 

que tienen de 200 a 500 empleados y que se encuentran ubica

das dentro del área metropolitana. 

HIPOTESIS 

Por no contar con los suficientes recursos, las em

presas medianas de 1a industria químioo-fa%23Clcéutica no tie

nen implantadas las técnicas de análisis y valuación de pue~ 

tos que se requieren para un mejor funcionamiento de la adm!, 

nistraci6n de recursos humanos. 

DETERMINACION DE VARIABLES 

l. variable dependiente. Es el problema. ~ se ti~ 

ne implantado el sistema de análisis y valuación de puestos. 
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2. Vclriable independiente. Es la causa del problema. 

Por la fa 1 ta de recursos : 

Recursos humanos¡ personal capacitado para efe,g_ 

tuar las técnicas y métodos • 

- Recursos econ6micos: no se puede pagar el suel

do de un gerente de relaciones industriales al

tamente capacitado: los estudios para efectuar

los son costosos. 

3. variables intercurrentes. Son aquellas que no i!!, 

tervienen determinantemente en el problema, pero interfieren 

de alguna manera, llegando incluso a cawertirse en varia

bles independientes, en este caso: 

- Políticas internas de las empresas. 

- Nacionalidad de las empresas. 

- Inversiones mexicanas. 

- Inversiones extranjeras. 

VARIABLES DE CONTROL 

Con objeto de que toda investigación requiere un CO!!_ 

trol para tener una dirección adecuada, se detexrninaron va

riables de control que tienen por objeto obtener resultados 

que reflejen un máximo de veracidad y exactitud de los datos, 
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y evi'tar que haya causas que pudieran falsear la infonnaci6n 

que se derive de la investigación. 

A) Da tos de la elllpresa : 

1) Origen de la empresa 

2. capital social 

3. NCimero de empleados, y 

4. Ntimero de obreros 

B) Datos de quién dirige del. Departamento 

de Recursos Humanos: 

l.. Nombre 

2 • Profesión. 

DETERMINACION DE LA MUESTRA 

El procedimiento que se siguió en cuanto a la obten

ci6n de la información respecto a las empresas objeto de 

nuestro estudio fue el siguiente: 

l. Se realiz6 una investigaci6n en la cámara Nacio-

. nal de l.a Industria de Iaboratorios Químico-Farmacéuticos, 

donde se nos dio a conocer la estadÍstica que muestra el to

tal de empresas que tienen agrupadas (619), el número de pe.!. 

sonal empleado en este sector de la industria (45,385), asi

mismo, una proporción del núme.ro de empleados entre número 
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COMPOSICION DEL PERSONAL EN LA INDUSTRIA 
QUIMICO-FARMACEUTICA 

Rango de empleo 
1 

Empresas % Personal 
por empresa 

Hasta 9 294 48 887 

De 10 a 29 142 23 2,374 

De 30 a 49 26 4 1,027 

De 50 a 99 54 9 3,918 

De 100 a 199 36 6 5,370 

De 200 a 299 27 4 6,806 

De 300 a 399 17 3 5,282 

De 400 a 499 8 l 3,609 

De 500 en adelante 15 2 16, 110 

To ta 1 619 100 45,383 

% 

2 

5 

2 

9 

12 

15 

u 

8 

35 

100 

FUENTE: a§mara Nacional de la Industria de IAborato
rios Qu!mico-Faxmacéuticos. 

Febre:co 7 de 1979 
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de empresas • 

2. Poeterioxmente se realizó una visita al CCNCAMIN 

donde se nos proporcionó un listado conteniendo t.odas las 

empresas de la industria químico-faxmacéutica oon sus respeg_ 

tivos nanbre, direcci6n, teléfmo y capital contable y el ní 

mero de obrexos y empleados por cada una de e11as. 

3. una vez obtenida esta información, se procedi6 a 

extraer únicamente aquellas que reunían las características 

del criterio seguido para este estudio (de 200 a 500 emplea-. 

dos). 

4. Illdo que el universo de nuest:r:o estudio se conc~ 

tó en 52 empresas, se tornó la decisi6n de realizar la inves

tigaci6n en forma exhaustiva. 

DISEÑO DE LA INVESTIGACION 

Con objeto de detexminar los objetivos de la invest.!, 

gación de este estudio, se procedió a estructurar un diseño 

de la misma que nos llevará a la obtención de la infonnación 

necesaria para corroborar o refutar nuestra hipÓtesis: 

"Por no contar con los suficientes recursos, las em

presas medianas de la industria químico-farmacéutica del 
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país /1 no tiene implantadas las técnicas de análisis y valua

ci6n de puestos, requeridas para su mejor funcionamiento de 

la achinistración de personal". 

Para tal efecto se diseftó un cuestionario, ya que se 

consider6 que este instrumento de investigaci6n es el que ~ 

jor se adapta en la obtención de la infcmaaci6n que requiere 

nuestro estudio. 

El cuestionario se estxuctux6 en base a las siguien

tes características: 

l. Objetivo de la investigación 

2. Sencillez y accesibilidad en su lenguaje 

3. Brevedad en las preguntas 

4. Secuencia 16gica de las preguntas 

Cuestionario piloto 

Se elaboró un cuestionario piloto, que se aplicó a 

personas que por sus conocimientos y experiencias sobre el 

área de recursos humanos nos dieran aportaciones útiles, 

para su confroo.tamiento definitivo. 
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EVALUACION ECONOMICA 

Con objeto de calcular el costo real de esta investj,_ 

gaci6n, procedimos a realizar un análisis del tiempo emplea

do. basándonos en la ruta crítica previaJEnte elaborada. ad

quisición de material, contratación de una secre·taria mecané, 

gxafa. impresión y dem&s gastos incurridos en el presente 

trabajo. 

a) Investigación p:reliJDi.nar, obtención de 

información en universidades, biblio~ 

cas, librerías, centros patronales, cá 

maras industriales, etc. 

b) Elaboración y aplicación de los cues

tionarios piloto y definitivo, así co

mo su tabulación 

e) Análisis e interpretación de la infor

maci6n, conclusiones y recomendaciones 

d) Mecanografiado e impresión del infame 

definitivo 

-:~eosto total de la investigación: 

$ 45,000.00 

$ 24,000.00 

$ 15,000.00 

$ 12, ººº·ºº 
$ 96,000,00 
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TABLA DE ACTIVIDADES 

o. Inicio 
l. Estudio preliminar 
2. Hip6tesis operacional 
3 • CUes tionario piloto 
4. Estudio preliminar del universo 
s. I.mpresi6n cuestionario piloto 
6. Sugerencias y modificaciones 
7. Entrenamiento a entrevistadores 
B. Aplicación de cuestionario piloto 
9 • Tabulación 

10. Comentarios 
11. Aná lis i.'3 
12. Olestionario revisado 
13. Detexminación de la muestra 
14. Impresión cuestionario definitivo 
15. Entrenamiento a entrevistadores 
16. Aplicación y recolección 
17. Metodología del análisis 
18. Tabulación 
19. Análisis 
20. Conclusiones y resultados 
21. Informe preliminar 
22. Mecanografía e impresión 
23. Fin. 



RUTA CRITICA 

TIEMPO ESTIMADO O• Otl5+10+5+38+2·HHIHi+5+2-.·2~1+2+2tlt8+Z+ZtZt4t2t2tl• 121 

TIEMPO OPTIMO (0)• 0+13+8+3t33+1+2+0+5+3+1H+O+l+l+O.f-6+1H~l+Z+ltl+O • 8~ 

TIEMPO PESIMO O • OH7+12+7~3+3+7+Z+9+7+3+3+2+3+3+2+10+3+3+3+6+3+3+0il5& 



ETAPAS 
Prec~ Subs!, 
dente guiente 

o 1 

1 2 

1 3 

1 4 

3 5 

3 6 

6 7 

7 8 

7 9 
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TABLA DE ACTIVIDADES 

DURACION 
ACTIVIDADES 

To Tm Tp 

Búsqueda de antecedentes 
teóricos 13 15 

Determinación de objeti
vos y elaboración de hi-
pÓtes is a 10 

Fo:cnulación del cuestio
nario preliminar 

Determinación del univer 
so (obtención de da tos 
de diversas fuentes: CO!!_ 
CAMIN, C. Nal. de la Ind. 

3 5 

Q. F.) 33 38 

Mecanografía e impresion 
del cuestionario 1 2 

Crítica del cuestionario 
preliminar 

Entrenamiento de encues
tadores para aplicar el 

2 

cuestionario preliminar O 

Aplicación del cuestiona 
rio preliminar (a fin d; 
detectar errores, omisio 
nes, preguntas obscuras) 5 

Tabulación y resumen de 
los resultados obtenidos 
(para determinar si hay 
confiabilidad en las prg_ 
guntas, si las preguntas 
no est5n dispersas, etc.) 3 

5 

1 

7 

5 

17 

12 

7 

43 

3 

7 

2 

9 

7 

Tiempo 
medio 
eS!>!t 
rado 

15 

10 

5 

38 

2 

5 

1 

5 

5 
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ETAPAS 
:erec~ Subsi, 
dente guiente 

9 10 

9-10 ll 

10 12 

12 13 

12 14 

14 15 

15 16 

16 17 

17 18 

l.8 19 

19 20 

20 21 
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DURACION 
ACTIVIDADES 

To 'nn Tp 

Obtención y discusión de 
los canentarios de los 
encuestadores, a fin de 
pulir los procedimientos 
y el cuestionario 

Análisis de los resulta
dos obtenidos en las actj,_ 
vida des 

Reestructuración del cue§._ 

l 

1 

tionario piloto O 

Dete:anina.ción de la mues-
tra definitiva 1 

.Mecanografía e impresión 
del cuestionario defini
tivo 

Reentrenamiento a encue§._ 

1 

2 

2 

1 

2 

2 

tadores o l 

Aplicaci6n y recolección 
del cuestionario 6 B 

.Metodología del análisis 
(gráficas y cuadros que 
se necesitaran) l 2 

Tabulación 1 2 

Análisis de resultados l 2 

Conclusiones y comenta
rios 

Elaboración y mecanogra
fia del infonne prelimi
nar, incluyendo revisión 

2 4 

3 

3 

2 

3 

3 

2 

10 

3 

3 

3 

6 

Tiempo 
medio 
es~ 

rado 

2 

2 

1 

2 

2 

1 

8 

2 

2 

2 

4 
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ETAPAS DURACION Tiempo 

Pre e~ Sube!_ _hCT IVIDADES medio 

dente guiente To Tm Tp es~ 

rado 

y cr! tica de 1 mismo• as! 
cOlllO su corrección l 2 3 2 

21 22 Mecanografía e impresi6n 
del informe definitivo l 2 3 2 

22 23 Entrega del informe defi, 
nitivo o 1 2 1 

Fin de las actividades 

TOTALES 85 121 156 121 
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ELABORACION DEL CUESTIONARIO 

Cbjetivos 

De la pregunta 1 a la 3 nos da un marco general de 

referencia, de las asesorías que se han pxacticado a las 

empresas en la zona metropolitana, su nacionalidad, así ta!!!, 

bién los niveles que presenta. 

Pregunta l. Objetivo: Conocer la demanda por parte 

de las empresas de los diferentes sexvicios de asesoría ex

terna. 

Pregunta 2. Objetivo: Conocer la nacionalidad de 

los despachos de asesoría que las empresas solicitan. 

Pregunta 3. Objetivo: Evaluaremos los diferentes 

niveles que se presentan de acuerdo al área de responsabili 

dad en que estas asesorías se llevan a cabo. 

Las preguntas 4 y 5, nos ubican en el área de recu!: 

sos humanos1 conoceremos la demanda de estas consultorías y 

la calidad de sus servicios. 

Pregunta 4. Cbjetivo: Evaluar los diferentes ru

bros que se presentan en el área de recursos humanos. 
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Pregunta 5. Objetivo: De acuerdo a los resultados 

obtenidos por los servicios de esta asesor!a, dete:aninare -

mos la calidad de éstas y los diferentes niveles que prese!!_ 

ta •. 

De la pregunta 6 en adelante se busca la infoi:ma

ci6n sobre la creación de un despacho de consultoría en el 

análisis y valuaci6n de puestos. Se investig¡ará su existe~ 

cia, implantación, actualizaci6n, beneficios, etc. 

Pregunta 6. Objetivo: Detern1inar en qué proporción 

existe la técnica de análisis de puestos dentro de este ti

po de organizaciones. 

Pregunta 7. Objetivo: Ligada a la pregunta 6. co

nocer la causa de su inexistencia. 

Pregunta B. Clljetivo: Investigar cuá1.es han sido 

los medios por los cuales se implantó esta técnica en la o~ 

ganización. 

Pregunta 9. Objetivo: Evaluar el método y sus pri!!_ 

cipales rubros que la integran. 

Pregunta 10. Objetivo: Según el año de implanta

ción de estas técnicas, determinaremos su desarrollo. 
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Pregunta 11. Objetivo: Determinar con qué periodi

cidad se actualiza la técnica, para conocer con qué frecuen 

cia se realiza ~sta. 

Pregunta U. Objetivo: Evaluaremos la utilidad y 

los efectos logrados de esta técnica. 

Pregunta 13. Objetivo: Detemtinar en qué propor

ci6n existe la técnica de valuación de puestos dentro de ee. 

te tipo de organizaciones • 

Pregunta. 14. Cl:>jetivo: Investigar cuáles han sido 

los medios por los cuales se implantó esta técnica en la o,;_ 

ganización. 

Pregunta. 15. Objetivo: De acuerdo a los diferentes 

métodos de valuaci6n de puestos existentes, determinaremos 

el que más se utiliza para remunerar al personal. 

Pregunta 16. Clbjetivo: Según el año de implanta

ción de esta técnica determinaremos su desarrollo. 

Pregunta. 17. Objetivo: Conocer cuántas veces ha s.!_ 

do revisada la técnica desde su implantación. 

Pregunta. 18. Cbjetivo: Evaluaremos la utilidad y 

los efectos logrados de esta técnica. 
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Pregunta 19. <bjetivo: Conoceremos la calidad de 

las consultorías en lo referente a las técnicas ele análisis 

y valuación de puestos. 

Pregunta 20. Objetivo: Evaluación y dete1'Dlinaci6n 

del tipo de asesoría para estas empresas, así cano las ca

rencias administrativas que presentan en el área de recur

sos humanos. Conoceremos su demanda y los diferentes nive

les que pres en ta. 

Pregunta 21. <bjetivo: Determinar el motivo para 

el cual se solicitarían los sei:vicios de consultoría a este 

despacho. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

Seminario de Investigación Ptdministrativa 

Tema: Análisis y valuación de Puestos 

cuestionario que muestra el alumno_~------~-~--

con número de cuenta _____ _..pa~ra acreditar la asignatura 

de Seminario de Investigación Administrativa y poder presen 

tar su examen profesional. 

Responsable: Dr º L.A. Ricardo A. Rivera Soler 

Dirección: Av. Coyoacán No. 635-1001 P-H 

Tel6fono: 566-72-99 Ext. 163 - 170 

l. ¿Han solicitado asesoría externa alguna vez? 

S! ( ) Nombre (s ) de 1 despacho (s ) 

No ( ) Pasa a la pregunta 6 

2. ¿De qué origen ha sido el despacho al que ha solicitado 

asesoría? 

Nac:Lonal 

Extranjera 

Ambas ( ) 

3. De las siguientes áreas que existen en su organizaci6n, 

indique numéricamente con respecto a la frecuencia con 
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que se han solicitado: 

a) Finanzas 

b) Mercadotecnia ) 

c) Producción ( ) 

d) Recursos humanos ( ) 

e) Otras ( ) 

¿cuáles?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

4. ¿Qué tipo de asesoría han solicitado ustedes para el 

área de recursos humanos? 

a>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

b)~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

c>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

d>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

e>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

5. ¿C6mo han considerado los resultados obtenidos a través 

de la asesoría del área de recursos humanos? 

Excelentes 

Muy buenos 

Buenos 

Regulares 

Malos 

( ) 

( ) 

6. ¿Existe dentro de su organización una técnica de análi

sis de puestos? 



*Si 

No 

*Pasa a la pregunta 8 
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7. ¿cuál es la causa de su inexistencia? 

a) ________ _,_., ______________________________________ _ 

b) __________________________________________ __ 

Pasa a la pregWlta 13 

B. ¿Quién implantó en su organización la técnica de análi-

sis de puestos? 

Ia empresa ( ) 

Despacho de asesoría ( ) 

otros ( ) 

¿cuáles? ____________________________________________ _ 

9. ¿Qué rubros principales integran su técnica de anál.isis 

de puestos? 

a>-------------------------------------------------
b) ____________________________________________ _ 

c>---------------------------------------------------
d) ______________________________________________ _ 

e>-------------------------------------------------
f) ____________________________________________ _ 

g) ____________________________________________ _ 

10. ¿cuándo fue implantada esta técnica de análisis de pues-
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tos en su organización? 

11. ¿Con qué periodicidad se actualiza la técnica de análi-

sis de puestos que tienen implantada en su empresa? 

.. 
12. ¿para qué ha servido a ustedes en su organización la té.s_ 

nica de análisis de puestos? 

'i; 

d>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

13. ¿Existe dentro de su organización una técnica de valua-

ci6n de puestos? 

S! 

*No 

*Pasa a la pregunta 20 

14. ¿Quién irnplant6 en su organización la técnica de valua-

ción de puestos? 

Ia empresa ( ) 

Despacho de asesoría 

otros 

15. ¿Qué método se encuentra implantado? 
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a>-----------------------------------------------
b) ____________________________________________ _ 

c) ______________________________________________ _ 

16. ¿cuándo fue implantada esta técnica de valuación de pue!!_ 

to$ en su organización? 

17. ¿cuántas veces ha sido revisado el método de valuaci6n 

de puestos desde su implantación? 

ª>----------------------------------------------~ 
lB. ¿Para qué ha servido a ustedes en su organización la tég 

nica de valuación de puestos? 

a) ______________________________________________ _ 

b) ______________________________________________ _ 

c>---------------------------------------------------
d) ______________________________________________ _ 

19. ¿c6mo consideran ustedes los resultados obtenidos al ha

ber implantado estas técnicas? 

Excelente 

Muy buenos 

Buenos 

Regulares 

Malos 

( ) 

20. Si existiera un despacho de asesoría para las empresas 

medianas, especializado en la industria químico-fannacé~ 
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tica, ¿qué servicios solicitarla para el área de recur

sos hwnanos? 

a>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

b)~-----------------------------------------
c>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

d)~----------------------------------------~ 
21. ¿Estos servicios serían para?: 

Su implantación 

Su actualización 

Ambas ( ) 
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PRUEBA PILOTO 

r.a Prueba Piloto se llevó a cabo con la presentaci6n 

de un cuestionario a personas cuyos conocimientos y experien. 

cia abarcan el. área de nuestra investigación, con el objeto 

de señalar las fallas que se tenía en el mismo y perfecciQ. 

narlo. 

El grupo de seminario llev6 a cabo la prueba piloto 

con 1.0 cuestionarios. 

Se obtuvo un pranedio de 18 minutos, para ser resue,! 

to. (Tiempo promedio = de tiempo de cada uno de los cues

tionarios entre el número de cuestionarios). 

Cons.i.de~s que es de justicia mencionar el hecho de 

la satisfacto:r:ia atención que presentaron las personas que 

fueron entrevistadas, no únicamente por la cooperación que 

aportaron, sino también por el interés que mostraron en el 

contenido del cuestionario. 

A continuaci6n damos a conocer algunos nombres de 

personas que fueron entrevistadas, los puestos que ocupan, 

así como las empresas en que prestan sus servicios, para 11~ 

var a cabo la prueba piloto, cuya opinión sirvió de base pa

ra la modificación, inclusión o exclusión de las preguntas. 
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ras correcciones que se hicieron al cuestionario fu~ 

ron estas: 

l. ¿Rm solicitado asesoría extema alguna vez? Sí: 

"Debe incluirse nanbre del despacho (s) para saber cuáles han 

solicitado asesoría para el análisis y valuación de puestos". 

2. ¿De qué origen ha sido la asesoría? "Es ne~sa

rio ampliar la pregunta a: ¿De qué origen ha sido el despa

cho al que ha solicitado asesoría? 

Participaron: 

- L.A.E. Guillenno González rozano 

Asesor Administrativo 

Secretaría de Educación J?Ública 

- C.P. 

- Lic. 

Alberto Zamorano castillo 

Gerente General 

Bufete Jurídico Contable, S. A. 

José Pedro I.Ópez Zepeda 

Jefe del Departamento de Investigación 

Jurídica 

Procuraduría Fiscal del D. F. 

s. ¿Cómo han considerado los resultados obtenidos a 

través de la asesoría? "Se debe incluir a qué área se está 



73 

refiriendo la asesoría, en este caso recursos humanos". 

Participaron: 

- Ing. 

- C.P. 

Gustavo Velázquez M:lstreta 

Docencia 

Fa.e. de Contaduría y Administración 

Rafael casti11o 

Gerente J\dministrativo 

Química Esteroidal de México, S.A. de c.v. 

- Lic. en Psc. Ma. Eugenia Ruiz ~lasco 

Departamento de Planeación y Desarrollo 

rotería para la Asistencia P<íblica 

11. ¿cuántas veces ha sido actualizado el análisis 

de puestos? "Debe cambiarse la pregunta y orientarla mejor, 

coosiderando la periodicidad desde su :implantación de esta 

técnica". 

Participaron: 

- L.A.E. Alberto I.Ópez Aguado 

Gerente de Relaciones Industriales 

Grupo Rousse 1, s. A. 

- L.A.E. Jorge Alvarez Anguiano 

Docencia 

Fac. de contaduría y Administración 



74 

- L.A.E. David Ochoa Moreno 

Docencia 

Fac. de Contaduría y Administración 
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CUESTIONARIO DEFDIITIVO 

En base a las críticas y sugerencias 

del cuestionario piloto. se procedi6 

a elaborar el cuestionario definitivo 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTCNOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE COOTADURIA Y ADMINISTRACION 

Seminario de Investigaci6n Administrativa 

Tema: Análisis y valuaci6n de Puestos 

cuestionario que muestra el alumno~~~~~~~~~~~~~-

con número de cuenta para acreditar la asignatura 

de Seminario de Investigaci6n Administrativa y poder presen

tar su examen profesional. 

Responsable Dr. L.A. Ricardo A. Rivera Soler 

Dirección: Av. Coyoacán No. 635-1001 P-H 

Teléfono: 566,72-99 Ext. 163-170 

l. ¿~n solicitado asesor!a externa alguna vez? 

Si ( ) Nombre (s) del despacho (s) 

No ( ) !?asa a la pregunta 6 

2. ¿De qué origen ha sido el despacho al que ha solicitado 

asesoría? 

Nacional 

Extranjera 

Ambas 

( ) 

( ) 

( ) 

3. De las siguientes áreas que existen en su organización, 

indique numéricamente con respecto a la frecuencia con 
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que se han solicitado. 

a) Finanzas 

b) Mercadotecnia 

c) Producción 

d) Recursos hUlllanoa 

e) otras ( 

¿Q.i~les? ____________________ _ 

"-, 
4. ¿Qué tipo de asesoría han solicitado us+...edes para el 

área de recursos humanos? 

Ninguna ( ) Pasa a la pregunta 6. 

s. ¿C6mo han considerado los resultados obtenidos a través 

de la asesoría del área de recursos huma.nos? 

Excelentes 

Muy buenos 

Buenos 

Regulal."eS 

M::\los 

( 

( 

( 

( 

6. ¿Existe dentro de su organización una técnica de análi-

sis de puestos? 
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Si ( pasa a la pregunta 8 

No 

7. ¿Cuál es la causa de su inexistencia? 

ª>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

b>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

l:lasa a la pregunta 13 

s. ¿Quién implant6 en su organización la técnica de análi-

sis de pues tos? 

ra empresa 

Despacho de asesoría ) 

otros ( ) 

¿Cuáles? 
~~~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~ 

9. ¿Qué rubros principales integran su técnica de análisis 

de puestos? 

ª>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

b)~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

e>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

d)~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

e>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

f)~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

10. ¿o.iándo fue implantada esta técnica de análisis de pues-

tos en su organización? 
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11. e.con qué periodicidad se actualiza la tácnica de análi

sis de puestos que tienen ilnplantada en su empresa? 

a>-------------------------------------------------
12. ¿para qu~ ha servido a ustedes en su organización la té~ 

nica de anális:U1 de pues tos? 

a>-----------------------~~-------------------------
b) ___ _ 

e) ________________________________________________ _ 

d) ______________________________________ __ 

13. ¿Existe dentro de su organización una técnica de valua

ción de puestos? 

Sí 

No Pasa a la pregunta 2 O 

14. ¿Quién implant6 en su organización la técnica de valua-

ci6n de puestos? 

Ia empresa 

Despacho de asesoría 

otros 

¿cuáles? 

15. ¿Qué m6todo se encuentra implantado? 

a) ______________________________________________ __ 

b) ____________________________________________ _ 

e) ____________________________________________ ___ 
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16. ¿cuándo fue implantada esta técnica de valuación ~ pue!,. 

tos en su organización? 

17. ¿cuántas veces ha sido revisado el método de valuaci6n 

de puestos desde su implantación? 

a>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

18. ¿Pa:ca qué ha servido a ustedes en su organ.izaci6n la té.s 

nica de valuación de puestos? 

a>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

b)~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

c>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

19. ¿cómo consideran ustedes los resultados obtenidos al ha-

ber implantado estas técnicas? 

Excelentes 

Muy buenos 

Buenos 

Regulares 

Malos 

20. Si existiera un despacho de asesoría para las empresas 

medianas, especializado en la industria químico-farmacé_!! 

tica, ¿qué servicios solicitaría para el área de recur

sos hwnanos? 
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b) __ ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--

c ) ____ ~----------------------------------·-------
d>--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Ninguno ( ) Se termina 

21. ¿Estos servicios serían para?: 

SU implantación ( ) 

su actualización 

Ambas 

( ) 

( ) 

Nombre de la empresª----------------------------------------

Dirección ·--------------------------------------------------
Na ci ona lidad. ________________________________________________ _ 

:Nombre del entrevistado. ____________________________________ __ 

PUesto. ______________________________________________________ _ 

Afios de ocupar el puesto. ____________________________________ _ 

Teléfono ______________________________________________ ___ 

Inicio de operaciones ______________________________________ __ 

Total de empleados. ________________________________________ _ 

código·------------------------------------------------~ 
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TRATAMIENTO SISTEMATIZADO DE LA INFORMACION 

una vez realizada. la investigación de campo mediante 

los cuestionarios previamente elaborados, se proce~ó a tab.B, 

lar la infoJ:milci6n obtenida a través de estos en loa diferen. 

tes protocolos. de acuerdo a las variables que se manejaron: 

Nacionalidad de la empresa 

- ~ro de empleados 

Gerente de recursos humanos (profesionistas 

o no profesionistas) 

A continuación se presentan los siguientes fo:cmatos 

que fueron utilizados para la obtención de resultados de 

nuestra investigación, así como la codificación que se asig

nó a cada una de las preguntas, los factores que la integran 

y sus variables, para facilitar el manejo de los resultados 

obtenidos a través de nuestra investigaci6n. 



Pregunta l A 

Pregunta 2 B 

Pregunta 3 e 

Pregunta 4 D 
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e o D I F I e A e I o N 

S! 

bl - Nacional 

~ - EXtranjera 

b3 lcbas 

el Finanzas 

~ Mercadotecnia 

C3 Producción 

C4 - Recursos humanos 

C5 otras 

a1 - Servicios y prestaciones (comprende ~ 

neficios o prestaciones, prestaciones 

deducibles del ISPT) 

~ - Sueldos y salarios (comprende: invest!_ 

gación de sueldos y salarios, aaninis

tración de sueldos y salarios) 

d 3 - Relaciones laborales (comprende: pro

blemas laborales, problemas legales y 

problemas jurídicos) 

d4 - capacitación y desarrollo (comprende: 



Pregunta 5 E 

Pregunta 6 F 

Pregunta 7 G 
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capacitación y desarrollo,·capacita

ción y desarrollo del personal, actua

lización de la rey Federal del Trabajo 

sobre disposiciones de capacitación y 

adiestramiento) 

ds - Reclutamiento y selec::ci.ón (comprende: 

selecci6n y xeclutamiento de personal) 

(\; - otras (comprende : psia:>log!a i.nclls

trial, compensaciones) 

d-¡ - Ninguna 

e1 - Excelentes 

E!2 - ~Y buenos 

e3 - Buenos 

e4 - Regulares 

es - Malos 

f1 - S! 

f2 - No 

91 - Ck>sto (comprende: falta de presupuesto, 

falta de personal interno, econ6mico, 

costo de la valuación, tiempo) 

92 - Desconocimiento (comprende: no ha sido 

necesaria, desccmocen la t~cnioa, el 



Pregunta 8 H 

Pregunta 9 :r 

Pregunta 10 J 

Pregunta 11 K 

Pregunta 12 L 
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consejo de administraci6n determina 

los puestos, no existe persona capaci

tada, no hay organización) 

g3 - Se está elaborando (comprende: se está 

elaborando, creación reciente de la g~ 

rencia de personal) 

h1 - ra empresa 

h 2 - Despacho de asesoría 

h 3 - otros 

i1 - cumplen 

i 2 - No cumplen 

jl - Antes 

j2 - 1S70--l972 

j3 - 1973-1975 

j4 - 1976-1978 

js - 1979 

k 1 - la l/2 

kl - l 1/2 a 2 

k3 - No se actualiza 

11 - Sirve 

12 - No sirve 
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Pregunta 13 M mi - S! 

Dtz - No 

Pregunta 14 N n1 - la empresa 

n2 - Despacho de asesoría 

nJ - otros 

Pregunta 15 i1 ft1 - Puntos 

~ - Bly 

ft3 - Factores 

fi4 - Escalas o grados 

ft5 - Propio 

Pregunta 16 o ºl - Antes 

02 - 1970-1972 

03 - 1973-1975 

04 - 1976-1978 

05 - 1979 

Pregunta 17 p Pl - 1 a 3 

P2 - 4 a 6 

P3 - 7 o más 

P4 - No se ha rt~visado 

Pregunta 18 Q ql - Sirve 

q2 - No sirve 



Pregunta 19 R 

. Pregunta 2 O S 
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r1 Excelentes 

r2 - Muy buenos 

r3 Buenos 

r4 Regulares 

rs - f.tllos 

s1 - .Análisis y valuaci6n de puestos (can

prende: mejorar el sistema de análisis 

y valuación de puestos, sueldos y sa~ 

rios, encuestas de sueldos, encuestas 

regionales). 

s 2 Reclutamiento y selección de personal 

s 3 - Servicios y prestaciones (canprende: 

or9anizaci6n del departamento de recuE_ 

sos humanos, legales, prestaciones, i!!!, 

plantaci6n de polÍticas, motivaci6n al 

personal, auditoría administrativa dea 

tro del departamento de recursos huma

nos, comunicación, implantación de nu!?_ 

vos sistemas para la organización y v,! 

gilancia de personal, calificación de 

méritos, compensaciones, planes de 

pres tac iones ) 

s 4 - capacitación y desarrollo (comprende : 



Pregunta 21 T 
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capacitación y desarrollo. adiestra

miento. cursos especial.izados para el 

personal obrero) 

S5 - . Ninguno 

t1 - Su implantación 

t2 - Su actualización 

t 3 - Ambas 
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T TOTAL 

PREGUNTAS 1 

•:..,: 

l·-DE 200 a 299 EMPLEADOS 
11·-DE 300 o '399 EMPLEADOS 
111·-DE 400 a 500 EMPLEADOS 

11 111 

MEXICANAS t EXTRANJERAS t 

1 11 111 1 11 111 



T TOTAL 

PREGUNTAS 1 11 

1·- DE 200 o 299 EMPLEADOS 
1 l·-DE 300 o 399 EMPLEADOS 
111·-DE 400 o 500 EMPLEADOS 
A·- NO PROFESIONISTAS 
B·- PROFESIONISTAS 

111 

A l B t 

1 11 111 1 11 111 



PREGUNTAS 

"'NO PROFESIONISTAS 
a.- PROFESIONISTAS 

1 

NACIONALIDAD 

MEXICANA EXTRANJERA 

A 

11 

B A 

111 1 11 111 1 11 1 ll 

I·- DE 200 a 299 EMPLEADOS 
11·- DE 300 o 399 EMPLEADOS 

111·- DE 400 a 500 EMPLEADOS 

B 

1 11 111 



TOTAL LAB. MEXICANOS LAB. EXTRANJEROS 

COOIGO V.RELATM v. ADCnl IJ1tl ~.RELATIVO V.ABSOWTO MRELAT1VO V. ADCliN 'JW 

_, .. _ 

= 



TOTAL 

CODIGO lv.RELATIVO V.ABSooJm 

,.;~ 
[/' 

... 

A·- NO PROFESK>NISTAS 
B- PROFESIONISTAS 

A B 

V.RELATIVO \LABSOWTO V.RELATIVO V.ABsa..ult 

~ 

-
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAS. EXTRANJEROS 

CODIGO V.RELATM: v. AACnl IJ1t ~RELATIVO V.ABSOUm> V.RELATIVO V. AllaCllnl 1 IW' 

ª1 59 % 24 27 % 11 32 % 13 

ª2 41 % 17 14 % 6 27 % ' 11 

TOTAL 100 '}(, 41 41 % 17 59 % 24 

b1 88 % 21 46 % 11 42 % 10 

b2 4 % l 4 % 1 

b3 8% 2 8% 2 

TOTAL 100 % 24 46 % 11 54 % 13 

ºl.l 46 % ll 21 % 5 25 % 6 

c1.2 16 % 4 8 % 2 8% 2 

0 1.3 8% 2 4 % 1 4 % 1 

0 1.4 4 % l 4 % 1 

TCYI'AL 74 % 18 33 % 8 41 % 10 

c2.1 12 % 3 B % 2 $ % l 

c2.2 17 % 4 8% 2 9 % 2 

º2.3 17 % 4 12 % 3 4 % 1 

c2.4 B % 2 5 % l 4 % 1 

TOTAL 54 % 13 33 % 8 21 % 5 
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAB. EXTRANJEROS 

COOIGO V.RELATIVC v.~IJltJ V.RELATrvo v.ABSOWro V.RELATIVO V.ASSOLUltl 

c3.l 4 % 1 4% 1 

C3.2 8% 2 4 % 1 4 % 1 

c3.3 4 % 1 4% 1 

C3.4 21 % 5 13 % 3 8 % 2 

TOTAL 37 % 9 25 % 6 12 % 3 

C4.l 21 % 5 13 % 3 9 % 2 

c4.2 29 % 7 17 % 4 12 % 3 

c4.3 17 % 4 4% 1 12 % 3 

c4.4 12 % 3 8% 2 $ 5 l 

TOTAL 79 % 19 42 % 10 37 % 9 

-
cs.1 8 % 2 8 % 2 

cs.2 4 % 1 4 % 1 

cs.3 13 % 3 13 % 3 

cs.4 4% 1 4 % 1 

TOTAL 29 % 7 4% 1 25 % 6 

d1.1 21 % 5 12 % 3 9 % 2 

di.2 12 % 3 4 % 1 8% 2 

TOTAL 33 % 8 15 $ 4 17 % 4 
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAB. EXTRANJEROS 

CODIGO V.RELATM \J. ADC:nl IJ1t ~RELAllYO V.A8SOWTO MRELATIVO V, ADC!!N 1J1[ 

d2.l 4 % 4 % l 

d2.2 25 % 6 24 % 6 

d2 .3 8% 2 5 % 1 4 % l 

TCYl'AL 37 % 9 29 % 7 8 % 2 

d3.l 8% 2 4 % 1 4% l 

TCYl'AL 8% 2 4 •.. ,r.· l 4 % l 

d4.1 8% 2 4 % 1 4% l 

d4.2 17 % 4 B.,. ,,-. 2 9 % 2 

d4.3 4 % 1 4% 1 

TOTAL 29 % 7 12 "' 3 17 % 4 ¡".. 

ds.1 25 % 6 B '.:;. 2 17 % 4 

dS.3 8% 2 8 ~ 2 

TOTAL 33 % 8 16 ;i.; 4 17 % 4 

d6 .1 4 % 1 4 , .• 
·" 1 

d6.3 4 % 1 4 :::. 1 

TOTAL B % 2 8 ,, r. 2 
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAS.EXTRANJEROS 

CODIGO V.RELATIVC V.ABSOUJltl V.RELATIVO V.ABSOWTO V.RELATIVO V. A.llc:ni IJro 

d7 29 % 7 12 % 3 17 % 4 

e1 4 % 1 4 % l 

e2 17 % 4 9 % 2 9 % 2 

e3 29 % 7 13 % 3 16 % 4 

e4 13 % 3 9 % 2 4% l 

es 4% l 3 % l 

TOTAL 67 % 16 34 % B 33 % B 

f1 61 % 25 17 % 7 44 % 18 

f2 39 % 16 25 % 10 14 % 6 

TOTAL 100 % 41 42 ')(, 17 58 % 24 

91 31 % 5 25 % 4 6 % l 

92 56 % 9 31 % 5 25 % 4 

g3 13 % 2 13 % 2 

TOTAL 100 % 16 69 % 11 31 % 5 

h1 96 % 24 20 % 5 76 % 19 

h2 4 % l 4 % l 

TOTAL 100 % 25 24 % 6 76 % 19 
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAB. EXTRANJEROS 

CODIGO V.RELATIVC V.ABSOLUltl V.RELATIVO V.ABSOWlO V.RELATIVO v. A.IKrll 1~ 

i1 80 ')(, 20 12 % 3 68 % 17 

i2 20 ')(, 5 12 % 3 8 ')(, 2 

TOTAL 100 ')(, 25 24 % 6 76 ')(, 19 

j1 20 % 5 12 % 3 8% 2 

j2 20 % 5 20 % 5 

h 20 % 5 20 % 5 

j4 32 % 8 12 % 3 20 % 5 

js 8% 2 8% 2 

TOI'AL 

k1 76 % 19 16 % 4 60 % 15 

k2 16 % 4 4% l 12 % 3 

k3 8% . 2 8 % 2 

TCYrAL 100 % 25 20 % 5 80 % 20 

11 80 % 20 l2 % 3 68 % 17 

12 20 % 5 12 % 3 8 % 2 

TOTAL 



. -
CODIGO 

m1 

m2 

TOTAL 

n1 

TOTAL 

ñ1 

fl.2 

ñ3 

i'i4 

ñ5 

TOTAL 

ºl 

º2 

03 

04 

ºs 

TOTAL 

TOTAL 

V.RELATNC V.ABSOl.Ultl 

46 "/o 19 

54 % 22 

100 % 41 

100 % 19 

100 % 19 

58 "/o 11 

11 % 2 

5 % l 

5 % l 

21 % 4 

100 % 19 

11 % 2 

17 % 3 

22 % 4 

44 % 8 

6 "/o 1 

100 % 18 

94 

LAB. MEXICANOS LAB. EXTRANJEROS 

V.RELATIVO V.ABSOWTO V.RELATIVO V.ADClnl •Jlt 

10 "/o 4 37 % 15 

29 % 12 24 % 10 

39 % 16 61 % 25 

21 "/o 4 79 % 15 

21 % 4 79 "/o 15 

21 % 4 38 % 7 

11 % 2 

5% 1 

5 % 1 

21 % 4 

21 % 4 79 % 15 

11 % 2 

17 % 3 

22 % 4 

11 "/o 2 33 % 6 

6 % 1 

22 %" 4 78 % 14 
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAS. EXTRANJEROS 

CODIGO V.RELATM V. Aa~ IJ1tl V.RELATIVO 'LABSOUJTO MRELATIVO V. A_IMIN IJ'IC 

P1 26 % 5 5 % l 21 ')(, 4 1 

P2 32 % 6 11 % 2 21 % 4 

P3 10 ')(, 2 10 '}(, 2 

P4 32 % 6 5 ')(. l 27 '}(, 5 

TOTAL 100 ')(. 19 21 ')(, 4 79 % 15 

ql 89 % 17 16 % 3 74 ')(, 14 

q2 11 '}(, 2 5 ')(, l 5 % 1 

TCYl'AL 100 ')(, 19 21 % 4 79 ')(, 15 

r1 5 % 1 5 ')(, 1 

r2 58 % 11 5 % l 53 % 10 

r3 32 % 6 16 % 3 16 % 3 

r4 5 % 1 5 % 1 

TOTAL 100 ')(, 19 21 % 4 79 % 15 

s1 68 % 24 40 % 14 28 % 10 

s2 3 % l 3 % l 

TOTAL 71 % 25 40 % 14 31 % 11 

. 
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TOTAL LAB. MEXICANOS LAB. EXTRANJEROS 

CODIGO V.RELATM v.11.~Ult V.RELATIVO V.ABSOWlO MRELATIVO V.ADC:n!IJW: 

,_ s2.1 8% 3 s % 2 3 % l 

s2.2 3 % 1 3 % l -
6 2.3 3 % 1 3 % l 

TOTAL 14 % s 11 % 4 3 % l 

6 3.l 14 % s 3 % l 11 % 4 

6 3.2 14 % s 8% 3 6 % 2 

6 3.3 3 % 1 3 % l 

TOTAL 31 % 11 11 % 4 20 % 7 

6 4.l 11 % 4 3 % l 9 % 3 

ª4.2 17 % 6 11 % 4 5 % 2 

6 4.3 9 % 3 6 % 2 3 % 1 

TOTAL 37 % 13 20 % 7 17 % 6 

s5 15 % 6 5 % 2 10 % 4 

t1 39 % 13 18 % ·6 21 % 7 

t2 27 % 9 9 % 3 19 % 6 

t3 34 % 11 12 % 4 21 % 7 

TOTAL 100 % 33 39 % 13 61 % 20 



TOTAL 

COOIGO V.RELATIVO V.ABSOUJTO 

A l 59 % 

A 2 41 % 

TOTAL 100 % 

B l 88 % 

B 2 4 % 

B 3 8% 

TOTAL 100 % 

e 11 46 % 

e 12 17 % 

e 13 8 % 

e 14 4 % 

TOTAL 75 % 

e 2 .1 12 % 

e 2 .2 17 % 

e 2. 3 17 % 

e 2.4 8% 

TOTAL 54 % 

A·- NO PROFESIONISTAS 
B- PROfESIONISTAS 

24 

17 

41 

21 

1 

2 

24 

11 

4 

2 

l 

18 

3 

4 

4 

2 

13 
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A B 

V.RELATIVO V.ABSOWTO V.RELATIVO V."~IJlO 

20 % 8 39 % 16 

29 % 12 12 % 5 

49 % 20 51 % 21 

33 % 8 55 % 13 

4 % 1 

8 % 2 

33 % 8 67 % 16 

17 % 4 29 % 7 

8% 2 9 % 2 

8 % 2 

4 % l 

25 % 6 50 % 12 

4 % 1 8% 2 

4 % 1 13 % 3 

13 % 3 4 % 1 

4 % l 4 % 1 
-

25 % 
~--

§ - 29 % 7 
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TOTAL A B 

COOIGO lv.RELATM> iv.ABSCW10 V.RELATIVO ·'iAISQUJlO V.RELATIVO V.AIKW•Jro 

e 3.1 4 % 1 4% 1 

e 3.2 8% 1 4 % 1 4% 1 

e 3.3 4% 1 4 % 1 

e 3.4 21 % 5 8% 2 3. 

TOTAL 37 % 9 16 % 4 5 

e 4.1 21 % 5 4% 1 17 % 4 

e 4.2 29 % 7 12 % 3 17 % 4 

e 4.3 17 % 4 17 % 4 

e 4.4 12 % 3 .8 % 2 4% 1 

TOTAL 79 % 19 24 % 6 55 % 13 

e 5.1 8% 2 8% 2 

e 5.2 4% 1 4% 1 

e 5.3 13 % 3 13 % 3 

e 5.4 4 % l 4% l 

TOTAL 29 % 7 29 % 7 

" 

1.1 21 % 5 12 % 3 9 % 2 
.. 

1.2 12 % 3 12 % 3 

TOTAL 33 % 8 12 % 3 21 % 5 

A- NO PROFESIONISTAS 
B- PRO~SIONISTAS 
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TOTAL 

COOIGO V.RELATIVO V.ABSOOJlt> 

d 2.1 4 % 

d 2.2 25 % 

d 2.3 B% 

TOTAL 37 % 

d 3.1 8% 

TOTAL 8% 

d 4.1 8% 

d 4.2 17 % 

d 4.3 4% 

TOTAL 29 % 

d S.l 25 % 

d 5.3 8% 

TOTAL 33% 

d 6.1 4 % 

d 6.3 4 % 

TOTAL 8% 

A·- NO PROFESIONISTAS 
B- PROFESIONISTAS 

l 

6 

2 

9 

2 

2 

2 

4 

1 

7 

6 

2 

8 

1 

1 

2 
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A B 

V.RELATIVO V.ABSOWTO V. REL.AT1VO V.ABSC11.ml 

4 % l 

12 % 3 13 % 3 

4% 1 4% 1 

16 % 4 21 % 5 

4 % l 4 % 1 

4% l 4% 1 

8 % 2 

4% l 13 % ,3 

- 4 % 1 

4 % l 25 % 6 

4 % 1 21 % 5 

8% 2 

4 % 1 29 % 7 

4% l 

4% 1 

4 % 1 4% 1 



TOTAL 

COOIGO ~RELATIVO lv.ABSOWlO 

d 7 29 % 

E l 4% 

E 2 17 % 

E 3 29 % 

E 4 13 % 

E 5 4 % 

TOTAL 67 % 

F l 61 % 

F 2 39 % 

TOTAL 100 % 

G 1 31 % 

G 2 56 % 

G 3 13 % 

TOTAL 100 % 

h 1 96 % 

h 2 4 % 

TOTAL 100 % 

A·- NO PROFESIONISTAS 
B·- PROFESIONISTAS 

7 

1 

4 

7 

3 

1 

16 

25 

16 

41 

5 

9 

2 

16 

24 

i 

25 

100 

A B 

V.RELATIVO V.A89CW10 V.RELATlVO V. AIM!nl IJTt 

8% 2 21 % 5 

4 % 1 

4 % 1 13 % 3 

12 % 3 17 % 4 

4% 1 9 % 2 

4% l 

24 % 6 43 % 10 

22 % 9 39 % 16 

27 % 11 12 % 5 

49 % 20 51 % 21 

19 % 3 12 % 2 

37 % 6 19 % 3 

13 % 2 

69 % 11 31 % 5 

36 % 9 60 % 15 
-

4 % 1 

40 % 10 60 % 15 



TOTAL 

COOIGO V.RELATIVO V.ABSOWlO 

i 1 80 '% 

i 2 20 % 

TOTAL 100 % 

J 1 20 % 

J 2 20 % 

J 3 20 % 

J4 32 % 

J 5 8% 

¡ 

TOTAL 100 % 

K l 76 % 

K 2 16 % 

K 3 8% 

TOTAL 100 % 

L 1 80 % 

L 2 20 % 

TOTAL 100 % 

A·- NO PROFESIONISTAS 
8- PROfESIONISTAS 

20 

5 

25 

5 

5 

5 

8 

2 

25 

19 

4 

2 

25 

20 

5 

25 
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A B 

V.RELATIVO V.ABSOWTO V.RELATIVO V.ABsa..LJTO 

24 % 6 56 % 14 

12 % 3 8% 2 

36 % 9 64 % 16 

8% 2 12 % 3 

20 % 5 

4 % l 16 % 4 

16 %. 4 16 % 4 

4% l 4 ')(, l 

32 % B 68 % 17 

28 % 7 48 % 12 

8% 2 8% 2 

8% 2 

36 % 9 64 % 16 

20 % 5 60'% 15 

16 % 4 4 % 1 

36 % 9 64 % 16 -
-



TOTAL 

CODIGO V.RELATIVO ~ABSQ.UlO 

m 1 46 % 

m 2 54 % 

TOTAL 100 % 

n 1 100 % 

n 2 

TOTAL 100 % 

i'i 1 58 % 

i'i 2 10 % 

i'i 3 5 % 

ñ 4 5 % 

i'i 5 22 % 

TCYrAL 100 % 

o 1 11 % 

o 2 17 % 

o 3 22 % 

o 4 44 % 

o 5 6 % 

TOTAL 100 % 

A--NO PROFESIONISTAS 
B- PROFESIONISTAS 

19 

22 

41 

19 

19 

11 

2 

1 

1 

4 

19 

2 

3 

4 

8 

l 

18 
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A B 

V.RELM'IVO v. A89ClJJ10 V.REl.A11VO V. ADCl'lt IJltl 

C• 17 % 7 29 % 12 

29 % 12 25 % 10 

46 % 19 54 % 22 

37 % 7 63 % 12 

37 % 7 63 % 12 

21 % 4 37 % 7 

5 % 1 5% 1 

5% 1 

5 % 1 

11 % 2 11 % 2 

37 % 7 63 % 12 

ll.% 2 

17 % 3 

6 % 1 16 % 3 

22 % 4 22 % 4 

6 % l 

39 % 7 61 % 11 
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TOTAL 

COOIGO MRELATIVO V.ABSOWlO 

p 1 26 % 

p 2 32 % 

p 3 10 % 

p 4 32 % 

TOTAL 100 % 

Q 1 89 % 

Q 2 11 % 

TOTAL 100 % 

R 1 5 % 

P. 2 58 % 

R 3 32 % 

R 4 5 % 

TOTAL 100 % 

s 1.1 68 % 

s 1.2 3 % 

TOTAL 71 % 

A·- NO PROFESIONISTAS 
B- PROFESIONISTAS 

5 

6 

2 

6 

19 

17 

2 

19 

l 

11 

6 

1 

19 

24 

1 

25 
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A B 

V.RELATIVO V.ABSOWTO ~. REl.AT1VO V.A8SC1.Ult 

10 % 2 16 % 3 

10 % 2 22 % 4 

10 % 2 

16 % 3 16 % 3 

36 % 7 64 % 12 

26 % 5 63 % 12 

11 % 2 

37 % 7 63 % 12 

5 % l 

16 '){. 3 42 % B 

16 % 3 16 % 3 

5 % 1 

37 % 7 63 % 12 

43 % 15 25 % 9 

3% 1 

43 % 15 2B % 10 
·-
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TOTAL 

CODIGO 1'1.AEIATM> ~ABSCW10 

s 2.1 8% 

s 2.2. 3 % 

s 2.3 3 % 

TOTAL 14 % 

s 3.1 14 % 

s 3.2 14 % 

s 3.3 3 % 

TOTAL 31 % 

s 4.1 11 % 

s 4.2 17 % 

s 4.3 9% 

TOTAL 37 % 

s 5 15 % 

T 1 39 % 

T 2 27 % 

T 3 34 % 

TOTAL 100 % 

A·- NO PROFESIONISTAS 
B- PROFESIONISTAS 

3 

1 

1 

5 

5 

5 

l 

11 

4 

6 

3 

13 

6 

13 

9 

11 

33 
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A e 

'LRELATIVO 'LAD:WTO V.RELATIVO v. ADC!,,_ \JlC 

3 % l 5 % 1 

3 % 1 

3 % l 

6 % 2 8% 3 

14 % 5 

l.l % 4 3 % l 

3 % l 

11 % 4 20 % 7 

9% 3 2 % l 

7% 2 10 % 4 

7 % 2 2 % 1 

23 % 7 14 % 6 

7 % 3 8 % 3 

24 % 8 15 % 5 

-
9 % 3 18 % 6 

.. 

14 '}{, 5 20 % 7 

47 % 16 53 % 18 
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ANALISIS DE RESULTADOS 

En 1a investigación de campo realizada a los 52 lab.Q 

ratorios de la industria químico-faxmacéutica, contestaron 

el cuestionario únicamente 41 laboratorios, los cuales, para 

efecto de nuestro estudio representaron el 100%, y en base a 

estos se hizo su análisis. 

El análisis se realizó de acuerdo a los objetivos de 

cada una de las preguntas. 

Pregunta l. De acuerdo al objetivo de conocer la d~ 

manda de las asesorías, se obtuvo que el 59% solicitó aseso

ría externa y el 41% no la ha utilizado. 

Pregunta 2. Del 59% que sí ha solicitado asesoría 

extema, el 88"/o de estos despachos ha sido de origen nacio

nal, el 4% de origen extranjero y el 8"/o de ambas. Esto nos 

demuestra que la asesoría en estas empresas generalmente es 

nacional. 

Pregunta 3. Las necesidades de asesoría de estas em. 

presas, en las diferentes áreas de la organización, de acue.;_ 

do a la frecuencia con que son solicitadas fueron: 

l. Recursos humanos ••••••••••••••••• 7g>/o 
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2. Finanzas ••••••••.•••••••••••••••• 74% 

3. Mercadotecnia ••••••••.•.•••••.••• 54% 

4. Producción •....••..••.•.•..•••.•• 373 

5. otros.. . . . . . . . . . . . . . . . . • . • . . . . . . . 29°,.6 

Por lo que se puede observar que existe una mayor d!t 

manda en las áreas de :recursos humanos y finanzas. 

Pregunta 4. Según el objetivo, dete:oninamos qué ti

po de funciones son las que estas empresas han solicitado 

con mayor frecuencia. 

El 71% de estas empresas, que han solicitado aseso

ría para el área de recursos humanos presenta los siguientes 

niveles: 

l. Sueldos y salarios .. ............. 37°/o 

2. Servicios y prestaciones ••••••••• 33% 

3. Reclutamiento y selección •..••••• 33% 

4. Capacitación y desarrollo •••••••• 29"/o 

s. Relaciones laborales •••••••.••••• 8% 

6. Otros . ........................... 8% 

Y e 1 2 9"/o no ha solicita do n ingÚn tipo de asesoría ~ 

ra el área de recursos humanos. 
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Pregunta s. Los resultados obtenidos a través de 

las asesorías fueron los siguientes: 

l. BueilC>S. • • • • • • • • • ••••••• 29% 

2. Muy buenos ••••. •••••••• 17% 

3. Regulares •... ........... 13% 

4. Excelentes ••.••••••••.• 4% 

s. ?-ialos • ••••••••••••••••• 43 

Por lo que la calidad de los servicios se puede con

siderar cano aceptable. 

Pregunta 6. Del objetivo, para conocer la existen

cia del análisis de puestos, se encontró que el 61% de estas 

empresas sí lo tienen y el 39% no lo han implantado. 

Pregunta 7. Encootramos que el 39% de las empresas 

no tienen implantada la técnica de análisis de puestos, sien, 

do las causas de su inexistencia, en orden de importancia: 

l. Desconocimiento •••.•••• 56% 

2. Costo •.••.••••••••••••• 31% 

3. Se está elaborando ••••• 13% 

con esto se pudo constatar que el desconocimiento de 

la técnica es la causa principal de su inexistencia. 
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Pregunta a. ra. técn:ica de análisis de puestos ha s!. 

do implantada en el 96% por la empresa en fo:rma interna, só

lo un 4% ha solicitado la intervención externa para su im

plantación. 

Pregunta. 9. Para analizar esta pregunta estableci

mos el siguiente criterio: 

- sí cumple¡ aquellas respuestas que contenían míni

mo 4 rubros principales de la técnica. 

- No cumple: aquellas respuestas que no reunían las 

características anteriores. 

S! cumple ••.•••.•••••••••. 80% 

No cumple • • . • . • • • • • • . • • . • • 2 0% 

Por lo que en la mayoría de las empresas que sí tie

nen implantada esta técnica, sí se está llevando a cabo co

rrectamente • 

Pregunta 10. ~sde el año de 1967 se ha ido incre

mentando en una forma paulatina la implantación de esta téc

nica en las empresas, y su desarrollo se asentó a partir del 

año de 1976. 

Pregunta 11. Tomando en cuenta la revisión periódi

ca de la técnica de análisis de puestos, nos encontramos que 
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estos han sido actualizados de la siguiente manera: 

De un año, a un año seis meses •••••• 76% 

De un año seis meses, a dos años •••• 163 

No se actualiza .•••• o•••••••····-··· 8% 

Esto nos nruestra que l.a técnica sí es actualizada en 

su mayoría oportunamente. 

Pregunta 12. El objetivo principal. fue saber la ut,! 

lidad que ha representado esta técnica dentro de l.a empresa, 

encontrando que el 80"'¡{, de las empresas que tienen esta técn!. 

ca sí les ha sido útil. 

Pregunta 13. De acuerdo al objetivo para saber la 

existencia de la valuación de puestos se encontr6 que el 46% 

de las empresas entrevistadas sí lo tienen y el 54% no cuen

ta con esta técnica, por lo que la mayoría de las empresas 

no la tienen implantada. 

Pregunta 14. De las empresas que tienen la técnica 

de valuación dtO! puestos, todas ellas han sido implantadas 

por la empresa • 

Pregunta 15. De los diferentes métodos que existen 

de valuación de puestos, se encontró que en ~n 58% utiliza 
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el método de puntos, siguiendo en orden de importancia: 

2 • ~cnica propia 

3. Rly 

4 • Fa.ctoxes 

s. Grados 

Pregunta 16. En el. período de 1976 a 1978 que repr~ 

senta el 44%, se observ6 que es donde mayormente se ha im

plantado en estas empresas, siguiendo en orden de importan

cia los siguientes aftas: 

1973 - 1975 22% 

1970 - 1972 17% 

1967 - 1969 11% 

1969 •••••••••••••••••• 6% 

Io cual demuestra que su implantaci6n es muy recien-

te. 

Pregunta 17. Respecto a la revisión de la técnica 

obtuvimos los siguientes resultados: 

De 4 a 6 veces ............ 32% 

No se ha revisado •••••.••• 32% 

De 1 a 3 veces ....•...•... 26% 

7 o más ve ces. u ••••••• u ••• 10",{. 
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Esto nos demuestra que no existe una unifonnidad en 

todas las empresas en la revisión de dicha técnica. 

Pregunta 18. El objetivo principal fue conocer la 

utilidad que ha representadi.l "'sta técnica dent..-ro de la empr~ 

sa, encontrando que el 89% de las empresas que tienen implan_ 

tada esta técnica sí les ha sido útil. 

Pregunta 19. ros resultados obten' dos a travl!s de 

estas técnicas de análisis y valuaci6n de puestos fueron los 

siguientes: 

l. Muy buenos••••••••a•••• 58'}(. 

2. Buenos.. . • . • • . • • • . • • • • • 32% 

3. Excelentes... . • • • . • • . • • 5% 

4. Regulares.............. 5% 

Por lo que la utilización de estas técnicas, se con

sidera corno buena. 

Pregunta 20. ros servicios que se solicitarían para 

el área de recursos humanos fueron los siguientes: 

Análisis y valuación de puestos ••.....••.• 71% 

Reclutamiento y selección de personal ••.•• 14% 

Servicios y prestaciones ••.•.••.••.....•.• 31% 

capacitación y desarrollo ••••.•.••••••.••• 37% 

Ninguno ••.••.•....••••••..•••••..•.••.•• 15% 
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Esto representa que si existiera un despacho especi!_ 

lizado en las técnicas de análisis y valuación de puestos, 

las empresas demandarían sus servicios. 

Pregunta 21. ras causas por las que se solicitaría 

esta asesoría serían para su: 

Su implantación ••••••••••• 39% 

Su actualización •••••••••• 27% 

Para aznbas •••••••••••••••• 34% 

Esto nos demuestra que los servicios que se solicit~ 

rían en la mayoría de los casos serían para su implantación. 

INTERPRETACION DE RESULTADOS 

Se observó a través de los resultados obtenidos en 

la investigación, que la asesoría externa existe en un 59% 

en las empresas medianas de la indsutria químico-fanoacéuti

ca en el área metropolitana, y en su mayoría de estas aseso

rías la nacionalidad del despacho ha sido mexicana. Por lo 

que se pudo detectar que las asesorías han sido solicitadas 

con mayor frecuencia por laboratorios extranjeros. Estos 

servicios se presentan en mayor proporción en las áreas de 

recursos humanos y finanzas. 
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De las empresas que han solicitado asesoría, el 71% 

lo han requerido para el área de recursos humanos, teniendo 

mayor incidencia en: sueldos y salarios, servicios y presta

ciones, reclutamiento y selecci6n y capacitación y desarro: 

siendo los resultados buenos en términos generales. 

De los 41 laboratorios investigados, el 61% tiene im_ 

plantada la técnica de análisis de puestos y las causas por 

las que los laboratorios no tienen implantada esta técnica 

es principalmente por su desconocimiento y su costo. 

Ia. técnica de análisis de puestos ha si<b implantada 

en su totalidad por la misma empresa y éstas en su mayoría 

cumplen con los rubros principales que la integran, habiendo 

sido implantada a partir del año de 1967, siendo revisada y 

actualizada en un período de afio y año y medio, encontrando 

que ha sido de utilidad contar con ella, obteniendo mayores 

beneficios. 

Ahora bien, la técnica de valuación de puestos se e!!. 

cuent:ra implantada en un 46% de los labora torios investiga

dos, por lo que determinamos que ambas técnicas no se están 

llevando en la misma proporción. Su implantación ha sido en 

su totalidad internamente. 



114 

El método que tienen implantado la mayoría de estos 

laboratorios es el método por "Puntos". 

Esta técnica fue implantada en estos laboratorios en 

el ai'io de 1967: teniendo 1m auge a partir de 1973, que en la 

mayoria de estos laboratorios fue el ai'io en que se implant6. 

Por lo que se pudo dete:cninar que la técnica de valuaci6n de 

puestos ha tenido su auge principalmente en la década de los 

setenta. 

La revisión de esta técnica sí se ha llevado a cabo 

periódicamente en un 68% de estos laboratorios1 esto nos in

dica que no en todas estas empresas existe una actualizaci6n 

de esta técnica. 

De las empresas que utilizaron esta técnica, s61o un 

89"~ aportó beneficios en su organización. 

I.os resultados obtenidos a través de la ililplantaci6n 

de la técnica de análisis y valuación de puestos fueron con

siderados por los laboratorios como muy buenos en un 5B% y 

cerno buenos en un 32%, no habiendo obtenido :resultados nega

tivos de la implantación de estas t6cnicas. 

Si se estableciera un despac.l)o de asesoría en el 
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área de recursos humanos especializado en análisis y valua

ción de puestos para la empresa mediana de la industria quí

mico-farmacéutica, el 61% lo solicitaría; también solicita

rían servicios para las siguientes funciones: reclutamiento 

y selección de personal, servicios y prestaciones y, por 6.,! 

timo, capacitación y desarrollo y el 15% no le inte:resar!a 

ningún tipo de servicios. 

El 85% de los laboratorios que s! s.olicitarían algful 

tipo de servicios para la empresa, serían tanto para su im

plantación como su actualización. 
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IV. TECNICAS DE ANALISIS Y VALUACION 
DE PUESTOS MAS PROPICIAS AL GIRO Y 

FUNCIONAMIENTO DE ESTAS EMPRESAS · 
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Debido a que no existe un método específico 

de análisis de puestos, adjunto presentamos un 

fox:mato que se consideró como el más 6pti.mo Pl:!_ 

ra este tipo de empresas, dado que contiene t.Q 

dos los rubros principales de la técnica. 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

I. Informaci6n general 

l. Titulo del puesto: _______________ _ 

Titulo más adecuado al puesto~-----------

Nanb:re del ocupante: ________________ _ 

2 • Ubicación 

Planta=----------------------
Departamento: ___________________ _ 

3. Número de trabajadores en el puesto: _______ _ 

4. Jefe del departamento=--------------~ 

5. Nanbre del ocupante: ________________ _ 

II. Descripc:i6n genérica: ------------------

III. Descripción específica=---------------~ 

IV. Datos adicionales 

l. Repoxtes que elabora (verbales y/o escritos) 
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2 • Rola turnos s1_· ___ _ 

Especificaciones del puesto 

I. Habilidad 

I.A Conocimientos necesarios 

a) Formaci6n académica: 

Leer y escribir 

Primaria incompleta 

Primaria completa 

Secundaria 

capacitaci6n y adiestramiento 

b) Conocimientos necesarios 

M:lnejo de vehículo 

No ____ _ 

Manejo de máquinas y herramientas 

Instrumentos de medición 

Conocimientos de proceso y/o equipo 

uso de manuales y tablas 

otros=------~----------------------------------~ 

I.B Experiencia 
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l. Previa al puesto 

a) PUesto·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

POr qu~ tiempo~~~~~~~~~~~~~~~-

2. Tiempo de aprendizaje~~~~~~~~~~~~~~ 

3. Tipo de actividad en el puesto: 

Repetitivo ( ) 

variado ( ) 

4 • .Máquinas, equipo y herramientas que se manejan 

en el puesto: 

.Máquinas:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

5. Forma en que se reciben las instrucciones : 

'Verbales ( ) 

l.C Criterio 

Por escrito ( ) 

l. El trabajo exige s6lo interpretar bien las 6rd~ 

nes dentro de una rutina de trabajo ya estable

cida: 

Sí~~- No~~~ 

2. En cuanto a las relaciones de trabajo y comuni-
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cación personal necesarias para el puesto, lle

ne el cuadro siguiente: 

Complejidad 

lbs ta 3 personas 

sucesivamente 

Hasta 3 personas 

simultáneamente 

Mis de 3 personas 

sucesivamente 

Más de 3 personas 

simultáneamente 

II. Responsabilidades 

Coordinar Colaborar Informar 

II.A Responsabilidad por equipo: 

a) Operación y/o cuidado de equipo y maquinaria 

II.B Responsabilidad en materiales: 

a) }~terias primas~--------------~ 

b) .Material en proceso _____________ _ 
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d) Materiales auxiliaxes~---~-~-----~ 

II.C Responsabilidad por la seguridad de otros ___ _ 

II.D Responsabilidad por el trabajo de los demás __ _ 

III. Esfuerzos 

III.A Esfuerzo mental 

l. Necesita hacer ajustes constantes 

SÍ ( ) No ( ) 

2. Coordinación de personal o equipo de trabajo: 

Even tua !mente 

Frecuentemente 

Constantemente 

( ) 

3. Vigilar varias variables o partes del equipo 

instalado: 

Eventualmente ( ) 



123 

Frecuentemente 

Constan temen te 

III.B Esfuerzo físico 

a) El desempeño del puesto exige: 

.Actividad Eventual Periódica Constante 

carqando 
Jalando 
F.nmu;ando 
su;etando 
caminando 
Parado 
Inclinado 
paleando 
Barriendo 

IV. Condiciones de trabajo 

IV.A Riesgos de trabajo 

l. Accidentes que puede sufrir el ocupante del 

puesto: 

a) Raspones ( 

b) Quemaduras leves ( 

e) Quemaduras severas ( 

d) Cortaduras ( ) 

e) Iesiones ocasionales ( } 
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f) caídas ( ) 

g) Fracturas ( ) 

h) Pérdida de dedos ( ) 

i) Pérdida de brazos o pie:r:nas 

j) Iesiones oculares ( ) 

k) Otzos accidentes 

2. Frecuencia de accidentes: 

Eventualmente ( ) 

Periódicamente ( ) 

Constantemente ( ) 

3. Enfermedades profesionales:· 

IV.B Medio en el que se desarxollan las labores (con % 

de jor.nada) 

Elementos % 

Polvo 
Hwnedad 
calor 
Ruido 
Gases 
Alca lis 
Humo 
Vaoores 
Liauidos corrosivos 
Interior 
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CARACTERISTICAS PERSONALES 

Titulo del puesto~--------------~Clave ___ _ 

Nanbre del ocupante _____________ ..._ _____ ~ 

I. Educación 

l. ¿Sabe leer y escribir? 

2. Grado de estudios 

Primaria 

Secundaria 

Preparatoria 

S! 

lo. 

lo. 

lo. 

No 

2o. 3o. 4o. So. 60. 

2o. 3o. 

2o. 3o. 
otxos _______________________ _ 

3. ¿Estudia actualmente? Sí. ___ _ No ___ _ 

Explique quá estudia _______________ __ 

4. ¿Tiene conocimientos de? 

Arit:iOOtica 

sumar ( ) Restar ( ) .r-lll tiplicar ( ) 

Dividir ( ) 

C01:11prensi6n e interpretación de dibujos y diagramas 

Sí ___ _ No ___ _ 

Manejo de manuales y tablas 

Sí ___ _ No ___ _ 

·"':-. 
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s. otroa~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-
6. Mencii)ne a qué tipo de curaos de capaci taci6n ha asi§. 

ti do~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

:u. Experiencia 

l. ¿Qué trabajos ha desempeflado y tiempos de duración en 

los mismos? 

2. Tiempo que tiene en su trabajo: 

3. Tiempo necesario para desarrollar el puesto actual 
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Método de alineamiento 

Se basa en una esti.rnaci6n subjetiva o de sentido co

mún, respecto a la importancia que en téi:minos generales su~ 

le concederse a cada puestD. 

!OS análisis de puestos tampoco son imprescindibles, 

''así como la formación de un canitá, pero siempre será conve

niente tener a la vista los análisis de puestos. 

Es un sistema que s6lo puede funcionar bien en orga

nizaciones de muy poco personal. Se trabaja a base de pues

tos típicos, pero lo mejor será englobar a todos loS puestos 

que no puedan asimilarse con otros de tipo gen~rico: mozos, 

estibadores, mecan6grafos, secretaria, etc. 

Es posible, para ordenar los puestosJ tener en cuen

ta la antiguedad y los ml!ritos pa.rticulaxes de cada trabaja

dor: s6lo que en tal caso,. se desvirttia la objetividad tan 

necesaria en los sistemas de valuaci6n. 

~todo de escalas o grados predetenninados 

El procedimiento de este método a:>nsiste fundamenta!. 

mente en: 

a) Establecer una serie de categorías o grados de 
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ocupación. 

b) Elaborar una definici6n para cada una de ellas. 

c) Clasificar y agrupar los puestos en forma corres

pondiente a los grados y definiciones anteriores. 

Ios grados que se manejan pueden reducirse o amplia.!_ 

se de acuerdo con la magnitud de la organización en donde se 

apliquen. 

Procedimiento: 

I.as tareas se agrupan en categorías muy generales 

y amplias, con base en la ocupación. 

De acuerdo a lo anterior, se deberá fijar el n~ 

ro de "grados" que se juzgue cooveniente. Esto 

se hace a juicio de quienes intervienen en el co

mité. 

En seguida, se foxmularán las definiciones que 

aclaren de manera precisa lo que se quiera enten

der por cada rango o jerarquía. 

Para aclarar lo anterior, se establecerán ejem

plos de puestos u ocupaciones que deben quedar 

comprendidas en cada grupo. 

Se procederá a comparar cada uno de los puestos 

que hemos de valuar, con las definiciones y ejem-
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plos preestablecidos. decidiendo en cada caso el 

grupo en que se habrá de considerar. 

cada miembro del comité hará una lis ta de los 

puestos que. según él. deben quedar canp:rendicbs 

en cada grado. 

Comparando cada lista con los demás, se procederá 

a discutir las discrepancias que se adviertan, 

hasta llegar a un completo acuerdo. 

Método de canpa.ración de factores 

Este método ya constituye una verdadera técnica para 

la correcta valuación de los puestos. 

Puede reducirse a tres pasos : 

a) r.a ordenación de los puestos típicos, en función 

de diversas características genel!l les. denanina

das canunmente "factores 11
• 

b) r.a asignaci6n de un valor monetario (no siempre 

de tal índole: puede ser también en "puntos 11
) a C!!!_ 

da uno de dichos factores. 

c) Ia canbinación ponderada de ambos resultados. pa

ra establecer un rango entre los puestos valuados. 
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Proc:edimiento: 

Detexmi.nación de los puestos típicos. 

Definición de los factores que se hayan de utili-

zar. 

0Xdenaci6n de los pues tos típicos en función de 

ca.da factor. 

Regist%o de las series asi formadas. 

Prorrateo del salario de cada puesto, entre los 

distintos factores elegidos, en relación con su 

importancia. 

Registro de las series obtenidas en el prorrateo 

de salarios, por su orden de importancia. 

- Comparación de las jera:rquizaciones obtenidas en 

103 números 5 y 7. 

Fijación de la escala de valuación. 

valuación de los puestos que no fueron tanados CQ 

mo puestos típicos. 

Ios factores que estima el creador del método son 

- Requisitos mentales 

- Habilidad 

- Requisitas fís ices 
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- Responsabilidades 

- Condiciones de trabajo 

Mfit9do de va lµaci6n por puntos 

Este es el sistema más técnico que se usa, para efec

tos de puestos. 

Se trata de un sistema tl!cnico, mediante el cual 

asignamos ciertas cantidades de valor denominadas punto a ce_ 

da una de las oaracter!sticas fundamentales de los puestos, 

mismas que designamos con el nombre de factores. 

sos: 

El sistema puede considerarse canpuesto por tres pa-

a) comparar los factores o características de un 

puesto, con una serie de modelos o definiciones. 

b) Dar a los mismos un valor o calificación particu

lar, determinados por dicha canparación. 

e) Asignar a cada puesto as1 valuado "en puntos 11
, el 

sitio que le corresponda en una escala de sal.a

rios previamente establecida con base en métodos 

estadÍsticos. 

Procedimiento: 

Nombramiento e integraci6n del comité de valua-

ción. 
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Determinación de los puestos "tipo". 

Fijaci6n de los factores (habilidad, esfuerzo, 

responsabilidad y condiciones de trabajo). 

Elección de los subfactores (se recomienda que no 

sean mayor de 12 o menor de 8) • 

.Ponderación de los mismos. 

Establecimiento de 1os mismos grados en cada si.lb

factor. 

Definición de dichoe grados. 

Asignación de "puntos" a cada grado de cada sub

factor. 

Producción del "manual de valuación". 

Interpretación de los aná1isis de puestos. 

Concentración de los datos de la especificación. 

Clasificación de los mismos. 

Fijación del valor "en puntos", ex>rrespondiente a 

cada puesto. 

Comparación directa de los salarios y los valores 

en "puntos". 

Ajustes correspondientes. 

Gráfica de dispersión de los salarios. 

Determinación de la tendencia rectilínea de cree.!_ 

miento en la gráfica anterior. 
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Trazo de la recta ideal. 

Mirgenes de amplitud • 

Detexminaci6n de las esca.las de valuaci6n. 

4.1 VENTAJAS COMPARATIVAS 

Método de alineamiento y el de escalas 

VENTAJAS 

Es sencillo y rápido. 

- Es fácilmente comprensil>le por todos los inte~ 

sados. 

Puede ser aceptado por los mismos, con mayor f~ 

cilidad. 

Su costo es pequeño para su adopción y manteni-

miento. 

Se elimina el empirismo, se reduce la subjetiv!_ 

dad, y se aprecia mejor la realidad. 

- Facilita los trabajos de valuaci6n en empresas 

cuyo personal sea escaso, y sus grupos estén 

clara'rnente definidos. 

DESVENTAJAS DE NIDOS 

- Toman los puestos en su conjunto, sin analizar .,, 

los elementos o factores que lo integran. 

• 
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- Se basan en juicios superficiales, y prejuicios 

sobre la importancia de los puestos. 

Representan sólo. un pranedio de apreciaciones 

subjetivas principalmente, que no tienen en 

cuenta ningÚn elemento tlicnico (salvo cuando se 

utilicen los análisis de puestos, lo cual será 

raro). 

- No dan bases para establecer verdaderas jerar

quías dentro de los grupos. 

Método de canparación de factores 

VENTAJAS 

- Estudia y analiza cada puesto, en función de 

ciertos factores previamente establecidos. 

- Al descanponer cada puesto en sus elementos in

tegrantes, trata de tanar en cuenta lo que vale 

el esfuerzo humano que hay que pagar, as! cano 

los elementos subjetivos que el trabajador pone 

en juego. 

- Es de fácil manejo, por el número reducido de 

·factores que emplea. 

- Elimina la rigidez característica del sistema 

de gradación, y supera en mucho la estimación 
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subjetiva del alineamiento. 

Favorece una mayor justicia en los pagos por s~ 

lario. 

DESVENTAJAS 

No es fácil de canprender por los interesados 

directivos. 

·- A1 incluir estimaciones en "moneda", nos obliga 

a ser más objetivos y, en consecuencia, nos 

plantea dificultades de orden distinto al que 

se busca: econ6rnicas, técnicas, etc. 

Aunque usa algunos factores, todavía no pex:mite 

una apreciación correcta y amplia de la reali

dad, tendiendo más bien a deformarla por su prQ. 

pia simplicidad. 

Método de valuación por puntos 

VENTAJAS 

- El uso de un mayor número de factores pennite 

un verdadero análisis de los puestos a valuar 

que, de este modo, son verdaderamente justipre

ciados. 

El proceso fundamental es relativamente senci

llo y claro. 
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- Reduce al mínimo la influencia subjetiva del tf 

tulo o personalidad del puesto. 

- IDs trabajadores lo aceptan con facilidad, cuan. 

do está bien descrito y especificado. 

- Resume los criterios necesarios en definiciones 

cuidadosamente elaboradas. 

DESVENTAJAS 

- Ia selección y definición de los factores resu.! 

ta difícil y arbitraria. 

- ras ponderaciones de dichos factores represen-

tan una limi taci6n e impiden su aplicación a tQ. 

dos los grupos que integran la empxesa: directj,_ 

vos, ejecutivos, jefes, etc. 

- Es preciso un adiestramiento cuidadoso de todos 

los que intervienen en el sistema. 

- Ia valuación, en sí misma, exige mayor tiempo 

que otros sis temas. 

4.2 ADECUACION A IA PROBLEMATICA ESPECIFICA 
DE ESTAS EMPRESAS 

una vez analizadas las ventajas y desventajas que 

nos presenta cada uno de los métodos mencionados en el punto 

anterior, y también analizado las necesidades y posibilida-
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des de las industrias químico-farmacéuticas• nos inclinamos 

por el método de canpa.ración de factores, paxa implantarlo a 

este tipo de industrias, ya que este método constituye una 

verdadera técnica, además de que su manejo sería relativamen 

te fácil por el número reducido de factores que emplea, eli

minando la estimación subjetiva. 

consideramos este ~todo el más propicio, debido a 

la poca aplicación que se tiene en este tipo de industria de 

los diferentes métodos de valuación de puestos. 

con la implantación de este método, comenzaría ya en 

realidad una verdadera tecnificación de los recursos humanos, 

y seria un buen principio para la adopción de una t~cnica 

más objetiva, y que p:resenta más ventajas que el método de 

canparación de factores¡ ese método sería, para futuro, el 

de valuación por puntos. 

Este método no se implantaría desde un principio, d~ 

bido a las circunstancias que presenta la industria qu!mico

farmacéutica, cano son, entre otras: 

- Ia desconfianza de los resultados por desconoci

miento de las técnicas de valuación de puestos. 

- Por falta de personal (interno) para realizarlo, 

o 
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- Por no contar con los suficientes recursos econó-

micos. 

Es por esto que iniciazemos una tecnificación de los 

recursos humanos, con el IOOtodo de canparac.ión de factores, 

que es, cauo mencicnamos anterioxmente un btnen principio pa

ra dicha tecnificación, y que paulatinamente se adoptará un 

IOOtodo que preste mayores oportunidades para una justa :retr!_ 

bución al trabajador. 



V. CARACTERISTICAS Y REQUISITOS LEGALES 
NECESARIOS PARA LA CREACION 
DE UN DESPACHO DE ASESORIA 
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5.1 REQUISITOS LEGALES 

cuando varios individuos convienen en reunirse, de 

manera que no sea enteramente transitoria, cuyo objetivo es 

realizar un fin común, no p:rohibido por la üay# y que no 

tenga carácter preponderante econánico, coo.stituyen una AS.Q 

ciación (Art. 2670 CC), a diferencia de la Sociedad por el 

cual los socios se obligan a canbinar sus recursos para un 

fin, económico, pero que no constituya especulación caner

cial (Art. 2688 CC). 

Ia regulación de la constituci6n de estos tipos de 

agrupaciones de carácter civil, está cxmtenida expresamente 

en el Titulo ~ci.mo Primero del Código Civil para el Distri

to Federal en materia común, y para toda la República en ma

teria federal. 

Asociación Civil 

Por lo que respecta a las Asociaciones Civiles, se 

establecen los siguientes requisitos. 

a) El contrato colectivo debe constar por escrito 

(Art. 2671 CC). 
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b) Se puede aanitir y excluir asociados (Art. 2672 

CC). 

e) Se regirán por sus propios estatutos que deberán 

inscribirse en el Registro PÚblico (Art. 2675 CC). 

d) I.a asamblea general es el órgano supremo de la 

Asociaci6n (Art. 2674 ce). 

e) I.a calidad de socio es intransferible (Art. 2684 

CC). 

f) I.a asociación sólo se extinguirá (Arts. 26 85 y 

2670 CC): 

l. Por causa prevista en l.os estatutos 

2. Por consentimiento de l.a Asamblea General 

3. Por téxmino fijado para su duración 

4. Por incapacidad de lograr su fin 

5. Por resoluci6n de autoridad competente 

En este caso, los bienes se aplicarán conforme a los 

estatutos y si no cano lo ordene la asamblea general (Art. 

2686 CC). 

Sociedad Civil 

Por lo que respecta a las Sociedades Civiles, se es

tablecen los siguientes requisitos: 



142. 

a) Contrato por escrito, elevado a escritura pública 

cuando haya bienes transferidos por los socios a 

la Sociedad (Art. 2690 ce). 

DeberiÍ contener (Art. 2693 ce): 

Nombre y apellidos de los otorgantes 

Raz6n social 

Objeto de la Sociedad 

Importe de capital Social y aportaci6n 

de cada socio 

b) Se debe inscribir en el Registro de Sociedades C!. 

viles (Art. 2695 ce). 

Después de la Raz6n Social, se agregarán estas P:!!, 

labras "Sociedad Civil". 

c) Los socios estarán obligados a sanear en caso de 

evicción las cosas que aporte (Art. 2702 ce). 

d) ros administradores responderán con responsabili

dad ilimitada y solda.ria de los socios que admi

tan (Art. 2709 CC). 

e) No pueden ceder sus derechos, sin ei consentimien_ 

to de los demás, ni se pueden admitir nuevos sal

vo pacto en contrario (Art. 2705 ce). 

f) Gozarán del derecho del tanto o de pre~erencia 

(Art. 2706 CC). 
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g) Ninguno puede ser excluido de la Sociedad salvo 

por acuerdo de los demás y por causa grave previ!, 

ta por los estatutos (Art. 2707 CC). 

Constituida la .Asociación o Sociedad, debe manifes

tarse ante la Secretaría de sicienda y crédito P<ibl.ico, su 

constitución, y fecha de inicio de operaciones para el, efec

to de su alta- en el Registro Fedexal de causantes, y artícu

lo 37 del Código Fiscal de la Federación). 

Debe, para efectos del impuesto sobre honorarios por 

actividades profesionales, manifestarse la cCXlstitución ante 

la Tesorería del Distrito Federal (Art. 937 de la ley de lil

cienda del Departamento del Distrito Federal) • 

Por otra parte, atento a lo dispuesto por el artícu

lo 2695, las Sociedades de naturaleza civil que tanen la fo~ 

ma de Sociedades ~rcantiles quedan sujetas al Código de Co

mercio, y en la especie, a las disposiciones de la ley Gene

ral de Sociedades .Mercantiles. 

De tal suerte, entre las sociedades que esta !lay re

conoce en su artículo lo. aparece la Sociedad Anónima. 

Se caracteriza en que existe bajo una denominación, 

y se compone de socios que sólo se obligan al paso de sus as_ 
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ciones (Art. 87 LGSM). 

Su denorninaci6n será formada libremente, pero se de

berá seguir de las palabras "Sociedad Anónima" o bien "S.A" 

(Art. 88 LGSM). 

Para su constituci6n se requiere: 

cinoo socios como mínimo, con capital social no me

nor de 2s,ooo.oo, enteramente cubiert~, y éste en efectivo 

cuando menos hasta el 20% de cada acción y canplernentándose 

el restante 80"/o en bienes distintos de numerario. (Art. 89 

LGSM). 

Se constituirá ante NOtario Piiblico (Art. So. LGSM), 

mediante escritura pública que deberá contener: 

Nombre, nacimalidad y domicilio de quienes la cons

tituyan. 

Su objetog Raz6n Social o denominación, su duración, 

importe del capital social, su domicilio, expresión de la 

aportación de cada socio, la manera de administrarse y qui~

nes la administrarán, c6mo será el reparto de utilidades y 

pérdidas, crearán un fondo de reserva, la disolución y liqaj._ 

dación. 

Todos estos requisitos constituirán los estatues que 
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rigen (Art. 60. LGSM). 

Además, la escritura deberá contener: 

Ias partes exhibidas del capital, número y naturale

za de las acciones (Art. 91 LGSM), que serán de igual valor, 

dando iguales derechos (Art. 112 LGSM). 

ras acciones no pagadas serán nominativas, que debe

rán ser cubiertas en un plazo de 5 años (Art. 117 LGSM) y 

ser registradas especialmente (Art. 134 LGSM). 

Ia asamblea general de accionistas es el órgano su

premo de la sociedad (Art. 178 LGSM), que podrá ser ordina

rio y cuando se eximan una vez al año, y extraordinarios 

cuando se convoque para el despacho de asuntos de especial 

pronunciamiento y podrán hacerlo en cualquier tiempo (Arta. 

181 y 182 de la LGSM) . 

Fara que la sociedad tenga efectos frente a terceros 

deberá ser inscrita en el Registro PÚblico de Comercio, y 

tendr~ personalidad jurídica distinta a la de los socios 

(Art. 2o. de la LGSM). 
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5.2 CONDICIONES ESPECIFICAS EN IA 
PRESTACION DE IDS SERVICIOS 

En primer lugar, vamos a dete:a:minar las actividades 

indispensables de investigación para la planeación del anál!. 

sis y valuación de puestos que vamos a realizar, ya en la em, 

presa objeto de nuestro estudio. 

Investigación preliminar. Es necesario iniciar el 

trabajo de obtenci6n de datos con un contacto preliminar que 

nos permita una idea global. El objeto de este primer con-

tacto es percibir rápidamente las estructuras fundamentales 

y las diferencias principales entre esta empresa y otras em-

presas que se hayan investigado anteriormente • 

Entrevistas. Es conveniente entrevistar a algunas 

personas de los diferentes departamentos de la empresa, a>n 

el fin de conocer opiniones del grado en que conocen las fun 

ciones y responsabilidades del puesto que ocupan, así como 

la actitud que se tiene respecto a su remuneración y el por 

qu~ de una u otra posición. 

Definición de los aspectos a estudiar: 

A. Análisis de puestos 

a) Descripción de puestos 
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b) Descripción genérica 

e) Descripción analítica 

d) PUestos 

e) categoría 

f) Requerimientos 

g) DenC1Di:naci6n del puesto 

h) Clasificación de lo~ puestos 

i) Ocupación 

valuación de puestos 

a) Investigaci6n de los datos :reales, definidos y 

sistemáticos para detexminar el valor relativo 

de los pues tos • 

b) Fijaci6n de bases para la administración de 

sueldos y salarios. 

c) F.stablecer una estructura de sueldos y sala

rios canparables a los que existen en el mere!!_ 

do de mano de obra. 

d) F.stablecimiento de controles del. costo de re

cursos humanos. 

e) Establecimiento de bases de negociación con el 

sindicato (si lo hubiese). 

f) Establecimiento de la revisión periódica de 

los sueldos y salarios . 
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g) Establecimiento de los principios y políticas 

claras y precisas, que pe:cmitan un trato más 

objetivo al personal en lo concexniente a este 

aspecto. 

h) Ayudar a la sección, pranocióo y transferen

cias de personal y a los programas, de capacit!. 

ción. 

i) Reducción de quejas y rotación de personal, ªY. 

mentando así la moral de trabajo de personal, 

y mejorar las relaciones empzesa-trabajador. 

Determinación del tiempo disponible para la asesoría 

El tiempo requerido para efectuar la investigaci6n 

variaz:á de acuerdo con la extensión y profundidad de la in

vestigación, siendo de gran ayuda para la dete%Dli.naci6n de 

tiempo, utilizar la técnica que se denomina "camino cr!.tico". 

Selección de las personas que realizarán la investigación 

Se deberá detenninar cuántas personas intexvendrán 

tanto directa cano indirectamente en el desarrollo de la as~ 

soría, ya que puede ser necesario contratar eventuaJ.Jllente a 

personal ajeno al despacho para colaborar en el desarrollo 

de uno u otro proyecto, pudiendo llevar dos o más cuentas s!_ 
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mult:áneamente~ siempre y cuando no se descui~ ur.a cuenta 

por abarcar otra. 

Para los colaboradores que forman e 1 equipo e :"dn ~ 

quisi tos biSsicos una preparación académica, experiencia en 

la implantaci6n de sistemas y procedimientos, habilidad para 

realizar ex4menes y entrevistas ¡ por otra parte, deberán ser 

imparciales, discxetos y honestos. 

Presupuesto 

Este se detexm:i.nará de acuerdo al examen de los pun

tos anteriores • 

Contratación 

En esta fase es cuando se fo:rmaliza la intervenci6n 

de la asesoría en la empresa. 

Iniciación y desarrollo 

Es la fase en la cual llevamos a la práctica nuestro 

programa de act~vidades de acuerdo a lo planeado en nuestra 

propuesta. 

Tei::minación e infonne 

Se da por concluido el programa de actividades, te-
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niendo especial cuidado que ningún aspecto lo hayamos pasado 

por alto o con la p:rofundié!ad reque1:ida.· 

Se deberá entregar por escrito a la empresa los re

sultados de nuestros sei:vicios, teniendo especial cuidado 

que los usuarios de estas técnicas, estén en capacidad de 

utilizarlas en forma eficiente, para lo cual de ser necesa

rio se ofrecerá entrenamiento para poder así lograr los ob

jeti•Jos para lo cual estas técnicas se han implantado. 



.. 
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CONCWSIONES 

De acuerdo con los da tos obtenidos a través de la i!l 

vestigación xealizada en las empresas medianas de la indus

tria químico-farma~utica, obtuvimos lo siguiente: 

a) Ia mayoría de los laboratorios que tienen implan

tada la técnica de análisis de puestos, sus jefes y/o gexen

tes de recursos humanos son profesionistas y la nacionalidad 

de estos laboratorios es extranjera. Estas empresas repre

sentan el 61% de la muestra de nuestro estudio. 

b) De las empresas que tienen implantada la técnica 

de valuación de puestos, la mayoría de estos laboratorios, 

el departamento de recursos humanos se encuentra manejado 

por profesionistas, aunque no lo tienen implantado J.a mayo

ría de estos laboratorios (46%). 

e) En su gran mayoría los laboratorios que no cuen

tan con estas técnicas son de nacionalidad mexicana, y los 

titulares del departamento de recursos humanos carecen de efl_ 

tudios profesionales a nivel de licenciatura. 
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d) ras razones principales por las cuales no todos 

los laboratorios cuentan dentro de su"organización, con estas 

técnicas. son las de desconocimiento y su costo. 

Por lo anterior, corroboramos la validez de nuestra 

hipÓtesis: 

"Por no contar con los suficientes x:ecursos. las em

presas medianas de la industria químico-faxmacáutica no tie

nen implantadas las técnicas de análisis y valuación de pue~ 

tos que se x:equieren p;tra su mejor funcionamiento de la admi_ 

nistraci6n de recu:rsos humanos". 

Es importante seftalar que se canprueba la hipÓtesis 

principalmente en las empresas mexicanas. 

e} Respecto a las empresas que tienen implantadas e§_ 

tas técnicas, se detectó que no todas ellas cumplen con los 

objetivos que contribuyan a una eficiente administración de 

los recursos humanos • 

f) En la mayoría de las personas entrevistadas (85%) 

vieron con optimismo nuestro proyecto de la creación de un 

despacho de asesoría de análisis y valuación de puestos, es

pecializado en estas empresas, ya que mostraron interés en 

contar con los servicios de este despacho en lo concerniente 
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principalmente en su implantación y actualización de las t~.Q. 

nicas • 

Exhortamos a nuestros compai'ieros y generaciones fut!! 

ras de licenciados en administración interesados en las téc

nicas de análisis y valuación de puestos, que encaucen su ~ 

bor profesional en su investigación y desarrollo dentro de 

las organizaciones de nuestro país. 
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MATRIZ DE INFORMACION GENERAL 

Emplea 
NO PROFESIONISTAS PROFESICN:ISTAS 

. 

TOTAL 
dos Mex,l Extra!!, Mex!. Extra!!, 

canas jeras canas jeras 

De 200 7 5 l 4 17 
a 299 

De 300 5 4 8 18 a 399 l 

De 400 
2 a 500 - - 4 6 

TOTAL 12 8 5 16 41 

"· 

De las 17 empresas mexicanas investigadas, en 12 de 

ellas las personas encargadas de la gerenci.a de recursos hy_ 

manos no son profesionistas y 5 si lo son: de las 24 empre-

sas extranjeras, 8 no son profesionistas y 16 sí lo son. 

l. De las empresas mexi~nas (l.7): 

- 8 tienen de 200 a 299 empleados 

- 9 tienen de 300 a J99 empleados 

2. De las empresas extranjeras (24): 

- 9 tienen de 2 00 a 2 99 emp1eados 

- 9 tienen de 300 a 399 empleados 

- 6 tienen de 400 a 500 empleados 
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·LISTA DE LABORATORIOS 

l. ANDRE BIGAUX. S. A. 

2. A. H. ROBINS DE" MEXIco. s. A. DE c. v. 

3. AHS/MEKICO• S. A. DE C. V. 

4. APLICACIONES FARMM:EU'l'ICAS, s. A. 

S. BAYER DE MEKICO• S. A. 

6 0 BEECHAM DE MEXICO• S. A. DE C. V. 

7. BOERH n:JGER INGELHEIM MEXICANA. S. A. 

*B. BRISTOL MYERS DE MEXICO. S. A. DE C. V. 

*9. CARTER WALIJ\CE• S. A. 

10. DERIVADOS DE GASA. S. A. 

11. ELI LILLY Y CIA. DE MEXICO, s. A. 

12. COOPER LAUZ IER, S. A. 

*13. ESTABLECIMIENTOS MEXICO COLLIERE, S. A. 

14. GLAXO DE MEXICO, S. A. DE c. V. 

15. GRUPO ROUSSEL, s. A. 

*16. ICN FARMACEUTICA, S. A. 

17. HOME PRODUCTOS DE MEXICO, S. A. DE C. V. 

18. ITALMEX, S. A. 

*19. KENDALL DE MEXICO, S. A. DE c. V. 

*20. LABORATORIOS BRISTOL DE MEXICO, S. A. DE C. V. 

*21. LABORATORIOS ALPHA, S. A. 
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22. LABORATORIOS COLUMBIA, S 0 A. 

23 0 LABORATORIOS FUSTERY, S. A. 

24. LABORATORIOS INFAN, S. A. 

25. LABORATOR:IOS GROSSMAN, s. A. 

26. LABORATOOJ:OS RIKER, S. A. 

27. LABORATORJ:OS 

28. LABORATORJ:OS LIOMONT, S. A. 

29. LABORATORIOS LE ROY, S. A. 

30. LABORATORJ:0/5 MILES DE MEXICO, S. A. DE C. V. 

*31. LABORATOR.IOS SANFER, S. A. 

32. LABORATORIOS SILANES, S. A. 

33. LABORATORIOS SENOSIAN, S. A. 

*34. LABORATORIOS TERRIER, S. A. 

35. LABORATORIOS Y AGENCIAS UNIDAS, S. A. 

36. MERCK MEXICO, s. A. 

*37. MERCK SHARP & DHOME DE MEXICX>, S. A. DE C. V. 

38. MONTEDISON FAR.MACEUTICOS, S. A. 

39. NORWICH PHARMACAL CO. DE MEXICO, S. A. 

40. ORGANON .MEXICANA, S. A. 

41. PARKE DAVIS Y CIA. DE MEXICO, S. A. DE C. V. 

42. PRODUCTOS CIENTIFICOS, S. A. LABORATORIOS CAR.NO'!' 

43. PRODUCTOS HEDEON RICHTER AMERICA, S. A. 

44. PRODUCTOS FARMACEUTICOS, S. A. 
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•i 
45. PRODUCTOS ROCHE, s. A. DE C. v. 

46. ASTRA CHEMJ:CALS, s. A. 

47. RHODIA MEXICANA, s. A. DE c. v. 

48. RORER DE MEXICO, s. A. DE c. v. 

49. RUDEFSA 

so. SCHERAMEX, s. A. DE c. V. 

51. SMITH KLINE & FRENCH, s. A. 

*52. TRAVENOL, s. A. DE C. v. 

*Laboratorios que no proporcionaron inforrnaci6n. 
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